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Indledning

Der er veerdifuld leering at hente i Coronakrisen; leering som kan overfores
til klimakrisen (Schaltegger, 2020). Kapitlets formal er at give nogle bud
pa, hvordan lering fra Coronakrisen kan bidrage til at understette serligt
SMV’er i at handtere klimakrisen og medvirke til at skabe en mere klima-
venlig fremtid.

Indledningsvist praesenteres resultaterne fra et storre forskningsprojekt
‘Hvad kan SMV’er lere af Covid-19 krisen?’, der er gennemfort under
Coronakrisen. Forskningsprojektet har haft fokus pa at forsta, hvordan
SMV’er handterer og klarer sig igennem Coronakrisen, hvilket er et sam-
spil mellem virksomhedernes krisepavirkning, kriseparathed og krisestra-
tegi. Herefter redegores for centrale ligheder og forskelle mellem Coro-
nakrisen og klimakrisen. Afslutningsvis reflekteres over, hvordan leering
fra forskningsprojektet kan anvendes til at stotte SMV’er i at handtere
klimakrisen.

Projektet: Hvad kan SMV’er lere af Covid-19 krisen?

Projektet er finansieret af Industriens Fond og gennemferes i samarbejde
med SMVdanmark, Business Kolding og Erhvervshus Sydjylland. Der er
indsamlet data via spergeskemaer og interviews. En repraesentativ stik-
prove af SMV’er, som er fulgt siden 2015, er blevet bedt om at svare pa
et sporgeskema. Deres besvarelser er suppleret med finansielle negletal.
Sidelgbende er der gennemfort dybdegdende interviews med 35 SMV’er i
perioden fra august til november 2020. Begge undersogelser havde fokus
pa perioden fra d. 11. marts 2020 (nedlukning) og frem til afslutningen af
forste belge. I skrivende stund - efterar 2021 — folges op i begge underso-
gelser med yderligere dataindsamling.
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Den kvantitative undersogelse

Et longitudinalt dataszt, som straekker sig over flere ar og krydser Co-
vid-19 krisen, benyttes. I forbindelse med en spergeskemaundersogelse
i 2015 blev en tilfeeldig udvalgt stikpreve af SMV’er (n=604; responsra-
te=48 %) i alderen 2-7 ar med 1-250 ansatte (21 ansatte i gennemsnit)
identificeret. I oktober og november 2020 blev de samme 604 virksomhe-
der udspurgt igen om krisepavirkning, kriseparathed og krisestrategier i
forbindelse med Coronakrisen. Ud af de 604 virksomheder var 501 virk-
somheder stadig aktive i 2020, hvoraf 372 besvarede vores sporgeskema
(n=372, responsrate=74%). De forelebige resultater er publiceret i Klyver
& Nielsen (2021a) og senere publiceret i et fagtellebedemt videnskabeligt
tidsskrift (Klyver & Nielsen, 2021b).

Den kvalitative undersogelse

Den kvalitative undersogelse af 35 SMV’er (Klyver, Nielsen & Petersen,
2021) anvendte udvalgelseskriterier, der fokuserede pa at forsta forskellig-
hed og nuancer snarere end statistisk reprasentativitet. Ud af de intervie-
wede SMV’er er henholdsvis 40% mikrovirksomheder (0-9 fuldtidsansat-
te), 40% sma virksomheder (10-49 fuldtidsansatte), og 20% mellemstore
virksomheder (50-249 fuldtidsansatte). Omkring en tredjedel var i perio-
den nedlukket i forhold til deres normale drift, og 20% havde sveert ved
at opretholde deres normale drift pga. restriktioner. Lidt over halvdelen
af virksomhederne opererer pa B2B markedet og den resterende del af
virksomhederne pa B2C markedet. Virksomhederne er branchemassige
heterogene.

De to undersggelser har tilsammen generet et vald af ny lering, som
vi lobende publicerer.! Forste del af kapitlet om krisepavirkning, krisepa-
rathed og krisestrategi baserer sig primaert pa resultaterne fra den kvanti-
tative undersogelse.

