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Vedoućı práce: Ing. Pavel Krejč́ı
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Abstrakt

Ćılem práce je zhodnotit současné nastaveńı vývoje procesu mobilńıho bankov-
nictv́ı v Komerčńı bance, zmapovat použ́ıvané metodiky a stanovit doporučeńı
pro jeho úpravu včetně popisu dopad̊u navrhovaných změn. Práce popisuje
moderńı metodiky agilńıho vývoje software a techniky využ́ıvané k zlepšeńı
uživatelské zkušenosti. Zasazena je do kontextu moderńıch trend̊u ve vývoji
mobilńıch aplikaćı a nového konkurenčńıho prostřed́ı v d̊usledku účinnosti
směrnice PSD2, se kterou čtenáře seznamuji. Řešeńı bylo dosaženo pomoćı
analýzy současného stavu a jeho porovnáńım s ćıli projektu a strategíı Ko-
merčńı banky. Výsledkem je sada návrh̊u na zlepšeńı a identifikace potřebných
systémových změn infrastruktury a kultury.

Kĺıčová slova agilita, mobilńı bankovnictv́ı, PSD2, uživatelská zkušenost,
analýza procesu vývoje, Komerčńı banka
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Abstract

The goal of this bachelor thesis is to evaluate the current development process
of mobile banking in Komerčńı banka, provide an overview of methodology in
use and suggest possible improvements including their impacts. The thesis de-
scribes modern agile methodologies for software development and techniques on
improving user experience. It considers the modern trends in mobile technology
and the impacts of PSD2 directive. The solution was achieved by performing an
analysis of the present state and it’s comparison with the goals and strategies
of Komerčńı banka. Findings include a set of proposed improvements and
identification of necessary changes in system infrastructure and culture.

Keywords agile, mobile banking, PSD2, user experience, development pro-
cess analysis, Komerčńı banka
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Závěr 47

Literatura 49
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Úvod

Mobilńı zař́ızeńı se stávaj́ı kĺıčovým digitálńım kanálem pro stále větš́ı část
populace po celém světě a ČR v tomto ohledu neńı výjimkou. Počet uživatel̊u
smartphon̊u stabilně roste a s ńım i počet uživatel̊u mobilńıho bankovnictv́ı.
Komerčńı banka má proto značný zájem být leaderem a sledovat v této oblasti
nejnověǰśı trendy. Uživatelé vyžaduj́ı snadný a rychlý př́ıstup k funkcionalitám
poskytovaných mobilńım bankovnictv́ım, to vše při udržeńı vysoké úrovně
bezpečnosti. Konkurenčńı prostřed́ı se zároveň v oblasti finančńıch technologíı
velmi rychle měńı, zejména v souvislosti s účinnost́ı PSD2 (Směrnice o pla-
tebńıch službách). Podléhá i celé daľśı řadě regulaćı, ze kterých je aktuálńı
i známěǰśı GDPR (Obecné nař́ızeńı o ochranně osobńıch údaj̊u).

Výstup této práce má sloužit k identifikaci možných zlepšeńı, které Ko-
merčńı bance usnadńı držet krok ve stále śıĺıćı konkurenci. Podává nezaujatý
a holistický pohled na celý proces vývoje a stav́ı jej do srovnáńı s ćıli stano-
venými v kontextu strategie Komerčńı banky, moderńıch trend̊u a změn.

Téma jsem si zvolil, jelikož zaj́ımám se o oblast UX (uživatelská zkušenost)
a zaujaly mě i business aspekty tohoto tématu. Dále mám př́ıležitost být
součást́ı dobře organizovaného týmu větš́ı velikosti, źıskat přehled o použ́ıva-
ných metodikách a rozš́ı̌rit spektrum svých dovednost́ı. Zaj́ımavým aspektem
je i unikátńı povaha agilńıho projektu vývoje mobilńıho bankovnictv́ı v rámci
Komerčńı banky a okolnosti jeho fungováńı v rámci korporátńıho prostřed́ı, na
kterém je závislý.
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Kapitola 1
Ćıl práce

