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Hvorfor ESG, cirkularitet og robuste supply chains ikke er et valg — men en ngdvendighed

Henning de Haas, hdh@btech.au.dk

Vi befinder os ikke laengere i en verden, styret af effektiv globalisering,
lave transaktionsomkostninger og stabil geopolitik. Vi lever ikke laengere i
en fredsgkonomi. Det globale erhvervsliv opererer i dag i en krigsgkonomi,
hvor geopolitik, rastofknaphed, militaere konflikter og statslig intervention
er blevet permanente vilkar. Det er David Baverez' centrale - og ube-
hagelige - budskab i bogen Welcome to the War Economy (1). Bogen er fra
2022, og det er vigtigt at huske, at en del har sendret sig siden.

Baverez' udgangspunkt er, at den vestlige gkonomiske taenkning stadig
er forankret i en fredsgkonomi — en antagelse om, at global handel, 3bne
markeder og rationelle aktarer automatisk farer til velstand og stabi-
litet. Denne antagelse er ifglge forfatteren foraeldet. | stedet beskriver
han fremkomsten af en krigsgkonomi, karakteriseret ved permanent
geopolitisk rivalisering, oget statslig intervention i markeder, protektion-
isme og teknologisk dekobling - begraensning i adgangen til bestemte
teknologier. Samtidig ser vi en militarisering af industri, energi og kritiske
forsyningskaader.

Krigsekonomi handler her ikke kun om vdben og militeer. Det handler om
energi, data, halvledere, rastoffer, logistik, fadevarer og finansielle syste-
mer. Alle de omrader, der udger rygraden i moderne veerdikaeder.
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Ifelge Baverez er vi tradt ind i en ny gkonomisk epoke, hvor krig, konflikt
og strategisk rivalisering ikke er midlertidige afvigelser, men grundvilkar
for gkonomisk aktivitet. Bogen er ikke en traditionel geopolitisk analyse og
heller ikke en klassisk makrogkonomisk gennemgang. Den kan ses som
et strategisk kampskrift, et forsgg pa at fa ledere, investorer og beslut-
ningstagere til at forst3, at spillereglerne for vaerdiskabelse, innovation og
effektivitet har aendret sig fundamentalt.

Det er David Baverez' centrale pointe i Welcome to the War Economy(1),
og den rammer ogsa dansk industri og i det hele taget hele supply chain
teenkningen. Bogen giver en hgjaktuel analyse af den nye globale virke-
lighed, der ifalge forfatteren er opstdet efter 2022 - det ar, han betegner
som et "generational break”. Bogen beskriver, hvordan den geopolitiske
orden, der har veeret geeldende siden murens fald, er blevet aflgst af en
form for krigsekonomi, hvor geopolitik og erhvervsliv smelter sammen,
og hvor nationer og virksomheder ma genopfinde sig selv for at overleve i
en stadig mere kaotisk verden. Ifglge Baverez markerer tre begivenheder
afslutningen pa en 30-3rig fredsekonomisk aera: 1) Ruslands invasion af
Ukraine (2022), 2) Den 20. kinesiske partikongres samme 3r, 3) Kinas ti ar
lange strategiske forberedelser pa en ny kold krig.
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Forsiden af bogen

Baverez udfolder fire hovedpointer i bogen:

1. Geopolitikken vender tilbage. Baverez argumenterer for, at
krigsgkonomien ikke kun handler om militeer oprustning, men om
en ny global logik, hvor gkonomi styres af produktionskapacitet frem
for efterspargsel, hvor tillid erstattes af mistillid, hvor ret erstattes
af retslashed og frihandel aflgses af greenser og afhaengighedsrela-
tioner.

2. Kina som den strategiske stormagt. Baverez understreger, at Kina
gennem et arti har arbejdet systematisk pa at kontrollere globale
produktionsflaskehalse - alt fra halvledere til kritiske mineraler. Det
styrker landets position i den nye geopolitiske konkurrence. Kina
fremstar i bogen som den aktar, der har forberedt sig bedst pa den
nye verdensorden.

