DAS NETZWERK EMS

Kombiniert die
Starken der Grof3en
mit der
Flexibilitat der Kleinen

Der ,Bullwhip” oder ,Peitschen”-Effekt
im Supply-Chain-Management -
und was dagegen getan werden kann

Der ,Bullwhip” oder ,Peitschen”-Effekt beschreibt eines der
zentralsten und vermutlich populdrsten Probleme des Sup-
ply-Chain-Managements: Eine tatsachliche Nachfrage wird
entlang der Lieferkette nicht linear weitergegeben, sondern
unterliegt vom Endverbraucher bis hin zum Hersteller zu-
nehmenden Schwankungen. Dieses in den 1960er Jahren
von Jay Forrester beschriebene Phanomen wird u.a. durch
Engpadsse verstarkt.
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Die Herausforderung steigt mit der Anzahl an Engpdssen.
Dieses unerwiinschte Phanomen macht aktuell vor kaum
einer Branche halt und zerruttet Lieferketten von der Papier-
Uber die Kunststoff- bis hin zu Metallindustrie. Und auch die
Elektronikindustrie wird im Rahmen der Beschaffung von
Elektronikbauteilen von einer noch nie dagewesenen Ver-

knappung geplagt.
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Frei nach Umberto Ecco hat jedes komplexe Problem eine
einfache L6sung - und die ist falsch. Das gilt auch im Fall der
momentanen Allokation, die durch unterschiedlichste, sich
teilweise verstarkende Einflussfaktoren ausgelost wurde.

Aufgrund der schieren Komplexitat der Situation kann ein
kurzer Uberblick das Problem deshalb kaum in all seinen Fa-
cetten darstellen. Er entspringt zudem subjektiven Sichtwei-
sen seiner Autoren und baut auf komprimierten Eindriicken
und Informationen aus Gesprachen der letzten Wochen und
Monate auf.

Wir wagen dennoch einen Versuch.

Die Ausgangssituation

Betrachtet man das Okosystem im Bereich der Produktion
elektronischer Bauteile und Komponenten, so fallt auf, dass
ein verschwindend geringer Teil der fihrenden Unterneh-
men der Chip-Industrie ihre Produkte in Eigenproduktion
herstellt. Stattdessen wird die Produktion an einige wenige
Auftragsfertiger wie TSMC oder SMIC vergeben, die fast aus-
schlieBlich in Asien angesiedelt sind.

Dieses Ausfallrisiko wird zusatzlich verstarkt durch den ho-
hen Hardware-, Software- und Design-Anteil am gesamten
Wertschopfungsprozess. Auf die Produktion von Halbleitern
oder des zur Herstellung notwendigen Equipments entfallt
hingegen nur ein sehr geringer Teil.

Diese unzureichende Diversifikation lasst die Anfalligkeit
des Systems gegeniiber regionalen Einflussfaktoren wie
Lockdowns oder Klimakatastrophen bereits erahnen. Auch
eine kurzfristige Kapazitatserweiterung der Produktionen
wird allein durch die limitierte Anzahl an Equipment-Her-
stellern bereits in ihren Grundziigen enorm erschwert.

Unabhdngig von diesen ungiinstigen Voraussetzungen wa-
ren die negativen Einflussfaktoren der letzten Jahre weder
in dieser Menge, noch in dieser raschen Aufeinanderfolge
vorauszusehen - und schon gar nicht in diesen extremen
Auswirkungen.

Dem die Wirtschaft hemmenden Handelsstreit zwischen
den USA und China folgte eine globale Pandemie, die den
Konsum zuerst weltweit zum Erlahmen brachte, wahrend
einzelne Branchen wie Consumer-Elektronik und Infrastruk-
tur prosperierten. Im Anschluss traf die langsam wieder
erstarkende Nachfrage auf verringerte Produktions- und
Transportkapazitaten. Extreme Wetterphdnomene wie die
Kaltewelle in Texas, der fir die Chipproduktion schadliche
Wassermangel in Taiwan oder die notwendige Zuteilung der
Stromkontingenten in China trugen das ihrige zur Verschar-
fung der Situation bei.