Ćılem rešeršńı části práce je popsat v současnosti použ́ıvané metodiky agilńıho
vývoje softwaru a metodiky slouž́ıćı ke zlepšeńı uživatelské zkušenosti. Práce
zároveň popisuje nový kontext v konkurenčńım prostřed́ı, který nastává v sou-
vislosti s účinnost́ı směrnice Evropského parlamentu a Rady (EU) PSD2.
V rešeršńı části práce také představuji daľśı moderńı trendy a technologie ve
vývoji mobilńıch aplikaćı. Ćılem praktické části práce je zmapovat současné
nastaveńı vývoje procesu a stanovit doporučeńı pro jeho úpravu včetně popisu
dopad̊u navrhovaných změn. Současný stav je zohledněn v kontextu nového kon-
kurenčńıho prostřed́ı vyplývaj́ıćıho ze směrnice PSD2. Celý proces demonstruji
na př́ıkladu realizace konkrétńıho požadavku.

Důraz je kladen na agilńı metodiku vývoje software, která je kĺıčová pro
udržeńı tempa inovaćı, a jej́ı implementaci v korporátńım prostřed́ı. Hlavńım
zjǐstěńım je porovnáńı praxe s ćıli, které si Komerčńı banka stanovila spolu se
spuštěńım nového projektu vývoje mobilńıho bankovnictv́ı. Práce si neklade
za ćıl přehodnocovat již stanovené strategie Komerčńı banky v oblasti agilńı
transformace ani adaptace na PSD2. Jej́ım výstupem je však nezaujatý pohled
na úspěšnost naplněńı těchto strategíı v praxi, doplněný o daľśı identifikované
problémy, rizika či nastávaj́ıćı př́ıležitosti.

Metodika a struktura práce

Práce je rozdělena do dvou hlavńıch celk̊u. Prvńı část je teoretickou literárńı
rešerš́ı, kde se věnuji popisu r̊uzných metodik agilńıho vývoje software a me-
todik použ́ıvaných k dosažeńı lepš́ı uživatelské zkušenosti. Zároveň čtenáři
představ́ım směrnici PSD2, seznámı́m ho s jej́ı dopady a předevš́ım vysvětĺım,
jaké změny přináš́ı pro bankovńı instituce a daľśı směřováńı vývoje digitálńıch
kanál̊u s d̊urazem na mobilńı bankovnictv́ı. Posledńı kapitolou teoretické části
je přehled moderńıch trend̊u a nových technologíı, které budeme s daľśım
vývojem mobilńıch aplikaćı v́ıdat stále častěji. Výběr výše zmı́něných metodik

3



1. Ćıl práce

a moderńıch trend̊u je dán zaměřeńım práce na sféru mobilńıho bankovnictv́ı,
a to konkrétně v Komerčńı bance.

Následuj́ıćı praktická část se již zabývá specifickou situaćı př́ımo v Ko-
merčńı bance. Čtenář se seznámı́ jak s historíı vývoje mobilńıho bankovnictv́ı
v Komerčńı bance v horizontu několika posledńıch let, tak se současným sta-
vem projektu, který aplikaci Mobilńı banka dnes dále rozv́ıj́ı. Stručně jsou
představeny strategie Komerčńı banky v oblastech agilńı transformace a adap-
tace na PSD2. Dále je popsáno, které z metodik popsaných v teoretické části
jsou reálně během procesu vývoje mobilńıho bankovnictv́ı využ́ıvány a s jakými
změnami. Jsou představeny ćıle, které byly vytyčeny před spuštěńım současného
projektu, a je vyhodnocena mı́ra jejich naplněńı. Proces vývoje je podrobněji
ilustrován na př́ıkladu konkrétńıho požadavku od nápadu až po realizaci. Věnuji
se i firemńı kultuře a popisuji strukturu týmů a jejich vzájemnou spolupráci.
Představen je také software využ́ıvaný na správu požadavk̊u a ke komunikaci.
Na základě těchto poznatk̊u je celý proces zhodnocen a je doporučeno zařazeńı
nyńı nevyuž́ıvaných metodik či obměna stávaj́ıćıch. Jsou identifikovány exis-
tuj́ıćı problémy a je navržen možný př́ıstup k jejich řešeńı včetně dopad̊u těchto
návrh̊u.
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Kapitola 2
Teoretická část

