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Template und BRIC

SAP Template Roll-out und Imple-
mentierung standardisierter Best Practice 
Referenzprozesse – in einem spezifischen 
Markt: Kann in einem derart individuel-
len Marktumfeld die Idee einer globalen 
Lösung betriebswirtschaftlichen Nutzen 
bringen? Kann sie überhaupt zur Anwen-
dung kommen?

Roche Diagnostics nutzt für Steue-
rung und Betrieb seines globalen Ge-
schäfts ein standardisiertes Geschäfts-
prozessmodell. Dieses Modell ist in einer 
globalen SAP-Template-Lösung als Set 
vordefinierter Best Practice-Prozesse 
abgebildet. Auf der Grundlage eines ge-
schäftsorientierten Ansatzes werden Vor-
gaben für die IT-Implementierung etab-
liert. Auch ein spezifisches methodisches 
Vorgehen zum Roll-out dieser Referenz-
Prozesse in einzelne Landesgesellschaf-
ten findet sich darunter. Damit wird das 
Ziel verfolgt, die Standardisierung und 
Harmonisierung im Konzern voranzutrei-
ben.

Im Zuge des SAP-Roll-outs in den 
BRIC-Staat Russland galt es nun, diese 
globalen Best Practices im dortigen Ver-
triebsgeschäft zu etablieren. Dazu wur-
den die SAP-Templateprozesse für Sales 
and Distribution (SD), Service Manage-
ment (die Roche spezifische Bezeich-
nung für die ERP Abwicklung im tech-
nischen Service), Material Management 
(MM), Finance (FI) und Controlling (CO) 

neu eingeführt. Die „russische Lösung“ 
hatte sich in die gemeinsame regionale 
SAP-Plattform nahtlos zu integrieren. 
Standardisierte Schnittstellen, d.h. so-
wohl globale Interfaces (die Anbindung 
an Lieferanten aus dem Roche Konzern, 
Reporting-Systeme und das globale Ma-
terialstammdaten-System) als auch loka-
le Anbindungen (vor allem zum externen 
Lagerverwaltungssystem), mussten auf-
gesetzt werden. Im Support wurden zu-
dem standardisierte Prozesse und Tools 
nach ITIL etabliert – die Grundlage für 
einen erweiterten Systembetrieb und 
Support in der Zukunft.

Der Nutzen

Prozessstandardisierung, Optimie-
rung und Konsolidierung: Prozessstan-
dardisierung, Optimierung und Konso-
lidierung der betriebswirtschaftlichen 
IT-Anwendungsplattform sind die Ober-
begriffe für den Nutzen des Projekts, das 
als in hohem Maße erfolgreiche „Moscow 
IT Optimization“ gelten darf.

Die perfekte Projektleistung, allen 
unwegsamen Umständen zu Trotz – von 
denen die lebensgefährlichen Waldbrände 
um Moskau herum sicher länger im Ge-
dächtnis bleiben werden – auch in time, in 
budget and in scope mit der neuen Lösung 
in Betrieb zu gehen, trug einmal mehr 
dazu bei, den grundsätzlichen Nutzen, die 
Effizienz und die Routine einer Einführung 
des Best Practice Templates in der Diagno-
stics-Welt nachdrücklich zu bestätigen. 

Warum cbs? 

Läge es allein an der langjährigen Roll-
out-Expertise, an den interkulturellen Fä-
higkeiten, an der hohen SAP-Kompetenz 
oder den exzellenten Referenzen, hätten 
nicht wenige Anbieter zur Auswahl des 
Kunden gestanden. Doch nach allein zwei 
Auswahlrunden stand die cbs ganz oben 
auf dem Podest, hatte sich der Heidel-
berger SAP-Consultant bereits durch die 
Mitarbeit beim konzeptionellen Aufbau, 
der Ausgestaltung und in anschließenden 
Roll-outs des globalen Best Practice Tem-
plates im Roche-Konzern einen Namen 
gemacht. Die cbs-Berater sind mit der 
Projektmethodik der Roche Diagnostics 
aus der gemeinsamen Praxis vertraut, 
gehen SAP-Gestaltungsaufgaben grund-
sätzlich methodisch und prozessorien-
tiert an und können ein internationales 
Projekt mit umfassenden Beratungs- und 
Entwicklungskompetenzen auch ganz-
heitlich unterstützen. Dabei kennen sie 
sowohl die spezifischen Geschäftspro-
zesse eines Unternehmens der medizini-
schen (In-Vitro) Diagnostik als auch die 
branchentypischen fachlichen und lega-
len Anforderungen der Pharmaindustrie 
im validierten Umfeld. Und nicht zuletzt 
verfügt die cbs über eine ausgewiesene 
BRIC-Staaten-Kompetenz – sie konnte mit 
konkreten Roll-out-Referenzen und einem 
erfahrenen Team für Russland punkten.