Krisepavirkning
En yderst positiv overraskelse fra vores undersggelser var, at knap to tred-
jedele af SMV’erne, malt pa oms=tning, klarede sig godt gennem forste

1 For et overblik over projektets resultater, se venligst: https://www.sdu.dk/da/
om_sdu/institutter_centre/ier_entreprenoerskab_og_relationsledelse /forsk-
ning/forskningsprojekter/smv_covid19.
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bolge af krisen. I alt var 38% af virksomhederne kriseramte (nedgang i
omsatning), 32% var kriseudnyttere (stigning i omsaetning), og 30% var
kriseimmune (en uforandret omsatning). Sterstedelen af SMV’erne var
kun influeret i mindre grad (savel positivt som negativt) af nedlukningen,
mens nogle fa virksomheder oplevede stor nedgang og andre stor frem-
gang omsatningsmessigt. Billedet fra vores undersogelse stod i kontrast
til den dominerende krisediskurs i medierne og samfundet pa davaerende
tidspunkt. Diskursen var langt mere dyster og signalerede, at langt flere
virksomheder havde fiet en alvorlig mavepuster og var kriseramte. Vo-
res billede er dog naturligvis alene et gjebliksbillede. Den endelige facit-
liste over Coronakrisens konsekvenser for SMV’er kender ingen endnu.
SMV’er rammes naturligvis ogsa langt mere nuanceret og bredere end
blot pd omsatningen.

For at forsta SMV’er i krisetider er det vigtigt savel at forsta deres kri-
sepavirkning som deres kriseparathed, der pa sin vis er gensidig afhangig.
De ngjagtige sammenhznge mellem de to kan vare svare at opspore.
Men pavirkningen kan afpreve paratheden, og parathed kan — positivt og
negativt — smitte pa pavirkningen.

Kriseparathed

Kriseparathed rummer mange facetter. Den er bundet op pd mange ele-
menter sasom beredthed og modstandsdygtighed samt evnen til at rea-
gere, tilpasse sig og justere virksomheden til den “nye normal”. Bhamra,
Dani & Burnard (2011) foreslar, at sarbarhed er centralt for at forsta krise-
parathed. Den bestar igen af tre elementer: Folsomhed, som omhandler
virksomhedens evne til for alvor at absorbere krisens forandringer - og
ikke kun lave sma lappelosninger pa den korte bane. Modtagelighed, som
tavner, hvor udsat en SMV generelt er for kriser. Sidst reaktionsevne, som
handler om SMV’ens kapacitet og kompetencer til at handle og reagere
under kriser.

I vores projekt ser vi pa tre dimensioner af parathed; organisatorisk
parathed (i form af uformaliseret og agil organisering), kulturel krisepa-
rathed (i form af entrepreneriel kultur) og finansiel parathed. I forhold til
direkte effekter viste organisatorisk parathed og kulturel parathed sig at
vaere ubetydelige, men indirekte har de betydning for SMV’ers konkrete
muligheder for at anvende krisestrategi, hvilket uddybes nedenfor. Den
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finansielle parathed — og iser likviditetsgraden — viste sig at vere alfa og
omega for parathed.

Coronakrisen skad ikke med spredehagl. Den ramte ikke tilfzeldigt. De
svageste og mindre finansielt parate virksomheder stod primeart for skud,;
de var i krisens kikkertsigte. De finansielt sunde virksomheder, dvs. virk-
somheder med evnen til at tjene penge, en god betalingsevne og som var
modstandsdygtige overfor tab, ggede deres omsatning. Krisen bestyrkede
en allerede bestdende tendens. Virksomheder blev svage i krisen, fordi de
havde varet svage inden krisen. Steerke virksomheder blev staerkere. Se
Tabel 1 som giver et overblik.

Tabel 1: Kriseparathed blandt kriseramte, kriseimmune og kriseudnyttere

Kriseramt Krise- Krise-
immun udnytter
Afkastningsgrad 2019 (%) (p=0,05) 4.8 8,1 11,8
Likviditetsgrad 2019 (%) (p=0,08) 148 182 313
Soliditetsgrad 2019 (%) (p=0,02) 29,06 37,03 39,52
Entrepreneriel orientering 2015 (n.s.) 3,5 3.6 3,5
Organisatorisk formalisering 2015 (n.s.) 3.2 3,4 3.4

Note: ANOVA test for signifikans. Note: For ‘Entrepreneriel orientering” er tallet
udtryk for gennemsnittet af 18 udsagn: 1 helt uenig; 2 uenig; 3 hverken eller; 4 enig;
5 helt enig. For ‘Organisatorisk formalisering’ er tallet et udtryk for gennemsnittet
af en 5 udsagn: 11 lav grad; 3 hverken eller; 5 i hoj grad. Outlier i likviditetsgrad (pa
324141) taget ud.

