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managen. Maar bij veel bedrijven die 
meerdere communicatiekanalen bie-
den zijn de processen juist niet geïn-
tegreerd ingericht, maar in ieder ka-
naal apart. Welke aanpak heeft ABN 
Amro gebruikt om een deel van haar 
processen te integreren? En welke 
criteria en welk model is gehanteerd 
om tot een goed werkende multi-
channel-procesintegratie te komen?

Probleemstelling
Midden jaren negentig werd ABN 
Amro steeds meer geconfronteerd 
met de behoefte van klanten om van 
selfservice-kanalen gebruik te maken, 
variërend van geldautomaat tot call-
center en internet. Dit leidde bij de 

bank tot de volgende probleemstel-
ling: “Klanten willen via het kanaal 
van hún keuze kunnen communice-
ren met de bank. Een klant begrijpt 
het niet als product X via kanaal 1 on-
gelijk is aan product X via kanaal 2. 
De constantheid van service in ver-
schillende kanalen moet dus worden 
gegarandeerd. Het afzonderlijk inrich-
ten van aparte kanalen leidt met het 
toenemend aantal kanalen tot een 
flinke toename in de kosten. Zo moe-
ten wijzigingen in het proces in ieder 
kanaal apart worden doorgevoerd. 
Die toename van kosten moet wor-
den beperkt.”

Het geschetste probleem betreft alle 
processen die voor alle producten in 
alle kanalen lopen. Het is uiteraard 
niet mogelijk om al die processen in 
één ‘Big Bang’ te vervangen. Een 
aanpak die men als oplossing voor 
dit probleem zou kunnen volgen is 
om met een paar processen te begin-
nen. Helaas blijkt hiermee de pro-
bleemstelling niet afdoende te wor-
den aangepakt. Zo is het bijvoorbeeld 
nodig om in alle kanalen over dezelfde 
informatie te kunnen beschikken van 
de klant en het onderhanden proces, 
één productmodel te onderkennen 
voor alle commerciële producten en 
de toegang van medewerkers en van 
klanten kanaalonafhankelijk te rege-
len. Tot slot moet men ervoor zorgen 
dat een process-engine het onder-
handen proces kan herkennen en ver-
volgen in een ander kanaal. Hiertoe 
moet ook de process-engine kanaal-
generiek worden ingericht.

In de afgelopen jaren is de dienstver-
lening via meerdere kanalen toege-
nomen. Daarmee nemen ook de ver-
wachtingen van de klant toe. Die wil 
uiteindelijk zelf het kanaal kunnen 
kiezen om te communiceren over de 
diensten of producten die hij afneemt. 
Een voorbeeld is een klant van een 
bank die een offerte mee naar huis 
neemt en besluit de offerte te accep-
teren. Voor het accepteren wil de 
klant zelf kunnen kiezen of hij daar-
voor naar een bankshop gaat, het 
callcenter belt, of dat hij de offerte op 
internet signeert. Om een dergelijke 
service aan de klant te kunnen bieden 
moet de organisatie het proces geïn-
tegreerd over alle kanalen kunnen 
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kende functies te realiseren. Grofweg 
is ervoor gekozen om eerst de gene-
rieke functies te bouwen. Pas daarna 
konden naar behoefte één voor één 
processen worden gemigreerd naar 
de nieuwe generieke omgeving. 
Zowel de bouw als de migratie van 
processen heeft onder supervisie van 
de architecten plaatsgevonden.

Om een dergelijke aanpak te laten 
slagen is een aantal voorwaarden en 
kritische succesfactoren te noemen:
  Werk eerst de architectuur uit alvo-

rens te beginnen;
  Bouw eerst de generieke functies, 

voordat je de processen gaat mi-
greren;

  Een groot programma met eendui-
dige focus is noodzakelijk om eerst 
de generieke functies te realiseren. 
Het is niet aan te bevelen afzonder-
lijke projecten stukjes van generieke 
functies te laten bouwen;

  Het programma gaat uit van een 
langetermijnvisie. De bouw van de 
generieke functies - bij ABN Amro 
ook wel ‘beton’ genoemd - levert 

niet per direct financieel voordeel 
op. Quick wins kunnen nooit een 
uitgangspunt zijn in zo’n pro-
gramma;

  Het migreren van processen kan 
wel één voor één gebeuren en quick 
wins als uitgangspunt hebben. Men 
kan bijvoorbeeld beginnen met de 
processen die toch vernieuwd of 
verbeterd moesten worden;

