. BAUGRUPPEN & SYSTEME

Mit der
Peitsche im
Nacken

EMS im Hagelschauer des
Supply-Chain-Manage-
ments

Der ,Bullwhip‘- oder ,Peitschen’-
Effekt beschreibt eines der
zentralsten und vermutlich
popularsten Probleme des
Supply-Chain-Managements:
Eine tatsachliche Nachfrage wird
entlang der Lieferkette nicht
linear weitergegeben, sondern
unterliegt vom Endverbraucher
bis hin zum Hersteller
zunehmenden Schwankungen.

Dieses in den 1960er Jahren von Jay Forrester [1]
beschriebene Phdnomen wird u.a. durch Engpésse
verstarkt. Die Herausforderung steigt mit der Anzahl
an Engpéssen. Dieses unerwiinschte Phdnomen
macht aktuell vor kaum einer Branche halt und zer-
riittet Lieferketten von der Papier- iiber die Kunst-
stoff- bis hin zu Metallindustrie. Und auch die Elek-
tronikindustrie wird im Rahmen der Beschaffung von
Elektronikbauteilen von einer noch nie dagewesenen
Verknappung geplagt.
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Frei nach Umberto Ecco hat jedes komplexe Problem eine einfache
Losung —und die ist falsch. Das gilt auch im Fall der momentanen Allo-
kation, die durch unterschiedlichste, sich teilweise verstirkende Ein-
flussfaktoren ausgeldst wurde.

Aufgrund der schieren Komplexitit der Situation kann ein kurzer Uber-
blick das Problem deshalb kaum in all seinen Facetten darstellen. Er
entspringt zudem subjektiven Sichtweisen seiner Autoren und baut auf
komprimierten Eindriicken und Informationen aus Gesprachen der letz-
ten Wochen und Monate auf. Ebenso wagen wir einen Ausblick, inwie-
weit sich der Zustand im Vergleich mit fritheren Jahren wieder ,norma-
lisieren® wird — und was das fiir den Markt bedeutet. Damit auf zu einer
Reise durch die Zeit der Allokation.

Bild: Adobestock

Die Ausgangssituation

Betrachtet man das Okosystem im Bereich der Produktion elektroni-
scher Bauteile und Komponenten, so fallt auf, dass ein verschwindend
geringer Teil der filhrenden Unternehmen der Chip-Industrie ihre Pro-
dukte in Eigenproduktion herstellt. Stattdessen wird die Produktion an
einige wenige Auftragsfertiger wie TSMC oder SMIC vergeben, die fast
ausschlieBlich in Asien angesiedelt sind [2].

Dieses Ausfallrisiko wird zusétzlich verstérkt durch den hohen Hard-
ware-, Software- und Design-Anteil am gesamten Wertschopfungspro-
zess. Auf die Produktion von Halbleitern oder des zur Herstellung not-
wendigen Equipments entfallt hingegen nur ein sehr geringer Teil.

Diese unzureichende Diversifikation ldsst die Anfilligkeit des Systems
Eegenuber regionalen Einflussfaktoren wie Lockdowns oder Klimakata-

. § = strophen bereits erahnen. Auch eine kurzfristige Kapazititserweiterung
y der Produktionen wird allein durch die limitierte Anzahl an Equipment-

‘ Herstellern bereits in ihren Grundzugen enorm erschwert.
" ‘ Unabhanglg von solc gen'V raussetzungen waren die nggeh-"” z
: e 3 akto .mw"'"  dieser Me

chatt iemmenden Handelsstreit zwischen den USA und
a fo gte eine globale Pandemie, die den Konsum zuerst weltweit
zum Erlahmen brachte, wihrend einzelne Branchen wie Consumer-
Elektronik und Infrastruktur prosperierten. Im Anschluss traf die lang-
sam wieder erstarkende Nachfrage auf verringerte Produktions- und
Transportkapazititen. Extreme Wetterphanomene wie die Kaltewelle in
Texas, der fiir die Chipproduktion schidliche Wassermangel in Taiwan
oder die notwendige Zuteilung der Stromkontingente in China trugen
das ihrige zur Verschirfung der Situation bei.
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Jay Wright Forester (1 2016),
US-amerikanischer Informati-
ker und Pionier der Computer-
technik. Er gilt als Begriinder
der Systemdynamik und entwi-
ckelte als Erster grofie Speicher
mit direktem Zugriff, die Vor-
laufer des RAM
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Die Konfrontation eines instabilen Systems mit der-
artigen Extremeinfliissen blieb in der Offentlich-
keit nicht unbemerkt. Die urspriingliche Sorge vor
moglichen Materialengpéssen fithrte schlieBlich zu
tatsdchlichen Materialengpéssen, indem entlang der
Wertschopfungskette wider besseren Wissens Sicher-
heitslager aufgebaut wurden. Dies ist auch nach wie
vor gangige Praxis. Die unvermeidliche Folge daraus:
Weitere Unterkapazititen und fehlerhafte Annah-
men iiber tatsichliche Bedarfe entlang der gesamten
Wertschopfungskette.