Die Konfrontation eines instabilen Systems mit derartigen
Extremeinfliissen blieb in der Offentlichkeit nicht unbe-
merkt. Die urspriingliche Sorge vor mdglichen Material-
engpassen flhrte schliefflich zu tatsachlichen Materialeng-
passen, indem entlang der Wertschopfungskette wider
besseren Wissens Sicherheitslager aufgebaut wurden. Dies
ist auch nach wie vor gangige Praxis. Die unvermeidliche
Folge daraus: Weitere Unterkapazitaten und fehlerhafte An-
nahmen (ber tatsachliche Bedarfe entlang der gesamten
Wertschopfungskette.

Die Allokation wird real

Erschwerend kommt hinzu, dass die Ausmafle der Alloka-
tion nur sukzessiv splrbar wurden ohne sich als groBer,
plotzlicher Knall auf der Leinwand der Weltwirtschaft zu ver-
ewigen. Waren Bauteileldger im ersten Teil der Allokation zu
Beginn der Jahres 2021 beispielsweise noch in Teilen gefillt,
so gilt dies keinesfalls mehr fir das Jahr 2022.

Wenn es also auch schleppend lief, so lief es doch, und solan-
ge die Allokation nur ihren Schatten vorauswarf, lebte auch
die Hoffnung, dass es bei diesem Schatten bleiben moge.

Spatestens an dieser Stelle verscharfen Profiteure die
Situation zusatzlich.

Das Aufkaufen dringendst bendotigter Bauteile und der um-
gehende Wiederverkauf zu horrenden Preisen ist zum risi-
kofreien und boomenden Geschaftsmodell geworden. Die
Nachfrage regelt den Preis, und dem Preis fehlt das Korrektiv.
So wird in der aktuellen Situation Gber Programme (,Scrap-
bots”) versucht, automatisiert Mengen aufzukaufen, sobald
diese von Herstellern oder Distributoren gelistet werden.
Auf diese Weise wird die rare Ware nicht fur die Produktion,
sondern fir den Zwischenverkauf gesichert. Die Folge sind
gefahrdete Arbeitsplatze auf der einen und enorme Profite
auf der anderen Seite der volkswirtschaftlichen Maginot-Li-
nie.

Wohl dem, der sich in dieser Zeit auf Partner in der Beschaf-
fung von Problembauteilen verlassen kann, die ihre Strate-
gie nicht dem kurzfristigen Profit unterordnen und sich auf
die Zeit nach der Allokation ausrichten.

Dabei sind die wenigsten Geschaftsmodelle den enormen
Mehrbelastungen gewachsen, die vor allem in den Einkaufs-
abteilungen entlang der Wertschopfungskette entstehen.
Im Besonderen betroffen sind hiervon Distributoren, in
deren Linecards momentan zu viele Bauteile Lieferschwie-
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rigkeiten unterliegen. Jeder einzelne Verzug macht dabei
kundenseitig Abkldrungen notwendig. Eine Uberlastung
der Administration ist somit kaum zu verhindern, eine er-
schwerte Erreichbarkeit und ein bestenfalls zdher Informa-
tionsfluss die Folge.

Aktuelle Entwicklungen

Die aktuellen Entwicklungen sind erniichternd.

Waren Preiserhdhungen in bestehenden (!) Vertragsverhalt-
nissen bis vor Kurzem noch unvorstellbar, so ist ein solches
Vorgehen mittlerweile Teil der taglichen Arbeit. Geltendes
Vertragsrecht und die Grundlagen einer geregelten Zusam-
menarbeit sind dadurch nicht nur theoretisch, sondern de
facto auBer Kraft gesetzt. Die Materialverfiigbarkeit ist zum
hochsten Gut geworden. Werden Preise nicht akzeptiert, er-
folgt keine weitere Lieferung.

Um den eingehenden Bedarfen tberhaupt noch Herr zu
werden und gleichzeitig eine gewisse Nachvollziehbarkeit
zu bieten, verweisen Distributoren auf ein bestehendes Fl-
FO-Prinzip in der Abarbeitung von Bestellungen. First come,
first serve; nicht nur der Termin der eigenen Bestellplatzie-
rung ist entscheidend, sondern ebenso jener der Marktbe-
gleiter.

Doch selbst die erhéhten Preise samt friihzeitigsten Bestel-
lungen garantieren keine fixen Liefertermine. Stattdessen
sind weitere Terminverschiebungen alltdaglich — mitunter bis
zum Ende des Jahres 2023, sofern Giberhaupt ein Lieferter-
min genannt werden kann.