  Steun van het topmanagement is 
onontbeerlijk om een organisatie-
brede focus te realiseren. Dissi-
denten zorgen voor onrust en ver-
lies van focus;

  Veel stakeholders moeten op de 
architectuur aansluiten (bijvoor-
beeld alle productdomeinen en 
alle kanalen). Zij moeten de archi-
tectuur dus willen aanvaarden. De 
architecten moeten daarom over 
voldoende gezag beschikken en 
zorgdragen voor draagvlak onder 
alle stakeholders;

  De architecten moeten voor elk 
project in het programma een 
‘bouwvergunning’ afgeven op 
basis van de architectuur. Alleen 
zo verzeker je ervan dat alle func-
ties naadloos op elkaar zullen aan-
sluiten.

Om de probleemstelling aan te kun-
nen pakken moeten processen over 
de kanalen heen kunnen worden ge-
managed. Hierbij komt men onder an-
dere de volgende problemen tegen:
1.  Een klant wil zelf een proces kunnen 

onderbreken en op eigen initiatief in 
een ander kanaal vervolgen. Vanuit 
de bank wil men het proces kunnen 
blijven sturen en monitoren;

2.  Om de kosten te drukken moet het 
hergebruik van processtappen over 
kanalen en producten heen worden 
geoptimaliseerd;

3.  Om ook later nog vast te kunnen 
stellen wat in welk kanaal is ge-
beurd, moet managementinforma-
tie over het proces verzameld in het 
ene kanaal, vergelijkbaar zijn met 
managementinformatie verzameld 

Deze inzichten leiden tot de volgende 
cruciale uitgangspunten voor de aan-
pak van het multichannel-procesinte-
gratietraject: heel veel functies kunnen 
én moeten uit de processen worden 
gehaald en generiek in de vorm van 
services aan die processen worden 
aangeboden. En: processen moeten 
eerst kanaalonafhankelijk worden uit-
gewerkt voordat men ze in verschil-
lende kanalen inricht (dit zal verderop 
in het artikel worden toegelicht).

Aanpak
In de projectaanpak is begonnen met 
het opstellen van een architectuur 
om vast te stellen welke functies ge-
neriek processen moeten ondersteu-
nen en op welke wijze dat moet ge-
beuren. Tevens zijn criteria opgesteld 
voor het maken van een kanaalonaf-
hankelijke procesdefinitie.
Na het opstellen van de functionele 
en technische architectuur heeft de 
business in samenwerking met de ar-
chitecten een roadmap opgesteld. 
Hierin is de meest handige volgorde 
vastgesteld om de diverse onder-

Afbeelding 1. De processtappen in ieder kanaal moeten op hetzelfde punt van elkaar 

worden gescheiden.
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in het andere kanaal. Bijvoorbeeld: 
als men wil weten in welk kanaal 
klanten het meest een offerte teke-
nen, moet de processtap ‘offerte 
tekenen’ wel gelijk identificeerbaar 
zijn in alle kanalen;

4.  Om dezelfde ‘look and feel’ voor 
klanten te verkrijgen in verschil-
lende kanalen moet ook de proces-
volgorde in alle kanalen vergelijk-
baar zijn.

Om aan deze uitdagingen het hoofd 
te kunnen bieden moet minimaal aan 
de voorwaarde worden voldaan dat 
processtappen in ieder kanaal op het-
zelfde punt van elkaar gescheiden 
worden! Immers (zie ook afbeelding 
1): als een klant het proces in het ene 
kanaal wil onderbreken en in een 
ander kanaal wil vervolgen, dan moet 
de volgende stap in het andere kanaal 
wel perfect aansluiten op de laatst 
uitgevoerde stap in het eerste kanaal. 
Ook neemt de kans op herbruikbaar-
heid toe als processtappen in ver-
schillende kanalen naadloos op elkaar 
aansluiten. Tot slot zijn processtappen 
in de managementinformatievoorzie-
ning eenduidig te identificeren omdat 
in elk kanaal processtappen dezelfde 
begrenzing kennen.