Die Allokation wird real

Erschwerend kommt hinzu, dass die Ausmafle der
Allokation nur sukzessiv spiirbar wurden ohne sich
als grofier, plotzlicher Knall auf der Leinwand der
Weltwirtschaft zu verewigen. Waren Bauteileldger im
ersten Teil der Allokation zu Beginn der Jahres 2021
beispielsweise noch in Teilen gefiillt, so galt dies kei-
nesfalls mehr fiir das Jahr 2022.

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

Spitestens an dieser Stelle verschirfen Profiteure die
Situation zusétzlich: Das Aufkaufen dringendst bend-
tigter Bauteile und der umgehende Wiederverkauf zu
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horrenden Preisen ist zum risikofreien und boomen-
den Geschiftsmodell geworden. Die Nachfrage regelt
den Preis, und dem Preis fehlt das Korrektiv. So wird
in der aktuellen Situation iiber Programme (,Scrap-
bots) versucht, automatisiert Mengen aufzukaufen,
sobald diese von Herstellern oder Distributoren gelis-
tet werden. Auf diese Weise wird die rare Ware nicht
fiir die Produktion, sondern fiir den Zwischenverkauf
gesichert. Die Folge sind gefdhrdete Arbeitspldtze auf
der einen und enorme Profite auf der anderen Seite
der volkswirtschaftlichen Maginot-Linie.

Wohl dem, der sich in dieser Zeit auf Partner in der
Beschaffung von Problembauteilen verlassen kann,
die ihre Strategie nicht dem kurzfristigen Profit
unterordnen und sich auf die Zeit nach der Allokation
ausrichten.

Dabei sind die wenigsten Geschiftsmodelle den
enormen Mehrbelastungen gewachsen, die vor allem
in den Einkaufsabteilungen entlang der Wertschop-
fungskette entstehen. Im Besonderen betroffen sind
hiervon Distributoren, in deren Linecards momen-
tan zu viele Bauteile Lieferschwierigkeiten unterlie-
gen. Jeder einzelne Verzug macht dabei kundensei-
tig Abklirungen notwendig. Eine Uberlastung der
Administration ist somit kaum zu verhindern, eine
erschwerte Erreichbarkeit und ein bestenfalls zdher
Informationsfluss die Folge.



First come, first serve

Die aktuellen Entwicklungen sind erniichternd.
Waren Preiserhohungen in bestehenden (1) Vertrags-
verhaltnissen bis vor Kurzem noch unvorstellbar, so
ist ein solches Vorgehen mittlerweile Teil der tagli-
chen Arbeit. Geltendes Vertragsrecht und die Grund-
lagen einer geregelten Zusammenarbeit sind dadurch
nicht nur theoretisch, sondern de facto aufler Kraft
gesetzt. Die Materialverfiigbarkeit ist zum hochsten
Gut geworden. Werden Preise nicht akzeptiert, erfolgt
keine weitere Lieferung.

,Der klassische EMS-Prozess
existiert im Moment nicht mehr.”

Um dem eingehenden Bedarf iiberhaupt noch Herr
zu werden und gleichzeitig eine gewisse Nachvoll-
ziehbarkeit zu bieten, verweisen Distributoren auf
ein bestehendes FIFO-Prinzip in der Abarbeitung von
Bestellungen. First come, first serve; nicht nur der
Termin der eigenen Bestellplatzierung ist entschei-
dend, sondern ebenso jener der Marktbegleiter.

Doch selbst die erhohten Preise samt friihzeitigsten
Bestellungen garantieren keine fixen Liefertermine.
Stattdessen sind weitere Terminverschiebungen alltig-
lich — mitunter bis zum Ende des Jahres 2024, sofern
tiberhaupt ein Liefertermin genannt werden kann.

Ist dies fiir ein EMS-Unternehmen und seine Kun-
den nicht tragbar, beginnt die Suche nach Alterna-
tiven. Entweder, indem ein Ersatzbauteil definiert
werden kann.
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Oder, indem eine alternative Beschaffungsquelle
auf dem langsam aber sicher austrocknenden Bro-
kermarkt ausfindig gemacht wird. Beides sorgt fiir
enorme Mehraufwinde und wird durch den Umstand
verschirft, dass in einer zunehmenden Anzahl von
Fallen Material nicht mehr langer kostenfrei storniert
werden kann.