3. Vestens langsomme opvagning. USA har tilpasset sig hurtigere end
Europa, vurderer Baverez, mens EU kun langsomt erkender de nye
vilkar. Europaeiske energipriser, afhaengigheder og langsom industri-
el omstilling gar kontinentet sarbart.

4. Virksomheder i chok og behov for "re-invention”. | krigsakonomien
2endres forretningslogikker fra just-in-time til just-in-case, fra
eksterne markedspladser til vertikal integration, fra langsigtede kon-
trakter til deal-by-deal logikker og fra vaekstfokus til risikokontrol.

Baverez ser disse fire hovedpointer som katalysatorer for en global trans-
formation, hvor "the war economy succeeded the peace economy”, og
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hvor kloden forvandles til en “planet of chaos”.(1) Et andet centralt tema
er, at virksomheder ikke laangere kan betragte sig som neutrale aktarer

i et globalt marked. Uanset om de vil det eller ej, bliver de indlejret i
staters strategiske interesser. Baverez viser, hvordan store virksomheder
i stigende grad bliver genstand for politisk pres og regulering, indgar i
nationale industripolitiske strategier og tvinges til at vaelge side i teknolo-
giske og gkonomiske blokke.

Det geelder ikke kun globale tech-giganter, men ogsa produktionsvirk-
somheder, energiselskaber og logistikaktarer. Det betyder, at geopolitisk
analyse ikke leengere er “nice to have”, men en ngdvendig kernekom-
petence. Baverez laegger op til, at ledere bgr genteenke governance og
bestyrelseskompetencer (med geopolitik som fast punkt), supply chain
strategier (fra optimering til modstandsdygtighed), investeringsbeslutnin-
ger (politisk risiko som kerneparameter) og organisationsdesign (hurtigere
beslutningskraft i kriser).

David Baverez” bog skal laeses - ikke fordi man ngdvendigvis skal veere
enig i alle konklusioner, men fordi verden, han beskriver, ligner den vir-
kelighed, mange virksomheder allerede meerker. Krigsgkonomi er ikke et
dommedagsscenarie. Det er et vilkar her og nu. Spargsmalet er ikke, om
vi er en del af den - men om vi er forberedt.

Nar den gamle effektivitet bliver en sarbarhed

Hvis vi forlader Baverez og ser ud i verden, er dette skifte er ikke kun
geopolitisk. Det er ogsa i hgj grad operationelt. Krigsgkonomien rejser
for eksempel det ngdvendige spargsmal: Har vi fortsat rad til ESG,
cirkularitet og gran omstilling - eller er det netop det, vi ikke har rad til at
opgive? Svaret er ikke enten-eller. Det er bade-og. Men det kraaver, at

vi gentaenker, hvad effektivitet, baeredygtighed og risikostyring betyder i
praksis.

Den klassiske supply chain logik har i rtier veeret drevet af et klart mal -
laveste enhedsomkostning. Global sourcing, just-in-time, minimale lagre
og staerk specialisering var - og er - ekstremt effektive i en stabil verden.
Den samme effektivitet, der tidligere skabte konkurrencefordele, er i dag
blevet en systemisk sarbarhed. Forskning i supply chain resiliens viser,
at de klassiske optimeringsprincipper samtidig @ger sarbarheden over for
geopolitisk og systemisk risiko (2), (3), (4)

Vi m3 gentaenke supply chain effektivitet i rammerne af krigsgkonomi.
Det, der far var “best practice”, er i krigsgkonomien blevet single point
of failure. For eksempel kan nzaevnes: Global sourcing giver geografisk
afhaengighed, Just-in-time giver nul buffer og nul fejlmargin, lav pris og
farer til en hgj koncentration af behov (store serier i produktionen) for at
skabe rationel produktion med lav fleksibilitet. Det er klassisk trade-off
mellem effektivitet og robusthed - et trade-off, som er blevet akut siden
COVID-1g og krigen i Ukraine (5), (6)

Supply Chain effektiviteten kolliderer med virkeligheden

Danske produktionsvirksomheder maerker allerede konsekvenserne af
krigsgkonomien, senest med krigen i Iran, der lukkede Hormuzstraedet
og har medfart lange og uforudsigelige lead times og ekstrem volatilitet i
energi- og ravarepriser. Alligevel males supply chain performance fortsat
pa KPl'er designet til en verden, der ikke laengere eksisterer. Resultatet
er virksomheder, der er effektive pa papiret — men skrebelige i praksis.