Op het eerste gezicht lijkt het lastig 
om ervoor te zorgen dat in ieder ka-
naal processtappen op hetzelfde punt 
worden gescheiden. Hoe beslis je im-
mers waar dat punt moet liggen? 
Neem bijvoorbeeld een klant die een 
offerte van een medewerker krijgt en 
deze ter plekke tekent. Dit lijkt een en 
dezelfde processtap. Toch, als de klant 
besluit de offerte mee naar huis te 
nemen en hem later op internet te te-
kenen moeten het wel twee verschil-
lende processtappen zijn. Dit pro-
bleem kan alleen het hoofd worden 
geboden als men niet vanuit de af-
zonderlijke processen in de kanalen 
redeneert, maar eerst het proces ka-
naalonafhankelijk ontwerpt. Pas na 
deze ontwerpfase worden de afzon-

derlijke implementaties van hetzelfde 
proces in verschillende kanalen gere-
aliseerd. Met deze aanpak geven we 
ook invulling gegeven aan uitdaging 
4, omdat men direct bereikt dat de 
kanaalonafhankelijke procesdefinitie 

dezelfde procesvolgorde oplegt aan 
alle implementaties in de verschil-
lende kanalen.

Kanaalonafhankelijk  
procesontwerp
De volgende vraag is natuurlijk hoe 
een kanaalonafhankelijk procesont-
werp is te maken. Immers, zo’n ont-
werp mag dan mooi als ‘mal’ functio-
neren voor de implementaties van 
dat proces in verschillende kanalen, 
maar het moet ook voldoen aan de 
eis dat het proces überhaupt imple-

menteerbaar is in al die kanalen! Het 
kanaalonafhankelijke procesontwerp 
moet dus tevens een soort grootste 
gemene deler zijn van alle implemen-
taties in alle kanalen.

Om te voorkomen dat we hier in een 
kip-en-ei-achtige situatie komen, heb-
ben we bij ABN Amro een aantal cri-
teria vastgesteld voor het opstellen 
van het procesontwerp. Als men deze 
criteria toepast blijkt dit in de praktijk 
zeer goed tot een procesontwerp te 
leiden dat in ieder willekeurig kanaal 
als mal kan fungeren.

De essentie van het kanaalonafhan-
kelijke procesontwerp is dat proces-
stappen worden onderscheiden op 
een niveau waarop die processtap in 
ieder kanaal in enige vorm terugkomt. 
We spreken hier liever van procesfa-
sen dan van processtappen, om dit 
niveau te kunnen onderscheiden van 
het niveau van processtappen. Een 
procesfase kan namelijk op zijn beurt 
uit een aantal processtappen bestaan. 
De essentie is dat de opdeling van het 
end-to-end proces in procesfasen ka-
naalonafhankelijk is, terwijl de splitsing 
van een procesfase in afzonderlijke 

Afbeelding 2. De opdeling van het end-to-end proces in procesfasen is kanaalonafhankelijk; 

de splitsing van een procesfase in afzonderlijke processtappen is juist kanaalafhankelijk.
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processtappen juist kanaalafhankelijk 
is (zie afbeelding 2).
In een proces kan een fase bijvoor-
beeld het tekenen van een offerte zijn. 
In elk willekeurig kanaal komt deze 
fase voor. Echter, in ieder kanaal zal 
de implementatie van het tekenen van 
de offerte verschillen. Zo kan de klant 
op internet een e-dentifier in combi-
natie met de bankpas gebruiken, ter-
wijl hij op een bankshop of via de post 
gewoon zijn handtekening zet.
De criteria voor het maken van een 
goed kanaalonafhankelijk procesont-
werp draaien om de juiste identifica-
tie van de procesfasen waaruit het 
proces bestaat. De criteria hiervoor 
zijn onder andere:
  Een procesfase is altijd een logische 

eenheid van “iets wat moet gebeu-
ren in het proces”. Een voorbeeld is 
wel ‘het tekenen van een offerte’, 
maar niet ‘het zetten van een hand-
tekening’. Het laatste is namelijk ka-
naalspecifiek en hoeft niet per se te 
gebeuren in een proces;

  Een procesfase wordt in zijn geheel 
uitgevoerd of in zijn geheel niet, 
maar nooit ten dele. Bijvoorbeeld: 
een offerte wordt getekend of niet, 
maar nooit ten dele;

  Een procesfase is een eenheid van 
verantwoordelijkheid. Wanneer 
verschillende organisatieonderde-
len verantwoordelijk zijn voor de-
zelfde procesfase, kan het niet één 
procesfase zijn;

  Een procesfase moet zo worden 
gekozen dat de volgende proces-
fase alleen mag of kan starten als 
de huidige procesfase is afgelo-
pen. Er is dus geen sprake van pa-

rallel verwerken van procesfasen;
  Een procesfase betreft in ieder ka-

naal dezelfde functie, al mag deze 
op een andere manier geïmple-
menteerd zijn in verschillende ka-
nalen. Het kan wel voorkomen dat 
bepaalde procesfasen niet in ieder 
kanaal mogen worden uitgevoerd.