Ist dies flir das EMS und seine Kunden nicht tragbar, beginnt
die Suche nach Alternativen. Entweder, indem ein Ersatz-
bauteil definiert werden kann.

Oder, indem eine alternative Beschaffungsquelle auf dem
langsam aber sicher austrocknenden Brokermarkt ausfindig
gemacht wird. Beides sorgt fiir enorme Mehraufwéande und
wird durch den Umstand verscharft, dass in gliicklicherwei-
se seltenen Fallen Material nicht mehr langer kostenfrei stor-
niert werden kann.

Kann nun die notwendige Komponente von einem auf die
Beschaffung von Problembauteilen spezialisierten Dienst-
leister aufgetrieben werden, so steigen gleichzeitig die sich
aus unsicheren Beschaffungsquellen ergebenden Risiken.
Die seit Jahren kursierenden Schauergeschichten fehler-
hafter, falscher oder schlicht gefalschter Bauteile am Markt
werden zunehmend Realitat.

Dieses Risiko, ebenso wie die erhohten Kosten in der Materi-
albeschaffung, kdnnen EMS nicht tragen. Aus diesem Grund
ist es notwendig, Kunden auf die Risiken aus diesen Beschaf-
fungsquellen hinzuweisen und sie durch zwischengeschal-
tete Priflabore zumindest zu verringern. Und gleichzeitig
bei der Weitergabe der Kosten transparent zu arbeiten, um
die Mehrkosten fur den Kunden nachvollziehbar zu machen.

Die Schmerzen der
EMS-Industrie

EMS befinden sich mitten im Spannungsfeld der momen-
tanen Allokation, und der Druck nimmt zu. Zwar sind meist
auch die Auftragseingédnge der letzten Monate im Vergleich
den Vorjahren Uberproportional gestiegen; ein normaler-
weise hochwillkommener Umstand, der Planungssicherheit
schafft. Hierbei ist jedoch zu beachten, dass auch ein Teil
dieser Auftragseingange dem Bullwhip-Effekt geschuldet ist
und Sicherheitsbedarfe darstellt.

Eine Besonderheit des Geschaftsmodells EMS ist, dass gera-
de bei ellenlangen Stiicklisten wahrend einer Allokation die
Wahrscheinlichkeit steigt, dass ein oder mehrere Bauteile
nicht zeitgerecht zum Produktionstermin eintreffen. Dann
kann folgerichtig nicht produziert werden und der Produk-
tionstermin verschiebt sich. Meistens um Tage, hdufig um
Wochen, mitunter um Monate. Eine verniinftige Produk-
tionsplanung ist erst dann moglich, wenn sdmtliche Kom-
ponenten der Stiickliste den Wareneingang durchlaufen ha-
ben und auch die Kapazitatsplanung durch COVID-Ausfille
nicht ldanger eingeschrankt ist.

Der Bullwhip-Effekt erhéht nun aus den beschriebenen
Grunden schrittweise die Wahrscheinlichkeit fehlender Bau-
teile. Gleichzeitig nehmen die Lieferzeiten zu, wahrend die
Anzahl an Kundenbestellungen ungebrochen bleibt. Um
Material gemaf3 des FIFO-Prinzips jedoch Uberhaupt zu er-
halten, muss es so friih wie moglich disponiert werden in
der Hoffnung, dass sich die Allokation in der Zwischenzeit
nicht weiter ver-, sondern entschérft. Eine triigerische Hoff-
fnung.

Das Resultat: Sicherheitsbemiihungen von Kunden fiihren
bei EMS zu erhéhten Bauteilbestanden. Das Working-Capital
steigt, und mit ihm auch die sich aus Liquiditdtsengpéassen
ergebenden Risiken.

Die kundenseitig vereinzelt und erst seit kurzem auftau-
chende Forderung, als EMS das komplette Material aus Rah-
menvertrdgen ohne entsprechende Finanzierung durch den
Kunden einzulagern, ist bereits in ruhigeren Zeiten ein po-
tenzielles Existenzrisiko und keinesfalls Usus. Vor dem Hin-



tergrund der momentanen Situation verbietet sich ein sol-
ches Vorgehen fir jeden ordentlichen Kaufmann génzlich.