Kann nun die notwendige Komponente von einem
auf die Beschaffung von Problembauteilen speziali-
sierten Dienstleister aufgetrieben werden, so steigen
gleichzeitig die sich aus unsicheren Beschaffungs-
quellen ergebenden Unwigbarkeiten. Die seit Jah-
ren kursierenden Schauergeschichten fehlerhafter,
falscher oder schlicht gefélschter Bauteile am Markt
werden zunehmend Realitit.

Diese Risiken, ebenso wie die erh6hten Kosten in der
Materialbeschaffung, kénnen EMS nicht tragen. Aus
diesem Grund ist es notwendig, Kunden auf die Risi-
ken aus diesen Beschaffungsquellen hinzuweisen und
sie durch zwischengeschaltete Priiflabore zumindest
zu verringern — und gleichzeitig bei der Weitergabe
der Kosten transparent zu arbeiten, um die Mehrkos-
ten fiir den Kunden nachvollziehbar zu machen.

Die Schmerzen der EMS-Industrie

EMS befinden sich mitten im Spannungsfeld der
momentanen Allokation, und der Druck nimmt zu.
Zwar sind auch die Auftragseingéinge der letzten
Monate im Vergleich zu den Vorjahren iiberproportio-
nal gestiegen; ein normalerweise hochwillkommener
Umstand, der Planungssicherheit schafft. Hierbei ist
jedoch zu beachten, dass auch ein Teil dieser Auf-
tragseinginge dem Bullwhip-Effekt geschuldet ist.

Bild: Alge electronics

EMS-Dienstleister spiiren
den ,Bullwhip‘-Effekt
tagtiglich
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Eine Besonderheit des Geschéftsmodells EMS ist,
dass gerade bei ellenlangen Stiicklisten wéhrend
einer Allokation die Wahrscheinlichkeit steigt, dass
ein oder mehrere Bauteile nicht zeitgerecht zum Pro-
duktionstermin eintreffen. Dann kann folgerichtig
nicht produziert werden und der Termin verschiebt
sich. Meistens um Tage, héufig um Wochen, mitunter
um Monate. Eine verniinftige Produktionsplanung ist
erst dann moglich, wenn sdmtliche Komponenten der
Stiickliste den Wareneingang durchlaufen haben und
auch die Kapazititsplanung durch Covid-Ausfille
nicht langer eingeschrankt ist.

Der Bullwhip-Effekt erhoht nun aus beschriebenen
Griinden schrittweise die Wahrscheinlichkeit feh-
lender Bauteile. Gleichzeitig nehmen die Lieferzei-
ten zu, wihrend die Anzahl an Kundenbestellungen
ungebrochen bleibt. Um Mate-
rial geméB des FIFO-Prinzips
jedoch iiberhaupt zu erhalten,
muss es so friih wie méglich
disponiert werden in der Hoff-
nung, dass sich die Allokation
in der Zwischenzeit nicht wei-
ter ver-, sondern entscharft.
Eine triigerische Hoffung.
Das Resultat: Sicherheits-
bemiithungen von Kunden
filhren bei EMS zu erhohten Bauteilbestinden. Das
Working-Capital steigt, und mit ihm auch die sich aus
Liquiditétsengpéssen ergebenden Risiken.

Die kundenseitig vereinzelt und erst seit kurzem
auftauchende Forderung, als EMS-Dienstleister das
komplette Material aus Rahmenvertriagen ohne ent-
sprechende Finanzierung durch den Kunden einzula-
gern, ist bereits in ruhigeren Zeiten ein potenzielles
Existenzrisiko und keinesfalls Usus. Vor dem Hinter-
grund der momentanen Situation verbietet sich ein
solches Vorgehen fiir jeden ordentlichen Kaufmann
génzlich.

Ein gangbarer Weg ist es hingegen, wenn Kunden in
Form von Anzahlungen auftragsbezogene Finanzie-
rungsunterstiitzung leisten, um dem EMS die Bestel-
lung der gesamten Rahmenmaterialmenge auf den
ndchstmoglichen Lieferzeitpunkt zu erméglichen.
Die Wahrscheinlichkeit, simtliche Bauteile zeitge-
recht zu erhalten, wird dadurch zumindest erhoht.
Auch Alternativen miissen im Bedarfsfall nur einma-
lig geklart werden.
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,Noch immer
stehen nicht alle
kritischen Bauteile zur
Verfligung.”