2.1 Agilńı metodiky vývoje software

Metodiky vývoje software neustále procházej́ı vývojem. V pr̊umyslu zažitý
vodopádový model (Waterfall) se zejména v oblasti vývoje softwaru projevil
jako značně nevhodný. Informatika je oblast́ı, která je bohatá na inovace
a rychlé změny. Waterfall ovšem neumožňuje vracet se k předchoźım fáźım
vývoje a př́ıpadné změny v požadavćıch či opravy jsou nákladné. U větš́ıch
projekt̊u může být nav́ıc nový produkt, vzhledem k délce potřebné na jeho
vývoj, zastaralý již v momentě jeho představeńı. Vhodný je tak pouze pro
projekty, jejichž rozsah je přesně pevně a nebude se měnit.

V pr̊uběhu 90. let začalo źıskávat stále větš́ı popularitu několik metodik,
které si kladly za ćıl vyřešit nedostatky vodopádového modelu a zd̊urazňovaly
spolupráci mezi vývojáři a businessem, malé týmy a rychlé tempo vývoje [1]. Za
hlavńı myšlenkové proudy lze označit Lean a Agile. V této kapitole je popsán
výběr těch v současnosti nejpopulárněǰśıch metodik založených na principech
lean a agilńıho vývoje, tedy Scrum a Kanban [2]. I ty však maj́ı, jak je popsáno
ńıže, svá omezeńı. Na to v současnosti reaguj́ı daľśı metodiky, které se zabývaj́ı
škálovatelnost́ı těchto př́ıstup̊u pro větš́ı organizace. Nejnověǰśım pojmem,
který v rámci této kapitoly popisuji, je DevOps, který se zabývá spolupráćı
mezi vývojáři a odděleńım provozu.

2.1.1 Agile

Agilita jako taková neńı metodikou, ale sṕı̌se filosofíı či zp̊usobem myšleńı.
Agilńı vývoj software je zastřešuj́ıćı pojem pro dnes již širokou škálu metodik
a praktik založených na hodnotách vyjádřených v Manifestu Agilńıho vývoje
software [3]:

• ”jednotlivci a interakce před procesy a nástroji“,

• ”funguj́ıćı software před vyčerpávaj́ıćı dokumentaćı“,
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2. Teoretická část

• ”spolupráce se zákazńıkem před vyjednáváńım o smlouvě“,

• ”reagováńı na změny před dodržováńım plánu“.

Agilńı metodiky zd̊urazňuj́ı týmovou spolupráci mezi vývojem a businessem
a časté iterace. Termı́n ”agilńı“ se ustálil po setkáńı sedmnácti vývojář̊u
softwaru počátkem roku 2001 na konferenci ve městě Snowbird v americkém
státě Utah [1]. Zde byly jejich myšlenky sepsány do Manifestu Agilńıho vývoje
software [3] a s ńım souvisej́ıćıch 12 princip̊u [4].

2.1.1.1 Scrum

Scrum je nejpouž́ıvaněǰśı metodikou agilńıho vývoje software [2]. Vytvář́ı
procesńı rámec pro vývoj složitých produkt̊u, v němž je možné použ́ıvat
daľśı techniky i jiné procesy. Účinnost těchto technik a proces̊u pak Scrum
zviditelňuje.

Scrum tým se organizuje sám a měl by mı́t všechny schopnosti potřebné
k dokončeńı své práce na produktu bez zásah̊u někoho zvenč́ı. Členové Scrum
týmu zastávaj́ı jednu z následuj́ıćıch roĺı [5]:

Product Owner (česky vlastńık produktu, zkráceně PO) zastupuje záj-
my zákazńıka. Je osobou, která je zodpovědná za maximálńı přidanou
hodnotu produktu. Spravuje produktový backlog, kde úpravou pořad́ı
položek provád́ı jejich prioritizaci.

Vývojový tým na konci každého sprintu dodává př́ır̊ustek v podobě
hotových položek, které vyb́ırá z produktového backlogu. Je samoor-
ganizuj́ıćı a provád́ı návrh, implementaci i testováńı. Pro tyto činnosti
neńı rozdělen do d́ılč́ıch celk̊u. Skládá se z profesionál̊u, kteř́ı mohou
mı́t vlastńı zaměřeńı a specifické znalosti, ale za výsledek maj́ı vždy
zodpovědnost společně. Tým má mı́t dostatečnou velikost pro dokončeńı
znatelné části práce během jednoho sprintu, ale zároveň nedosahovat
takové velikosti, která by komplikovala jeho koordinaci. Pět až devět
člen̊u se považuje za optimálńı velikost.