Ein gangbarer Weg ist es hingegen, wenn Kunden in Form
von Anzahlungen auftragsbezogene Finanzierungsunter-
stitzung leisten, um dem EMS somit die Bestellung der ge-
samten Rahmenmaterialmenge auf den ndchstmdglichen
Lieferzeitpunkt zu ermdoglichen. Die Wahrscheinlichkeit,
samtliche Bauteile zeitgerecht zu erhalten, wird dadurch
zumindest erhoht. Auch Alternativen missen im Bedarfsfall
nur einmalig geklart werden.

Wer an dieser Stelle einwirft, dass Layoutdnderungen in-
direkt teurer werden, dem muss entgegnet werden, dass
in der momentanen Situation auch eine Layoutdnderung
- wenn Uberhaupt — nur einen geringen Schutz vor Auswir-
kungen des volatilen Bauteilmarktes bietet. Welches Bauteil
kann schlieBlich auch in zwei Monaten noch mit Sicherheit
friktionsfrei beschafft werden?

Wenn nun das komplette Rahmenmaterial beschafft wird,
fallen bis zum tatsdchlichen Wareneingang signifikante
Mehrkosten in Arbeitsvorbereitung, Einkauf und Vertrieb
der EMS an. Alternativen missen definiert, Kosten freige-
geben, Abklarungen durchgefiihrt werden. Ein einzelnes,
schwer beschaffbares Bauteil kann bereits stundenlange
Aufwénde nach sich ziehen — und aktuell sind sehr viele Bau-
teile schwer beschaffbar. Schwierig wird es dann, wenn das
Wachstum der Aufwénde in der Administration das Wachs-
tum der dortigen Kapazitaten Gbersteigt.

Passiert die heil3 ersehnte Komponente schlie8lich den Wa-
reneingang, steigen auch in allen nachgelagerten Abteilun-
gen die Kosten. Aufgrund der hohen Auftragseingange geht
der Lagerplatz zur Neige. Kleinere Verpackungsmengen,
Stangen statt Rollen und eiligst produzierte Teilmengen
fuhren zu héheren Rust- und Durchlaufzeiten und damit zu
erheblich sinkender Produktivitét, die mit steigenden Fix-
kosten aus Strom und Gas bedient werden muss.

Es bleibt die Erkenntnis, dass der klassische und seit Jahren
praktizierte EMS-Prozess im Moment in dieser Art und Weise

nicht mehr langer existiert. Ein schmerzhaftes Eingestand-
nis, das gerade als an-den-Kunden-Dienst-leistender Sektor
alternativlos ist. Gerade in der jetzigen Situation machen die
aktuellen Entwicklungen ein offenes und transparentes Dar-
stellen des Status quo notwendig.

Eines ist jedoch bei aller Ungewissheit klar: Die Alloka-
tion wird voriibergehen.

Und bevor dieser Zeitpunkt erreicht ist, wird der durch sie
ausgeldste Schmerz in vielen EMS-Unternehmen Entwick-
lungen und Verbesserungen angestof3en haben, von denen
Kunden und damit die EMS-Industrie langfristig profitieren
werden. Die Zeit bis dahin mit all ihren Nebenerscheinun-
gen muss schlicht abgelitten werden.

Was kann getan werden?

Vor dem Aufzeigen moglicher Losungswege erscheint eine
Beschreibung dessen, was vermieden werden kann, als hilf-
reich. Darunter féllt in erster Linie die Aufrechterhaltung
falscher, doch beruhigender Fehlannahmen. Die Situation
erscheint kritisch und darf auch entsprechend beschrieben
werden. Dennoch ist es unrealistisch, davon auszugehen,
EMS konnten ein globalwirtschaftliches Problem regional-
betriebswirtschaftlich 16sen. Das ist, als wirde man vom
Wetterbericht erwarten, den Hagelschaden zu reparieren.

Wer eine solche Entwicklung voraussehen hdtte kdnnen, ist
heute Privatier und kaum mehr angewiesen auf einen Brot-
erwerb. Dementsprechend dienen Schuldzuweisungen sel-
ten als etwas anderes als Feigenbltter fiir den Arger und die
Belastung, die Einkaufsabteilungen entlang der gesamten
Wertschopfungskette erdulden mussen. Schlimmer noch
- Schuldzuweisungen |6sen keine Probleme, sondern ver-
schwenden wertvolle Ressourcen, die Lieferanten, EMS und
deren Kunden sinnvoller einsetzen kénnten. Komplexe Pro-
bleme kennen letztlich nicht den oder die Schuldige.