Prozesse und IT-Anwendungen in ein 
globales SAP-Template integrieren

Brasilien-
Zusammen mit der cbs hat 
die KHS GmbH die Prozesse 
und IT-Anwendungen 
ihrer brasilianischen 
Tochtergesellschaft in ihr 
globales SAP-Template integriert 
und somit den ersten Schritt 
auf dem Weg zu einer weltweit 
standardisierten, harmonisierten 
und konsolidierten SAP ERP- 
Prozessplattform erfolgreich 
unternommen.

Die große Vielfalt und hohe Kom-
plexität der legalen Anforde-
rungen in Brasilien sowie die 
besondere systemtechnische 

Ausgangslage machten den Roll-out zu 
einer nicht alltäglichen Herausforderung. 
Der Einzug in die zentrale Lösung wurde 
als Mandantenmigration innerhalb der 
bereits gemeinsam genutzten SAP-Ins-
tanz realisiert.

KHS ist Lösungsanbieter techno-
logisch innovativer und hochwertiger 
Abfüll- und Verpackungsanlagen für die 
Getränke- und Nahrungsmittelindustrie. 
Mit mehr als 5500 Mitarbeitern weltweit 
realisiert der zentral von Dortmund aus 
geführte Konzern heute einen Jahresum-
satz von fast einer Milliarde Euro. Neben 
Produktionsstätten in Deutschland, USA, 
Mexiko, Indien und China ist KHS mit 
mehreren Werken in Brasilien vertreten. 
Das Unternehmen ist eine 100-prozenti-
ge Tochtergesellschaft der Klöckner-Wer-
ke AG, die wiederum zur Salzgitter AG, 
einem der führenden Stahl- und Techno-
logie-Konzerne Europas, gehört.

Standardisierung, Harmonisie-
rung und Konsolidierung 

Globales Geschäft gestalten und 
den Konzern als Ganzes effektiv und ef-
fizient bewirtschaften – diesen Heraus-
forderungen stellt sich die KHS Infoma-
tionstechnologie mit einer nachhaltigen 
IT-Strategie, in der die zentralen Ideen 
Integration und Standardisierung auch 
die Leitlinien für die Ausprägung der 
betriebswirtschaftlichen Anwendungs-
plattformen bilden. KHS ist ein SAP-An-
wenderunternehmen der ersten Stunde 
und setzt auf das Konzept betriebswirt-
schaftlicher Standardsoftware. Andreas 
Schumann, CIO der KHS, meint dazu: 
„Standardisierung bedeutet für uns in 
erster Linie Vereinheitlichung auf be-

▶

 Roche mit Hauptsitz in Basel, 
Schweiz, ein führendes, forschungs-
orientiertes Unternehmen, ist speziali-
siert auf die beiden Geschäfte Pharma 
und Diagnostics. Als weltweit größ-
tes Biotech-Unternehmen entwickelt 
Roche klinisch differenzierte Medika-
mente für die Onkologie, Virologie, 
Entzündungs- und Stoffwechselkrank-
heiten und Erkrankungen des Zentral-
nervensystems. Roche, ein Pionier im 
Diabetesmanagement, ist auch der 
weltweit bedeutendste Anbieter von 
In-vitro-Diagnostik und gewebeba-
sierten Krebstests. Medikamente und 
Diagnostika, welche die Gesundheit, 
die Lebensqualität und die Überle-
benschancen von Patienten entschei-
dend verbessern, sind das strategische 
Ziel der personalisierten Medizin von 
Roche. 2010 beschäftigte Roche welt-
weit über 80.000 Mitarbeiter und in-
vestierte mehr als neun Milliarden 
Schweizer Franken in die Forschung 
und Entwicklung. Der Konzern erzielte 
2010 einen Umsatz von 47,5 Milliarden  
Franken. Genentech, USA, gehört voll-
ständig zur Roche-Gruppe. An Chugai 
Pharmaceutical, Japan, hält Roche die 
Mehrheitsbeteiligung. Für weitere In-
formationen: www.roche.com.
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Roll-out bei KHS
triebswirtschaftlicher Ebene. Zum einen 
schaffen wir Ordnung durch strukturel-
le Gleichheit, einheitliche Normen und 
formelle Standards. Zum anderen wol-
len wir die Führung des Unternehmens 
unterstützen, indem wir Geschäftspro-
zesse stärker integrieren und vereinheit-
lichen. Software liefert Funktionalität. 
SAP-Software bietet darüber hinaus die 
Chance, hoch integrierte und einheitli-
che Prozesse zu gestalten. Diese Chance 
wollen wir nutzen. Darin sehen wir unse-
re Aufgabe als IT-Lösungslieferant und 
-Anwendungsberater unserer Kunden in 
der weltweiten KHS-Organisation.“