Wer an dieser Stelle einwirft, dass Layoutdnderungen
indirekt teurer werden, dem muss entgegnet werden,
dass in der momentanen Situation auch eine Lay-
outdnderung — wenn iiberhaupt — nur einen geringen
Schutz vor Auswirkungen des volatilen Bauteilmark-
tes 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 sig-
nifikante Mehrkosten in Arbeitsvorbereitung, Ein-
kauf und Vertrieb der EMS an. Alternativen miissen
definiert, Kosten freigegeben, Abklirungen durch-
gefithrt werden. Ein einzelnes, schwer beschaffbares
Bauteil kann bereits stundenlange Aufwinde nach
sich ziehen — und aktuell sind sehr viele Bauteile
schwer beschaffbar. Schwie-
rig wird es dann, wenn das
Wachstum der Aufwinde in
der Administration das Wachs-
tum der dortigen Kapazititen
tibersteigt.

Passiert die heifl ersehnte
Komponente schlieBlich den
Wareneingang, steigen auch
in allen nachgelagerten Abtei-
lungen die Kosten. Aufgrund
der hohen Auftragseingénge geht der Lagerplatz zur
Neige. Kleinere Verpackungsmengen, Stangen statt
Rollen und eiligst produzierte Teilmengen fiihren
zu héheren Riist- und Durchlaufzeiten und damit zu
erheblich sinkender Produktivitit, die mit steigenden
Fixkosten 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 Eingesténdnis, das gerade als an-den-
Kunden-Dienst-leistender Sektor alternativlos ist.
Gerade in der jetzigen Situation machen die aktuellen
Entwicklungen ein offenes und transparentes Darstel-
len des Status quo notwendig.

Eines ist jedoch bei aller Ungewissheit klar: Die Allo-
kation wird voriibergehen.

Bevor dieser Zeitpunkt erreicht ist, wird der durch
sie ausgeloste Schmerz in vielen EMS-Unternehmen
Entwicklungen und Verbesserungen angestofien
haben, von denen Kunden und damit die EMS-Indus-
trie langfristig profitieren werden.



Mit Beginn des Jahres 2023 gibt es nun erste Anzei-
chen, dass sich die Versorgungssituation zumindest in
der Breite zu entspannen beginnt, wenngleich nach
wie vor nicht alle kritischen Bauelemente zur Verfii-
gung stehen. Zudem bewahren sich die geschaffenen
Werkzeuge nachhaltig und ein erfolgreicher Umgang
mit den aufgezeigten Problemsituationen wird immer
vertrauter.

Was kann getan werden?

Vor dem Aufzeigen moglicher Losungswege ist es
hilfreich, zu beschreiben, was vermieden werden
kann. Darunter fillt in erster Linie die Aufrechter-
haltung beruhigender Fehlannahmen. Die Situation
erscheint kritisch und darf entsprechend auch so
genannt werden. Dennoch ist die Annahme unrealis-
tisch, dass EMS ein globalwirtschaftliches Problem
regional-betriebswirtschaftlich 16sen kénnen. Das
ist, als wiirde man vom Wetterbericht erwarten, den
Hagelschaden zu reparieren.

Wer eine solche Entwicklung voraussehen hitte kon-
nen, ist heute Privatier und kaum mehr angewiesen auf
einen Broterwerb. Dementsprechend dienen Schuldzu-
weisungen selten als etwas anderes als Feigenbltter fiir
den Arger und die Belastung, die Einkaufsabteilungen
entlang der gesamten Wertschopfungskette erdulden
miissen. Schlimmer noch — Schuldzuweisungen 16sen
keine Probleme, sondern verschwenden wertvolle
Ressourcen, die Lieferanten, EMS und deren Kunden
sinnvoller einsetzen konnten. Komplexe Probleme
kennen letztlich nicht den oder die Schuldige. Es bleibt
die Frage nach Handlungsmoglichkeiten. Auch hier
bleibt eine Konfrontation mit der Wahrheit nicht aus.
Verstirken das FIFO-Prinzip und die dadurch ausge-
16ste, frithzeitige Disposition von Sicherheitsbedar-
fen den eingangs erwihnten Bullwhip-Effekt nicht
noch zusitzlich? Ganz bestimmt. Besteht eine ver-
niinftige und umsetzbare Alternative zu diesem Vor-
gehen? Wiirde sich jedes europdische Unternehmen
entlang der Supply-Chain dazu verpflichten, seine
tatsichlichen Bedarfsmengen transparent von Sicher-
heitsbestellungen zu unterscheiden, dann ja. Eine
solche Annahme ist jedoch realitdtsferne Utopie, wir
funktionieren nicht rational in Zeiten der Unsicher-
heit. Selbst wenn dieser Standard in Europa einge-
fithrt werden kénnten, wiirde der Erfolg immer noch
am geringen europdischen Anteil am elektronischen
Weltmarkt (ca. 10 %) scheitern.