Scrum Master má ve vývojovém týmu vedoućı roli a kontroluje dodržo-
váńı pravidel Scrumu. Týmu má předevš́ım pomáhat a asistovat ve snaze
zvyšovat hodnotu produktu.

Pro vysvětleńı Scrumu je dále nezbytné uvést následuj́ıćı artefakty, které
reprezentuj́ı odváděnou práci [5]:

Produktový backlog obsahuje všechny user stories (nebo požadavky)
pro daný projekt, seřazené podle jejich priority. Je jediným zdrojem
požadavk̊u pro jakoukoliv změnu.
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2.1. Agilńı metodiky vývoje software

Backlog sprintu je podmnožina úkol̊u vybraných z produktového bac-
klogu. Zároveň obsahuje plán na dodáńı př́ır̊ustku a ćıle pro daný sprint.

Př́ır̊ustek označuje veškeré položky z produktového backlogu, které byly
dokončeny v rámci aktuálńıho sprintu. Tyto položky muśı splňovat Scrum
týmem předem specifikované podmı́nky pro stav hotovo a je možné jej
hned nasadit.

Scrum předepisuje časově ohraničené činnosti navržené tak, aby umožnily
transparentnost procesu a jeho kontrolu [5]:

Sprint je daný časový úsek, během něhož je vykonávána práce a vytvořen
př́ır̊ustek. Jeho běžnou délkou je týden až měśıc.

Daily Scrum (denńı sch̊uzka) prob́ıhá každý den v ten samý čas a na
stejném mı́stě. Sejde se celý projektový tým, zkontroluje práci vykonanou
od posledńı sch̊uzky a stanov́ı, na čem se bude pracovat během daľśıch
24 hodin.

Vyhodnoceńı sprintu prováděné na jeho konci zkoumá př́ır̊ustek a cel-
kové výsledky. V př́ıpadě potřeby je upraven produktový backlog a pro-
bere se daľśı postup. Tato sch̊uzka má být neformálńı, nejde o status
meeting. Hlavńım účelem je źıskat zpětnou vazbu a podpořit spolupráci.

Retrospektiva prob́ıhá po vyhodnoceńı sprintu, ale ještě před plánovaćı
sch̊uzkou následuj́ıćıho sprintu. Mı́sto položek v backlogu a př́ır̊ustku
se soustřed́ı na lidi, procesy a nástroje. Jde o to zjistit, co fungovalo
a osvědčilo se a co nikoli. Výsledkem je plán úprav do daľśıho sprintu
pro vylepšeńı v těchto oblastech.

2.1.2 Lean

Základńı myšlenkou lean je maximalizace hodnoty pro uživatele při minima-
lizaci vytvářeného odpadu. Termı́n lean se poprvé objevuje v práci Jamese
P. Womacka [6], která popisuje metodiku výroby TPS (Toyota Production
Systém) v automobilovém pr̊umyslu. Tyto principy přenáš́ı v roce 2003 Mary
Poppedieck do vývoje softwaru [7]:

1. Eliminovat plýtváńı, které ve vývoji softwaru představuje nedokončená
práce, vývoj nepotřebných funkcionalit, opakované učeńı předávky, zpož-
děńı, přeṕınáńı mezi úkoly a defekty.

2. Včleňovat kvalitu do vývoje v celém jeho pr̊uběhu a provádět opravy
defekt̊u mı́sto jejich sledováńı. Nástroj, kterým lze toho dosáhnout, je
např́ıklad programováńı ř́ızené testy.

3. Vytvářet znalosti a umožnit jejich efektivńı sd́ıleńı, aby bylo možné proces
zlepšovat.

7
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4. Odkládat závazky znamená zejména nestanovovat termı́ny a neprovádět
nezvratná rozhodnut́ı, pokud to ještě neńı zapotřeb́ı.