Kilde: Klyver & Nielsen (2020a)

For Coronakrisen i 2019 havde kriseudnytterne i gennemsnit 146% hojere
afkastningsgrad (dvs. evne til at tjene penge pa den investerede kapital),
111% hejere likviditetsgrad (dvs. evne til at betale) og 33% hejere solidi-
tetsgrad (dvs. evnen til at modstd tab) sammenlignet med de virksomhe-
der, som blev kriseramte. P4 den anden side havde kriseramte SMV’er i
2019 i gennemsnit 59% lavere afkastningsgrad, 53% lavere likviditetsgrad
og 25% lavere soliditetsgrad — igen sammenlignet med kriseudnyttere. Vi
kontrollerede tallene for brancheforskelle. Men det skabte ingen ryk i det

samlede billede.
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Krisestrategi

Krisepavirkning og -parathed sztter rammen for valg af krisestrategi, og
nogle krisestrategier forekommer at vaeere mere bedre og dermed mere
tillokkende end andre. Projektets fokus er pd tre kendte krisestrategier,
henholdsvis reduktion, vedligeholdelse og innovation (Wenzel, Stanske,
& Lieberman, 2020):

1. Reduktionsstrategien har fokus pa reduktion af omkostninger, aktivite-
ter, medarbejdere, udskydelse af investeringer, osv. Vi skelner mellem
overlevelsesreduktion (dvs. reducering for at overleve i nuet) og stra-
tegisk reduktion (dvs. at skaere ‘fladeskummet’ vk for at skabe mod-
standsdygtighed og handlerum fremadrettet).

2. Vedligeholdelsesstrategiens omdrejningspunkt er “... sustaining a firm’s
business activities in response to crisis” (Wenzel et al., 2020: 3) med
henblik pa at bevare og beskytte den eksisterende drift, neglerelationer
og i det hele taget status quo. Essensen er at std fast, ndr alt omkring
virksomheden er i rivende bevagelse.

3. Innovationsstrategien har fokus pa at udnytte og forfolge de nye entre-
prenante muligheder, som fremspires og gror under kriser. Iser sa vi
mange innovationer under Coronakrisen, som ferst var tenkt som
midlerdige losninger. Men mange af disse lgsninger viste sig at have
mere permanent potentiale.

Udover de tre strategier anvendte flere virksomheder en kombination af
vedligeholdelses- og innovationsstrategien; en lovende kombinationsstra-
tegi vi kalder for ‘udviklingsorienteret-drift” (Klyver, Freytag & Christen-
sen, 2016). Hver af de naevnte krisestrategier har seeregne fordele og ulem-
per, hvilket abner for verdifulde komplementare muligheder pa tvaers af
strategierne.

Strategierne bruges da ogsa ofte sammen, men deres grad af forekomst
varierede. De kriseramte virksomheder var de mest - og kriseudnytterne
var de naestmest — handlingsorienterede virksomheder; de satte flere stra-
tegier i spil og udviste mest vilje til at gore noget. De kriseimmune var
mere uvirksomme. De brugte ferre strategier, sandsynligvis fordi de ikke
direkte markede et afgerende incitament til forandring; en braendende
platform. Reduktionsstrategien var mest populer blandt de kriseramte
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SMV’er. De prevede at spare og skere sig vej ud af krisen. Organisatorisk
parathed er samtidigt vigtig for krisestrategien. En organisatorisk forma-
lisering, dvs. procedurer og forretningsgange er nedskrevne i vaner og
kampesten samt formaliserede, ogede chancen for, at SMV’erne svingede
sparekniven. Mdske var deres organisering ikke tilstraeekkelig elastisk og
fleksibel, sa de hurtigt kunne tilpasse sig. Formaliseringen heemmer ogsa
lysten og tendensen til at bruge innovationsstrategien. Denne strategi
blev derimod fremkaldt af en entreprenant kultur.