Bei einem Hagel wiirde wohl niemand

den Meteorologen verantwortlich machen
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Was wir jedoch voneinander erwarten sollten ist, im
Rahmen der Bestellungen zumindest zu signalisieren,
was dringend und sofort ben6tigt wird und was zum
Aufbau einer Versorgungssicherheit gedacht ist. Und
sollte der Liefertermin doch nicht beim ersten Schuss
sitzen, hilft die Erinnerung daran, dass kein Unter-
nehmen NICHT liefern und Umsatz machen méchte.
Jeder gibt momentan sein Bestes. Den EMS-Partner
zu wechseln ist in der jetzigen Situation nicht emp-
fehlenswert. Neben zusitzlichen Belastungen der
erstmaligen Zusammenarbeit auf Kunden- und EMS-
Seite wiirden die neuen, jetzt erst platzierten Mate-
rialbestellungen aufgrund des FIFO-Verfahrens der
Vorlieferanten relativ weit hinten gereiht. Nun ist
Treue gefragt.

Trotz aller zusétzlichen Belastungen arbeiten EMS
stindig daran, das bereits vorhandene Lieferanten-
portfolio weiter aufzubauen. Der steigende Wert
belastbarer und tatsdchlicher Partnerschaften zwi-
schen EMS und ihren Systempartnern kommt eben-
falls nicht von ungefahr. Wer als Kunde gemeinsam
mit seinem EMS-Dienstleister versucht, Problem-
bauteile auf dem Weltmarkt ausfindig zu machen, ist
schon einen wichtigen Schritt voraus. Dabei sollten
nicht beide Unternehmen gleichzeitig breitgeficherte
Anfragerunden starten, um den Bullwhip-Effekt (und
damit den Preis) nicht durch Scheinbedarf weiter
anzukurbeln.

Transparenz ist insgesamt Konig. Speziell wenn es
darum geht, Mehrpreise aus Broker-Bestellungen
nachvollziehbar und offen fiir den Kunden darzule-
gen. Das gilt im Ubrigen auch fiir sonstige Konditi-
onen wie Datecode, den gepriiften oder moglichen
Zustand der Bauteile und das potenziell daraus
erwachsende Risiko fiir die bestlickte Baugruppe.
Auch wenn es manchmal schmerzt, miissen Kunden
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ein Maximum an Informationen und damit eine best-
mogliche Entscheidungsgrundlage erhalten.

Dariiber hinaus sind EMS-Dienstleister nicht nur fiir
die Nachfrage von Bauteilen verantwortlich, sondern
— wenn auch mit gehorigen Abstrichen — ebenso fiir
deren Angebot. Der begrenzte Einfluss kann geltend
gemacht werden, indem Ubermengen und Ladenhii-
ter auf entsprechenden Plattformen platziert und ohne
Preiswucher anderen EMS zur Verfiigung gestellt
werden. Oder, wenn selbst eine kleinste Menge wei-
terhilft, indem sich EMS auf kurzem Dienstweg an
einen Kollegen wenden und anfragen, ob dieser etwas
eriibrigen kann. Und ja, das funktioniert tatsachlich!
Fest steht, dass die gemeinsame Zusammenarbeit
zwischen Kunde, EMS und Distributor immer wichti-
ger wird. Nur eine klare Verteilung der Aufgaben bei
Ubernahme einer geteilten Verantwortung entlang der
Lieferkette garantiert gemeinsamen Erfolg. Je mehr
Projekte unter diesem Credo aufgesetzt werden, desto
belastungsfahiger wird die gesamte Lieferkette in
Anbetracht der Gewissheit, dass sich einige Liefer-
engpasse auch im Jahr 2023 nicht komplett vermei-
den lassen. Was sich in der Organisation bewahrt hat,
gilt auch in diesem Fall: Je hoher die Komplexitit,
desto mehr Gehirne, Vertrauen und Verbindlichkeit
werden bendtigt, um dieser Komplexitit Herr zu wer-
den. Zusammenarbeit ist Trumpf, und die gerade von
vielen EMS neu geschaffenen Werkzeuge zur Frither-
kennung von Problemsituationen ebnen den Weg zur
,neuen Normalitdt‘.

www.netzwerk-ems.com
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