5. Dodávat co nejrychleji tak, aby bylo dosaženo opakovatelného a spoleh-
livého toku práce.

6. Důvěra a respekt k lidem pod́ılej́ıćım se na vývoji je motivuje, což zvyšuje
produktivitu. Je třeba upustit od neustálých kontrol a dokázat se na
kolegy spolehnout.

7. Optimalizovat celek, nejen části systému a uvažovat dlouhodobě.

2.1.2.1 Kanban

Původ Kanbanu je v Japonské společnosti Toyota a jeho název lze přeložit
jako ”značka“ nebo ”signál“. Tato metodika předepisuje minimum praktik, což
umožňuje projektovému týmu velkou flexibilitu a možnost Kanban kombinovat
s daľśımi metodikami. Často je kombinován právě s výše popsanou metodikou
Scrum, tuto kombinaci pak nazýváme Scrumban [8]. Jeho hlavńı výhoda
spoč́ıvá ve velmi jednoduché a jasné vizualizaci právě prováděné práce. K tomu
využ́ıvá následuj́ıćı praktiky [9]:

Vizualizace workflow (pracovńıho toku) je dosaženo pomoćı rozděleńı
práce do menš́ıch celk̊u, sepsáńı těchto položek na karty a jejich umı́stěńı
na nástěnku neboli tzv. Kanban board. Každé fázi v pracovńım toku, ve
které se položka může nacházet, odpov́ıdá jeden sloupec v této tabulce.

Limitováńı WIP (work in progress) spoč́ıvá ve stanoveńı maximálńıho
počtu položek, které se v jeden moment mohou nacházet v daném sloupci
výše zmı́něné tabulky.

Měřeńı doby dodáńı položky zvyšuje předv́ıdatelnost celého procesu
a umožňuje tak identifikovat úzká hrdla, kde bude potřeba provést
optimalizaci.

Aktivńı správa položek v řešeńı vyžaduje rychlou reakci týmu na za-
blokované položky, zajǐst’ováńı toho, že položky přicházej́ı ve stejném
tempu, v jakém jsou zpracovávány, a nehromad́ı se.

Inspekce a přizp̊usobeńı workflow spoč́ıvá ve vytvořeńı pravidel pro
přechod položek mezi fázemi a jejich pochopeńı např́ıč týmem.

2.1.3 DevOps

Termı́n DevOps vytvořil v roce 2009 Patrick Debois. Vznikl sloučeńım slov
development a operations. Nejde o proces, standard ani technologii. Na DevOps
se častěji nahĺıž́ı sṕı̌se jako na hnut́ı či kulturu. Má poskytovat nástroj pro
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transformaci organizace z uzavřených soupeř́ıćıch odděleńı do kooperativńıch
týmů sd́ılej́ıćıch stejný ćıl a zodpovědnost za výsledky. [10]

Problém, který se DevOps snaž́ı řešit a který vedl k jeho založeńı, spoč́ıvá
v konfliktu ćıl̊u developmentu (vývojář̊u) a operations (provoz technologíı).
Vývojáři se snaž́ı co nejrychleji vytvářet software. Provoz je naopak zodpovědný
za stabilitu systému. DevOps toto dilema řeš́ı integraćı všech lid́ı spojených
s vývojem a nasazeńım softwaru. Vývojáři, testeři, experti na bezpečnost,
systémov́ı operátoři a daľśı jsou zařazeni do jednotného workflow se sd́ıleným
ćılem rychlého vývoje při udržeńı stability celého systému.

Kromě kooperace DevOps zd̊urazňuje použit́ı nástroj̊u pro automatizaci
a praktiky continuous integration, continuous testing, continuous delivery
a continuous monitoring [11].

2.1.4 Škálovatelnost agility

Standardńı Scrum popisuje pouze práci jednoho týmu. Rozsáhleǰśı projekty
však vyžaduj́ı práci mnohem větš́ıho množstv́ı lid́ı. Pro použit́ı agilńıch př́ıstu-
p̊u ve větš́ıch společnostech proto vznikly konstrukce, které předepisuj́ı daľśı
principy a pravidla. Zde se zmiňuji konkrétně o Scrum of Scrums, SAFe, LeSS,
DAD a Spotify, které jsou v současnosti nejrozš́ı̌reněǰśı [2].