Ved at undersege hvordan de tre krisestrategier associerede med for-
ventninger til fremtidig omsatning, fandt vi - pd linje med Wenzel, Stan-
ske, & Lieberman (2020) - at en bred anvendelse af vedligeholdelsesstra-
tegien, hvor mange forskellige vedligeholdelsesaktiviteter igangsattes,
forekommer at styrke forventninger til omsatningen. Innovationsstrate-
gien er tilsyneladende ogsa generel fordelagtig for fremtidige forventnin-
ger - bade i en bred og mere fokuseret udgave, mens det ikke er tilfaeldet
med reduktionsstrategien (Klyver og Nielsen, 2021).

Sidst men ikke mindst forekommer SMV’ernes krisereaktioner at ud-
spille sig i to faser. Forst en chokfase, hvor mange reagerer med reduktion
— enten motiveret af overlevelse eller strategiske overvejelser - og nogle
med vedligeholdelse. Efterfolgende kommer en mere velovervejet tilpas-
ningsfase, hvor virksomhederne enten vedligeholder, innoverer eller for-
tolger den fornevnte kombinationsstrategi, udviklingsorienteret-drift.

De to kriser — ligheder og forskelle

Forinden lzring forseges overfort fra den ene krisekontekst til den anden,
er det givtigt at rammestte forskelle og ensartede traek mellem Coro-
nakrisen og klimakrisen.

Begge kriser kan karakteriseres som omfangsrige og langvarige me-
ga-katastrofer (Bendell, Sullivan & Ornstein, 2020). De har ingen umiddel-
bare endelige lgsninger, de udstraler ekstrem usikkerhed og vil have kon-
sekvenser for nuverende og fremtidige generationer, vi endnu slet ikke
kan begribe. Krisernes forandringer traekker andre forandringer med sig,
og de presser virksomheder til at forstd, at de pa godt og ondt er indlejret
i et system med mange forskellige indbyrdes forbundne globale og lokale
delsystemer og akterer. Losning pa begge kriser kraever derfor — i hvert
tald pa samfundsniveau - internationalt samarbejde; intet land kan stoppe
eller bremse hverken klimaforandringer eller Corona pa egen hand.
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Savel Corona som klimakrisen er ydermere kendetegnede ved forsin-
kede effekter; dvs. det vi gor nu for at tackle kriserne, viser forst sit vaerd
eller sine farer i fremtiden. Effekten af CO2-reduktioner nu og her, viser
sig forst i fremtiden, og det samme er tilfeeldet med forskellige tiltag og re-
striktioner rettet mod at bremse eller helt fjerne Corona (Schmidt, 2021).
Det gor det vanskeligt at handtere kriserne. Pa samme vis som Corona
er klimakrisen “... a strategic business issue providing both business risks
and win—win opportunities” (Wright & Nyberg, 2017: 1649).

Men de to kriser adskiller sig ogsa. En szrdeles synlig forskel er de-
res hastighed. Hvor klimaforandringer og drivhuseffekter allerede blev
beskrevet midt i 1800-tallet (Vinke et al., 2020), s opstod Corona plud-
selig (selvom den ogsd blev forudset af flere). Pludseligheden forklarer
tornaevnte chokfase i SMV’ernes reaktion, som er mindre synlig i klima-
krisen. Coronakrisen er ydermere lig med korte og konstant nye deadlines
samt hyppige nye restriktive tiltag og ugentlige - endda daglige - malinger.
Klimakrisen arbejder med mere langsigtede deadlines. Klimaforandringer,
smeltede gletsjere, ogede temperaturer og CO2 udledning, males typisk
i artier. En forklaring er, at indvirkningerne af Corona (antal dede, smit-
tede, osv.) indtreffer relativt hurtigt, og effekterne af Coronatiltag (smit-
teopsporing, revaccination, tests, nedlukning, Coronapas, osv.) kan ligele-
des typisk males relativt hurtigt i sammenligning med klimaforandringer
og klimatiltag. Det betyder ogsa, at der under Corona er kortere tid til
handle, undga og reducere de negative konsekvenser af krisen (Vinke et
al., 2020), hvorfor vi under Corona har set hastig og intens handlekraft pa
flere niveauer.