Damit ist programmatisch formu-
liert, was sich das Unternehmen für 
die nächsten Jahre vorgenommen hat: 
Ein weltweites SAP Roll-out-Programm, 
bei dem alle relevanten Produktions-, 
Vertriebs- und Servicestandorte in ein 
gemeinsames SAP ERP-System einzie-
hen sollen. In ein System, das als ein 
Template, eine „Musterlösung“, bereits 
weitgehend alle Normen und Standards 
der KHS-Gruppe berücksichtigt hat und 
ein umfassendes Set von vordefinierten, 
standardisierten „Muster“-Geschäfts-
prozessen beinhaltet. Ein zentrales, 
weltweites ERP-System, eine betriebs-
wirtschaftlich und technisch einheitli-
che Geschäftsprozessplattform für den 
KHS-Konzern steht am Ende dieser Pla-
nung.

Samba auf dem Vulkan?

Warum Brasilien als erstes Land in 
einem weltweiten Programm? Konkrete 
Anforderungen zur Renovierung von Alt-
systemen, Strukturen und Prozessen, 
die hohe Bedeutung des brasilianischen 
Geschäfts und der dortigen Produktion 
gaben die wesentlichen Gründe vor, die 
Weltreise in Sachen SAP am Zuckerhut zu 
starten.

Generell gelten die BRIC-Staaten 
(Brasilien, Russland, Indien, China) als 
Länder mit ausgenommen hohen und 
spezifischen Anforderungen. Die An-
forderungen des brasilianischen Staates 
sind dementsprechend überaus streng 
und das Steuersystem mehr als un-
durchsichtig. Neben den sprachlichen 
und kulturellen Barrieren stehen eine 
Vielzahl von Eigenbegriffen wie Nota Fi-
scal, Duplicata, Romaneio, Substituição 
Tributária, CFOP, CNPJ, ICMS, IPI, PIS, 
COFINS, Future Delivery, SPED, Nota 
Fiscal Eletronica, die teilweise höchst 
komplexe Zusammenhänge aufweisen, 
Pate für die fachliche Exotik dieser süd-
amerikanischen Herausforderung.

Dazu kursieren zahlreiche Einfüh-
rungslegenden, die bis hin zur These 
von der Unmöglichkeit einer Template-
gestützten SAP-Einführung überhaupt 
reichen. Einige Beispiele:
▪	Nutzung des Material Ledgers und ge-

trennte Bewertung sind Pflicht in Bra-
silien, 

▪	SAP Standard FI-Reporting ist nicht 
ausreichend für Brasilien,

▪	brasilianische Prozesse können nur 
durch eigene Auftragsarten, Positions-
typen und Bewegungsarten abgewi-
ckelt werden,

▪	globale Templates können in Brasilien 
generell nicht genutzt werden. 

Doch was davon ist wahr und trifft 
wirklich – und in welcher Weise – auf 
KHS als Unternehmen zu? Wie sind die-
se Herausforderungen bestmöglich zu 
bewältigen? KHS vertraute den Beratern 
der cbs Corporate Business Solutions 
GmbH, die mit ihrer Expertise als inter-
nationaler Roll-outer, mit spezifischer 
BRIC- und Brasilien-Referenzerfahrung 
und der hilfreichen Kombination aus 
lokal-fachlichen, technischen, methodi-
schen und Change-Management-Kom-
petenzen das Projekt unterstützten. 
Damit war ein Lösungspartner im Boot, 
der einerseits den globalen Standardisie-

rungsanspruch des Gesamtprogrammes 
abzusichern half und zugleich auch mit 
dafür sorgen konnte, dass die unterneh-
mensweite Orientierung des Template-
Ansatzes in den brasilianischen Markt 
mit seinen hohen Legalanforderungen 
adäquat übersetzt werden und in eine 
zuverlässige integrative Gesamtlösung 
münden konnte.