Es bleibt die Frage, was getan werden kann. Und auch hier
bleibt eine Konfrontation mit der Wahrheit nicht aus.

Verstarken das FIFO-Prinzip und die dadurch ausgeldste,
frihzeitige Disposition von Sicherheitsbedarfen den ein-
gangs erwdhnten Bullwhip-Effekt nicht noch zusatzlich?
Ganz bestimmt.

Und besteht eine verniinftige und umsetzbare Alternati-
ve zu diesem Vorgehen?

Wenn sich jedes europdische Unternehmen entlang der
Supply-Chain dazu verpflichten wiirde, seine tatsachlichen
Bedarfsmengen transparent von Sicherheitsbestellungen
zu unterscheiden, dann ja. Eine solche Annahme ist jedoch
realitdtsferne Utopie, wir funktionieren nicht rational in Zei-
ten der Unsicherheit.

(Und selbst wenn dieser Standard in Europa eingefiihrt wer-
den konnten, wiirde der Erfolg immer noch am geringen
europaischen Anteil am elektronischen Weltmarkt (ca. 10%)
scheitern.)

Was wir jedoch voneinander erwarten sollten ist, im Rahmen
der Bestellungen zumindest zu signalisieren, was dringend
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und sofort bendtigt wird und was zum Aufbau einer Ver-
sorgungssicherheit gedacht ist. Und sollte der Liefertermin
doch nicht beim ersten Schuss sitzen, hilft die Erinnerung
daran, dass kein Unternehmen NICHT liefern und Umsatz
machen mdchte.

Jeder gibt momentan sein bestes, und den EMS-Partner zu
wechseln ist in der jetzigen Situation nicht empfehlenswert.
Neben zusdtzlichen Belastungen der erstmaligen Zusam-
menarbeit auf Kunden- und EMS-Seite wiirden die neuen,
jetzt erst platzierten Materialbestellungen aufgrund des FI-
FO-Verfahrens der Vorlieferanten relativ weit hinten gereiht.
Nun ist Treue gefragt.

Trotz all der zusatzlichen Belastungen arbeiten EMS standig
daran, das bereits vorhandene Lieferantenportfolio weiter
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aufzubauen. Der steigende Stellenwert belastbarer und tat-
sachlicher Partnerschaften zwischen EMS und deren Sys-
tempartner kommt ebenfalls nicht von ungefahr. Wer als
Kunde nun gemeinsam mit seinem EMS versucht, Problem-
bauteile auf dem Weltmarkt ausfindig zu machen, ist schon
einen wichtigen Schritt voraus. Dabei sollten nicht beide
Unternehmen gleichzeitig breitgefdcherte Anfragerunden
starten, um den Bullwhip-Effekt (und damit auch den Preis)
nicht durch einen guten Anteil Scheinbedarf weiter anzu-
kurbeln.

Transparenz ist insgesamt Konig. Speziell wenn es darum
geht, Mehrpreise aus Broker-Bestellungen nachvollziehbar
und offen fiir den Kunden darzulegen. Das gilt im Ubrigen
unbedingt auch fiir sonstige Konditionen wie Datecode,
den gepriften oder moglichen Zustand der Bauteile und
das potenziell daraus erwachsende Risiko fir die bestlick-
te Baugruppe. Auch wenn es manchmal schmerzt, miissen
Kunden ein Maximum an Informationen und damit eine
bestmaogliche Entscheidungsgrundlage erhalten.

Dartiber hinaus sind EMS nicht nur fir die Nachfrage von
Bauteilen verantwortlich, sondern — wenn auch mit gehori-
gen Abstrichen — ebenso fiir deren Angebot. Der begrenzte
Einfluss kann geltend gemacht werden, indem Ubermen-
gen und Ladenhiiter auf entsprechenden Plattformen plat-
ziert und ohne Preiswucher anderen EMS zur Verfligung
gestellt werden. Oder, wenn selbst eine kleinste Menge wei-
terhilft, indem sich EMS auf dem kurzen Dienstweg aneinan-
der wenden und anfragen, ob der Kollege etwas eriibrigen
kann. Und ja, das funktioniert tatsdchlich.