Pa klimaomrddet eftersporges handlekraften, mens Greenwashing har
kronede dage, og der bliver formuleret mange flotte malsetninger. Det er
et problem. Specielt fordi klimakrisen i endnu hgjere grad end Coronakri-
sen er en mega-katastrofe. Den 6. og nyeste klimarapport “Climate Change
2021: the Physical Science Basis’ fra FNs klimapanel IPCC understreger sdle-
des, at klimaforandringerne er endnu mere alarmerende og accelererende
end forudset. Forandringerne betyder fremadrettet ogede temperaturer,
stigende havvandstande og hyppigere og mere ekstremt vejr. Menneskets
indvirkning spiller indiskutabelt en rolle. Selv ved at handle nu med stor
gennemslagskraft, far vi sveert ved at bremse forandringernes alvorlige
konsekvenser. SMV ernes rolle er endvidere flertydig i klimakrisen — nok
mere flertydig end i Coronakrisen. SMV’er er bade direkte og indirekte
klimapavirkere og klimaofre, og samtidig anses SMV’erne af mange som
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klimahelte, der skal skabe innovativ grobund for en mere klimavenlig
fremtid.

Varigheden af Coronakrisen kender vi ikke endnu. Men der er indi-
kationer p4, at vi inden for en overskuelig fremtid — forhabentligt - kan
gennemleve krisen og skabe en “ny normal”, blandt andet ved brug af
vacciner. | sammenligning er klimakrisen sa langvarig, at der neermere er
tale om et fremadrettet vilkar bestaende af mange sammenbundne kriser.
Og nar alt kommer til alt, sd er Coronakrisen en del af klimakrisen. Virus-
sen var i hvert fald menneskeskabt og opstod pa baggrund af et menne-
skeskabt mix af forskellige okosystemer, vilde dyr og mennesker. Dermed
udsatte vi os selv for virus, som vores eget immunsystem pd ingen made
var klar til (Schaltegger, 2020). Morens og Fauci (2020) understreger, at vi
kommer til at opleve mange flere pandemier og andre kriser i fremtiden.

Larings-spillovers til klimakrisen

En overforelse af leering og viden fra vores Coronaundersegelser til klima-
krisen giver anledning til folgende overordnet refleksion: Maske afhan-
ger SMV’ers handtering af klimakrisen af deres klimaparathed, klima-
krisestrategier og klimakrisepavirkning, og det indbydes samspil mellem
disse elementer?

Vores undersggelser indikerer i hvert fald, at jo mindre klimapara-
te SMV’erne er, jo mere ma de forventes at blive ramt af klimakrisen.
SMV’erne ligger, som de selv har redt. Iser finansiel parathed ma anta-
ges at spille en vigtig rolle, blandt andet da den udvider virksomhedernes
strategiske handlingsrum for lebende at forebygge, tilpasse sig og udnytte
klimaforandringerne. Det kan derfor vere afgerende for deres handtering
af klimakrisen at sikre eller genskabe en finansiel parathed blandt SMV’er
efter Coronakrisen. Coronakrisen gjorde SMV’er finansielt svagere, og
forelobige forskningsresultater indikerer ogsa, at det er de hardest ram-
te SMV’er, som vil vaere mindst tilbgjelige til at investere i klimavenlig
innovation (Dienes, 2021). Idet klimakrisen er et langvarigt vilkar besta-
ende af mange sammenbundne kriser, kan det antages, at organisatorisk
og kulturel parathed er endnu vigtigere i den krise i ssmmenligning med
Corona - hvor fokus er pd bekeempelse af en enkeltstaende pandemi dog
med vidtrekkende konsekvenser. Klimakrisen kalder pa parathed som
en langsigtet proces, hvor SMV’erne kontinuerligt skal vere beredte pa
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forandring, hvilket kreever en smidig og bevaegelig organisering og mulig-
hedssegende mindset.