En af effektivitetens blinde vinkler er, at risikostyring og ESG opfattes
som veerende i modstrid med hinanden. Et gennemgdende problem i
mange organisationer handler om, at supply chain risiko ses som et ope-
rationelt problem og ESG som en rapporterings- og kommunikations-
udfordring.

&5



SUPPLY CHAIN AND WORLD DIMENSIONS

Denne opdeling afspejler den fredsgkonomiske antagelse, at baeredyg-
tighed kan “laegges oven p3" en effektiv forretning. Forskningen viser
imidlertid, at manglende integration mellem resilience og baeredygtighed
gger bade forsyningsrisiko og omkostninger over tid. (7), (8) | krigsgkono-
mien er denne opdeling ikke bare ineffektiv — den er uholdbar. Der er
behov for en ny definition af effektivitet. | krigsgkonomien kan effektivitet
ikke laengere reduceres til laveste omkostning eller lavest CO? pr. enhed
her og nu. Effektivitet ma forstds som virksomhedens evne til at skabe

vaerdi under uforudsigelige vilkar over tid.

Det indebazerer et supply chain design med bevidst redundans og alterna-
tive forsyningsveje, fokus pad throughput og flow frem for lokal optimering
og fokus pa integreret risikostyring og ESG. Litteraturen betegner dette
som resilient efficiency eller robust efficiency (6), (9) — hvor effektivitet

og modstandsdygtighed ikke er modsastninger, men komplementaere
starrelser.

ESG (cirkularitet) er risikostyring - ikke en luksus

En farlig fejlslutning i krisetider er, at ESG er noget, man prioriterer,

nar der er overskud. | krigsgkonomien gaelder det modsatte. Fossil
afhaengighed er geopolitisk afhaengighed. Lineaere materialestramme
er strategiske sarbarheder og manglende transparens er ledelsesmaes-
sig blindhed. Energisikkerhedsforskningen viser, at grgn omstilling og
forsyningssikkerhed i stigende grad overlapper hinanden - iszer i en
EU-kontekst efter 2022. (10), (1) ESG bgr derfor forstds som samfundets
og virksomhedernes kollektive risikostyring — ikke blot som compliance.

Cirkularitet er krigsgkonomiens oversete styrkeposition. Hvis der er ét
baeredygtighedsprincip, der passer naturligt ind i krigsgkonomien, er det
cirkularitet. Forskning peger p3, at cirkulaere supply chains reducerer ra-
stofrisiko, forkorter veerdikeeder og @ger robusthed over for chok. (12), (7),
(8) Cirkularitet er ikke et grant kompromis — det er operationel intelligens.
Forskning viser, at virksomheder med staerke cirkuleere kapabiliteter klar-
er sig bedre under forsyningschok end lineaere konkurrenter. (13), (14)

Hvad betyder cirkularitet i praksis for en produktionsvirksomhed? —
fem "how to” ideer

1. Brugte produkter som strategisk rdvarelager. Fra “end-of-life"”
til “start-of-supply”. | en krigsgkonomi er dine solgte produkter
potentielt dit mest stabile ravarelager. | praksis kan virksomheden
udvikle og etablere take-back-ordninger pa egne produkter. Man kan
opkgbe brugte enheder fra kunder eller servicepartnere og demon-
tere produkter systematisk, genanvende kritiske komponenter
og dermed planlaegge produktion ud fra bade nye og sekundaere
materialer. Nar import stopper eller rdvarer eksploderer i pris, har
virksomheden en alternativ adgang til materialer.

2. Remanufacturing / refurbishment som produktionsstrategi — ikke
nicheaktivitet. Produktion uden nye rématerialer remanufacturing er
saerlig kraftfuld i krigsgkonomi, fordi den reducerer afhaengigheden
af nye materialer, internationale leverancer og ustabile kompo-
nentmarkeder. | praksis kan virksomheden ombygge eksisterende
produktionslinjer til ogsa at handtere refurbished dele, opkvalificere
brugte produkter til "as-new"” standard. Man kan dermed tilbyde re-
manufactured produkter parallelt med nye og kombinere remanufac-
turing med servicekontrakter og leengere levetid. Det vil give lavere
materialeforbrug, kortere lead time og hgjere forsyningssikkerhed
- 0gsa i krisesituationer.