BRIC Roll-in und  
Mandantenmigration

Roll-out eines zentralen SAP-Kon-
zerntemplates – aufgrund der spezifi-
schen systemtechnischen Ausgangslage 
der KHS in Brasilien ging die Projektauf-
gabe über einen klassischen Roll-out hi-
naus. Die lokalen Produktionseinheiten 
waren bereits SAP-Anwender, betrieben 
ihr Geschäft sogar auf dem gleichen phy-
sischen System wie der Konzern, waren 
dort aber in einer eigenen betriebswirt-
schaftlichen Umgebung, einem separa-
ten SAP-Mandanten, beheimatet. Der 
Einzug der brasilianischen Welt musste 
also neben der Übernahme der Templa-
te-Strukturen und Standardprozesse so-
wie der Integration der brasilianischen 
legalen Anforderungen auf der Anwen-
dungsebene auch eine Mandantenmi-
gration auf technischer Ebene leisten. 
Eine Datenübernahme und -harmonisie-
rung innerhalb des gleichen SAP ERP-
Systems, von einem lokalen Mandanten 
in den globalen Template-Mandanten, 
war zu realisieren.

Das Projekt nutzte man bei KHS zu-
dem, um die notwendige Umstellung 

KHS ist Lösungsanbieter von technologisch-innovativen und hochwertigen Abfüll- und Verpackungs-
anlagen für die Getränke- und Nahrungsmittelindustrie. 

▶
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In zwölf Monaten zum neuen Geschäftsmodell mit zentralisierter SAP-Plattform

Der Chemiekonzern Kemira 
hat mit Hilfe der cbs Corporate 
Business Solutions in Europa ein 
komplett neues Geschäftsmodell 
etabliert. Die gesamte Umstellung 
der Organisationsstrukturen, 
Geschäftsprozesse und der SAP-
Unternehmensplattform konnte als 
minimal-invasive Restrukturierung im 
laufenden Betrieb in der Rekordzeit 
von einem Jahr realisiert werden.

Im Jahr 2009 fasste der Chemiekon-
zern Kemira den Entschluss, ein neu-
es, zentralisiertes Geschäftsmodell in 
Europa zu etablieren. Die Umsetzung 

diese Geschäftsmodells erfolgte im 
Rahmen eines umfassenden Restruktu-
rierungsprogramms. Das Projekt NBM 
(New Business Model) hatte die Aufga-
be, Organisationsstruktur, Geschäftspro-
zesse und die bestehende SAP-gestützte 
Systemlandschaft der Kemira-Gruppe an 
die Konzepte des neuen Betriebsmodells 
anzupassen. Dazu galt es, ein bestehen-
des globales SAP-Template-System im 
laufenden Betrieb zu restrukturieren und 
dabei elf Länder in diese runderneuer-
te, standardisierte, harmonisierte und 
konsolidierte SAP-Welt aufzunehmen. 
Fast zeitgleich wurden zudem drei wei-
tere Länder als Roll-in direkt in die neue 
Struktur des neuen Geschäftsmodells 
aufgenommen.

Ein gewaltiges Transformations-
projekt, das im Zusammenarbeit mit 
dem Beratungspartner cbs Corporate 
Business Solutions, der das Projekt als 
Generalunternehmer mit ganzheitlicher 
Restrukturierungsberatung unterstützte, 
in nur zwölf Monaten erfolgreich abge-
schlossen werden konnte.

Neues Geschäftsmodell 

Das Kemira-Management war ent-
schlossen, einen großen Schritt zu tun. 
Die Organisation und Geschäftspro-
zesse sollten von Grund auf verändert 
werden, um die Steuerung des Gesamt-
unternehmens stärker zu zentralisieren 
und ganzheitlich zu verbessern. Eine glo-
bale Unternehmensteuerung nach Seg-
menten, ein zentrales Betriebsmodell 
für alle Länder und Einheiten wollte man 

schaffen. Stabi-
le, einheitliche 
Geschäf tspro -
zesse und klar 
definierte, an-
geglichene Inter-
company-Abläu-
fe sollten diesen Betrieb sicherstellen. 
Shared-Service-Funktionen sollten auf-
gebaut werden. Zentrale Planungs- und 
Strategieprozesse, gemeinsame Ge-
schäftsbedingungen und Konditionen, 
ein einheitliches Kennzahlensystem für 
Performance Management und Manage-
mentreporting sollte entstehen.