Vores undersogelser indikerer ogsa, at valg af klimastrategier kan spil-
le en vigtig rolle for SMV’erne i forhold til klimakrisen. Vi fremhavede
overordnet vedligeholdelses- og innovationsstrategier eller kombinatio-
ner af de to strategier som lovende krisestrategiske valg. Omdrejnings-
punktet for en klima-orienteret udgave af vedligeholdelsesstrategien kun-
ne vare at bevare SMV’ernes eksisterende forretningsgrundlag, men at
gore den gronnere. For eksempel ved at finde potentialer i eksisterende
forretningsaktiviteter til at seenke klimaaftryk, forleenge eksisterende pro-
dukters livscyklus eller ved at erstatte dele af produktionsprocessen med
mere energieffektive lasninger. Den klimaorienterede innovationsstrategi
kunne derimod handle om at gribe eller skabe helt nye muligheder for
en klimavenlig fremtid, hvilket f.eks. kunne involvere udforskning af nye
klimavenlige teknologier og baredygtig forbrugeradferd samt nye gren-
ne partnerskaber pa tvers af verdikeder og brancher. Ved at kombinere
vedligeholdelse og innovation kan SMV’en varne og vedligeholde sine
kritiske kernekompetencer, relationer og ressourcer (opbygget i fortiden)
pa den kortere bane, samtidig med den udforsker og udvikler sig i retning
af en grennere og mere baredygtig fremtid pa den lange bane.

I forhold til innovationsstrategien har mange SMV’er under Coronakri-
sen eksperimenteret med innovation for at tilpasse sig eller udnytte de
nye omstendigheder (Bjorklunda et al., 2020); nogle fordi de var i ned,
nogle fordi de fik tid til det, og andre fordi de sa nye muligheder. Mange af
lgsningerne var var dog som nevnt midlertidige ‘uperfekte’ nedlesninger,
som efter Coronakrisen nok ber justeres, hvis de skal gores permanente
(Clauss et al. 2021). Men de midlertidige losninger resulterede i - udover
fleksibilitet, hurtig reaktion og opndelse af midlertidige konkurrencefor-
dele - at mange SMV’er fik ny eksperimental erfaring og lering med inno-
vation, som de forhdbentligt kan satte i spil med henblik pd at lese klima-
massige udfordringer. Klimakrisen kalder lige nu pa en intensivering af
innovative lesninger; tiden er ved at lobe fra os.

En lering er ogsd, at SMV’er umiddelbart ma forventes at blive ramt
forskelligt af klimakrisen. Nogle bliver klimakriseofre, andre rammes
i mindre grad, og andre igen vil tjene pd klimakrisen. Det er et vigtigt
opmarksomhedspunkt i f.eks. udvikling af klimamaessig lovgivning og
stotteprogrammer rettet mod SMV’er. Vi fandt, at der, i lyset af den do-
minerende krisediskurs i medier og samfund under Coronakrisen, var
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overraskende fa kriseramte SMV’er. Man kan habe, at det samme geor sig
gaxldende ift. klimakrisen; at klimakrisen ogsa betyder et boost for over-
raskende mange SMV’ers forretning og omsatning. Maske er langt flere
SMV’er, end vi umiddelbart tror, positivt ramt af klimakrisen ud fra et
gkonomisk perspektiv?

Sidst men ikke mindst pegede vores data pd, at det var de kriseramte
og kriseudnytterne, der var de mest handlingsorienterede virksomheder
under Coronakrisen. De kriseimmune var mere passive. Analogisk til kli-
makrisen understreger det vigtigheden af, at SMV’erne far en klar for-
nemmelse af, at klimakrisen er en ekstrem braendende platform for dem,
eller at krisen faktisk udger en masse forretningsmuligheder, som de ikke
vil ga glip af.

Konkluderende bem®rkninger

Vi har forsegt at fremhave nogle centrale leeringsmessige spillovers fra
Coronakrisen til klimakrisen. Vores transfer af lering fra den ene kon-
tekst til den anden er problematisk, iser da de to kriser trods ligheder
er yderst forskellige. Vores kapitel rejser i virkeligheden flere sporgsmal,
end det giver svar. Det kunne vare interessant fremadrettet at undersoge
de specifikke sammenhange mellem SMV’ers klimaparathed, klimapa-
virkning og klimastrategier, samt hvilke sammenhznge og dynamikker
der egentligt forbedrer virksomheders performance og klimamaessige ind-
virkning.
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