3. Design for adskillelse som kriseberedskab. Fokus pa produktdesign
som forsyningssikkerhed. | krigsgkonomien skal produkter ikke kun
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fungere — de skal kunne skilles ad, genbruges og rekonfigureres
hurtigt. | praksis kan virksomheden reducere antal materialetyper pr.
produkt, undgd lim, kompositter og samlinger der ikke kan adskilles.
Hvor det er muligt, kan man desuden standardisere komponenter
pa tvaers af produkter og platforme og sikre adgang til kritiske dele
uden total demontering. Det vil give mulighed for hurtig reparation,
opgradering og tilpasning, nar der ikke kan skaffes nye dele.

4. Returflows som en aktiv del af supply chain-planlaegningen. At
designe og implementere cirkulzere flows side om side med de tra-
ditionelle, linezere, ensrettede supply chain flows. | krigsgkonomien
er det en svaghed kun at have lineaere supply chain flows. | praksis
kan virksomheden integrere returvolumen i S&OP- og MRP-pro-
cesser og behandle returmaterialer som “sekundaer indkgbskanal”.
Man kan etablere lokale hubs til sortering og genbearbejdning og
samarbejde med kunder om returnering som del af kontrakten. Virk-
somheden vil blive mindre udsat ved globale chok, og den far starre
kontrol over egne materialestrgmme.

5.  Lokal industriel kapacitet og partnerskaber. Cirkularitet som regional
strategi. Krigsgkonomien belgnner regioner og gkosystemer, der kan
lukke kredslab lokalt. | praksis kan virksomheder indga partnerska-
ber med lokale genvindings- og underleverandgrvirksomheder, dele
materialestrgmme med andre producenter (industriel symbiose) og
opbygge faelles kapacitet til behandling af restmaterialer i samar-
bejde med kommuner og forsyningsselskaber. Det vil give kortere
forsyningskaeder, lavere eksponering mod geopolitisk risiko og
styrket regional gkonomi.

Ansvarlig effektivitet i en urolig verden

Global logistik er et af de omrader, hvor krigsgkonomien slar hardt
igennem. Nar skibsruter sendres af sikkerhedshensyn, nar transporttider
forleenges, og nar forsikringer eksploderer i pris, bliver baeredygtighed
sekundaer i praksis. Baeredygtighed i krigsgkonomien kreever nye kom-
promiser David Baverez' mest provokerende pointe i hans bog, er maske
denne: Vi ma acceptere, at fremtidens gkonomi ikke optimeres efter et
rationelt mal. Den balancerer konstant mellem: klima, sikkerhed, politisk
stabilitet og social modstandskraft (1)

Det betyder, at virksomheder og politikere i nogle tilfaelde m3 traeffe
beslutninger, der forvaerrer kortsigtede ESG-nggletal for at styrke
langsigtet samfundsmaessig robusthed. Vi ma vaere aerlige: Nogle valg i
krigsgkonomien kan gge CO2-aftrykket pa kort sigt. Redundans, region-
alisering og sikkerhedslagre koster. Men svaret ligger ikke i perfektion.
Det ligger i bevidste, transparente kompromiser. Som resilienslitteraturen
fremhaever, kan ensidig optimering pa kortsigtede ESG-indikatorer fare til
ekstrem s&rbarhed. (6), (g)

Det er et brud med den fortaelling, mange har vaeret komfortable i.
Krigsgkonomien aendrer spillereglerne — men ikke ansvaret. Hvis effek-
tivitet reduceres til kortsigtet overlevelse, og ESG opgives som “nice to
have”, risikerer vi at vinde naeste kvartal - og tabe systemet. Den virke-
lige ledelsesopgave er ikke at vaelge mellem robusthed eller baeredyg-
tighed men at forstd, at de i stigende grad daekker det samme.
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