Een goed voorbeeld is ‘dual control’. 
Men kan stellen dat het controleren 

van een offerte voordat deze wordt 
aangeboden aan de klant één proces-
fase is. Echter, zodra de controle dub-
bel moet plaatsvinden (dual control) 
dan moet de tweede controle onder 
verantwoordelijkheid van een ander 
organisatieonderdeel plaatsvinden. 
Bovendien mag de tweede controle 
pas plaatsvinden nádat de eerste is af-
gerond. In het geval van dual control 
bestaat de controle van een offerte 
dus uit twee procesfasen, voor iedere 
controle één. Dual control is daarnaast 
een voorbeeld van procesfasen die 
niet op internet plaatsvinden.

Orchestratie- en workflowlaag
Met de kanaalonafhankelijke proces-
definitie wordt het mogelijk om een 
proces generiek te managen, onaf-
hankelijk van het kanaal. Iedere pro-
cesfase kan echter weer kanaalafhan-
kelijk uit processtappen bestaan, 
waarbij voor het afwerken van die 
processtappen behoefte kan bestaan 
(afhankelijk van het kanaal) aan work-
flowmanagement.

Hiermee is een situatie ontstaan waar-
bij het management van het proces is 
verdeeld in twee lagen. We spreken 
van een orchestratielaag waarop over 
kanalen heen het proces van begin 
tot eind wordt gemanaged. Daarnaast 
spreken we van een workflowlaag, 
die zich binnen een procesfase kan 
manifesteren zodra de kanaalimple-
mentatie van die procesfase uit meer-
dere stappen bestaat (zie afbeelding 
3). De orchestratielaag heeft onder 
andere de functie van process-engine, 
management logging en monitoring.

De process-engine draagt bijvoor-
beeld zorg voor het stoppen van het 
proces in het ene kanaal en hervatten 
van hetzelfde proces in een ander ka-
naal. Hier komt een bijzonder pro-
bleem bij kijken. Als een proces ge-
stopt is, is niet a priori duidelijk in 
welk kanaal het proces wordt hervat, 
omdat de klant dat in hoge mate be-Afbeelding 3. Kanaalonafhankelijke procesorchestratie en kanaalafhankelijke workflow.
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paalt. Sterker nog: pas als de klant 
zich in een bepaald kanaal aandient 
om het proces te vervolgen is bekend 
welk kanaal dat is. Hiervoor is in de 
betreffende process-engine een bij-
zonder mechanisme ontwikkeld dat 
bij ABN Amro een ‘pull-mechanisme’ 
wordt genoemd. Dit mechanisme 
maakt het mogelijk om met behulp 
van procesfasen op ieder gewenst 
moment te stoppen met het proces 
en het proces in een ander kanaal te 
vervolgen. Het mechanisme is zo in-
gericht dat dit niet beperkt blijft tot de 
momenten waarop precies één pro-
cesfase is afgerond, maar het maakt 
wél noodzakelijk gebruik van de pro-
cesfasen. Dit mechanisme wordt in 
een vervolgartikel toegelicht.
Door op dit niveau de management 
logging over het proces te regelen 
zorg je ervoor dat gegevens van het-
zelfde proces in verschillende kana-

len met elkaar in verband kunnen 
worden gebracht. Logging vindt 
steeds plaats na afloop van iedere 
procesfase.
De monitoring wordt op dit niveau 
geregeld, zodat steeds duidelijk is 
wat de status van het proces is, ook 
als de klant tijdens het proces steeds 
van kanaal is gewisseld.
Hieruit blijkt dat de workflowlaag 
wordt beperkt tot het managen van 
het proces binnen een procesfase, en 
niet eroverheen. Dit is dan ook een 
strikte voorwaarde om het geheel 
soepel te laten lopen. Een eis die ABN 
Amro stelt is dat de workflow aan het 
eind van een procesfase altijd de 
control terug moet geven aan de or-
chestratielaag.

Oplossing
Het is mogelijk gebleken om op gene-
rieke wijze processen over meerdere 

kanalen heen te integreren. Bij deze 
oplossing kan men het proces steeds 
beheren, vervolgen en loggen, onaf-
hankelijk van het kanaal waarin men 
communiceert. Daarbij is het noodza-
kelijk dat men een kanaalonafhanke-
lijke orchestratielaag onderscheidt 
van een kanaalafhankelijke workflow-
managementlaag. De orchestratie-
laag bevat een mechanisme dat wordt 
toegelicht in een vervolgartikel in een 
volgend nummer van dit blad.
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