Herausforderung Projektierung

Das Projekt NBM sollte das neue 
Geschäftsmodell umsetzen. Es hatte 
die Aufgabe, Organisationsstruktur, Ge-
schäftsprozesse und die SAP-gestützte 
IT-Systemlandschaft der Kemira-Gruppe 
an die transaktionalen und rechtlichen 
Konzepte des geänderten Geschäfts-
modells anzugleichen. Ein umfassendes 
Transformationsprojekt, das das gesam-
te Unternehmen, nahezu alle Funktions- 
und Fachbereiche und die IT-Organisa-
tion betraf.

Die konkrete Ausgestaltung des Ge-
schäftsmodells verlangte zunächst die 
Ausprägung des Organisationsmodells 
und die Konzeption der europäischen 
Template-Prozesse. Prozessdesign und 
-Implementierung standen vor der Her-
ausforderung, in einer bereits bestehen-
den, stark ausgeprägten globalen SAP-
Umgebung vorgenommen werden zu 
müssen. Welcher Pojektansatz war ge-
eignet? Auf der grünen Wiese, im „Green 
Field“, ein komplett neues System auf-
zubauen, hätte immensen Aufwand und 

des „alten“ brasilianischen Steuerkal-
kulationsschemas auf das neue, kondi-
tionsbasierte TAXBRA zu leisten. Dazu 
kamen Herausforderungen aus dem lo-
kalen Produktions-, Materiallogistik- und 
Stammdatenumfeld. KHS führte eigene 
Werkstücklisten für die brasilianischen 
Gesellschaften ein. Der Materialstamm 
und abhängige Objekte mussten harmo-
nisiert werden. Eine enge Abstimmung 
und eine Sprach- und Kulturgrenzen 
überwindende Zusammenarbeit der in-
volvierten brasilianischen und deutschen 
Abteilungen war hierfür notwendig. Be-
sonderes Augenmerk erforderte auch die 
Bestandsmigration. So war das Projekt 
Template Roll-out, Roll-in von Landesspe-
zifika, Mandantenmigration, Harmonisie-
rungsprojekt und Systemkonsolidierung 
in einem – ein Standardisierungs- und Re-
strukturierungsprojekt mit umfassendem 
Gestaltungs- und Realisierungscharakter.

Best-Practice-Methoden

Methodisches und prozessorien-
tiertes Vorgehen ist gerade in viel-
schichtigen Veränderungsprojekten ein 
wesentlicher Erfolgsfaktor. Hier brach-
ten die methodisch geschulten Berater 
der cbs zusätzlichen Mehrwert ein. Ihre 
Methodik M-cbs ließ sich flexibel in die 
hauseigene Vorgehensweise der KHS 
IT einbetten und lieferte an vielen Stel-
len nützliche Hilfen und Ergänzungen. 
Somit standen Best Practice Heran-
gehensweisen für beide Projekttypen, 
für Template Roll-out und Restrukturie-
rungs- bzw. Migrationsanforderungen, 
zur Verfügung, deren Ansätze für KHS 
gewinnbringend kombiniert werden 
konnten. Dazu kamen Angebote zur zü-
gigen Aufnahme und Bewältigung der 
landesspezifischen Anforderungen für 
Brasilien, wie sie cbs im Rahmen von 
sogenannten BRIC-Briefings zusam-
menfasst und abzuarbeiten empfiehlt. 
So werden bereits in der Projektvorbe-
reitung Stolpersteine identifiziert. 

Warum cbs?

Der Projekterfolg in Brasilien war für 
die Konzern-IT die erhoffte Bestätigung. 
Der erste Schritt auf dem Weg zur global 
standardisierten, harmonisierten und kon-
solidierten Lösungsplattform ist erfolg-
reich getan. KHS ist gut vorbereitet, hat 
Best Practices für ihr weiteres Vorhaben 
etabliert – so kann es weiter gehen. CIO 
Schumann meint dazu: „Unsere positiven 
Erfahrungen in Bezug auf diesen ersten 
Roll-out nach Brasilien können wir nicht 
zuletzt dank der cbs auf alle weiteren Roll-
outs übertragen. Jetzt sind wir inhaltlich, 
methodisch und lösungsseitig so gut vor-
bereitet, dass unser globales SAP-Integra-
tions- und Standardisierungsprogramm 
als Ganzes schnell, sicher und kosteneffi-
zient durchgeführt werden kann. Die cbs 
hat sich dabei als unser Lösungspartner 
nachdrücklich für die nächsten Aufgaben 
empfohlen.“

Restrukturierung
▶
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