2.1.4.1 Scrum of Scrums

Scrum of Scrums, známý také jako meta Scrum, byl představen již v roce 2001
v článku Agile Can Scale: Inventing and Reinventing Scrum in Five Companies
[12], jehož autorem je Jeff Sutherland.

Jde o techniku slouž́ıćı ke škálováńı Scrumu na větš́ı skupiny. Spoč́ıvá
v rozděleńı skupiny do agilńıch týmů s 5 až 10 členy. Každá denńı sch̊uzka
(Daily Scrum) v rámci těchto týmů konč́ı volbou jednoho svého člena jako
ambasadora, který se pak účastńı sch̊uzky s ambasadory ostatńıch týmů. Tuto
sch̊uzku nazýváme Scrum of Scrums. Ambasadorem může být Scrum Master
jednotlivého týmu, manažer, či ostatńı členové vývojového týmu. Obsahem
sch̊uzky Scrum of Scrums je stejně jako u denńıch sch̊uzek jednotlivých týmů
seznámeńı se s praćı ostatńıch, představeńı dokončených položek a domluva
daľśıho postupu. Soustřed́ı se však na koordinaci spolupráce mezi týmy. To
může zahrnovat smluvená rozhrańı nebo vyjednáváńı o oblasti zodpovědnost́ı.
[13]

Scrums of Scrums má sv̊uj vlastńı backlog, jehož položkami jsou navrhovaná
vylepšeńı mezitýmové spolupráce.

2.1.4.2 SAFe

Scaled Agile Framework (SAFe) je šablonou pro použit́ı agilńıch metodik
a princip̊u ve větš́ıch společnostech. Aktuálńı verźı je SAFe 4.5 [14]. SAFe má
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čtyři úrovně a je využ́ıvá stejné prvky jako standardńı scrum, kombinované
s daľśımi praktikami v korporátńım měř́ıtku.

Prvńı týmová úroveň funguje obdobně jako standardńı Scrum, nebo může
využ́ıvat i daľśıch metodik jako je Kanban či Scrumban. Opět máme multi-
funkčńı tým, který každý sprint vytvář́ı př́ır̊ustek funkčńıho softwaru podle
požadavk̊u z produktového backlogu, který udržuje produktový vlastńık. Na
začátku sprintu prob́ıhá plánovaćı sch̊uzka, kdy se rozhodne, co se má v nad-
cházej́ıćım sprintu vyv́ıjet a v pr̊uběhu sprintu prob́ıhaj́ı denńı sch̊uzky, na
kterých je sledován pokrok. Na konci sprintu tým prezentuje jeho př́ır̊ustek
produktovému vlastńıkovi. Poté proběhne retrospektiva s ćılem naj́ıt možná
vylepšeńı procesu do daľśıho sprintu. Celý tento proces sleduje a koriguje scrum
master, který zajǐst’uje, aby vše prob́ıhalo v souladu s principy agilńıho vývoje
a kontinuálńı zlepšováńı práce vývojového týmu. [15]

V druhé programové úrovni máme tým složený z několika menš́ıch týmů,
které spolupracuj́ı na svém společném př́ır̊ustku. SAFe použ́ıvá pojem ART
(Agile Release Train) označuj́ıćı dlouhodobě spolupracuj́ıćı tým agilńıch týmů.
Počet lid́ı pracuj́ıch jako součást jednoho ART se může pohybovat v rozmeźı
50 až 125. ART doručuje programový př́ır̊ustek PI (Program Increment), stan-
dardně v pr̊uběhu pěti iteraćı. Obsah každého PI je specifikován programovým
manaženerem v programovém backlogu. Obdobou scrum mastera na progra-
mové úrovni je RTE (Release Train Manager), který ř́ıd́ı výše zmı́něný ART.
Posledńı iteraci ART označujeme jako IP (Innovation and Planning) iteraci
a jej́ım účelem jsou inovace a plánováńı daľśı iterace. [15]

Třet́ı úroveň nese v nové verzi SAFe 4.5 název Large Solutions (dř́ıve byla
označována jako Value Stream level neboli úroveň toku hodnot). Zabývá se
koordinaćı v́ıce ART za účelem doručeńı větš́ıho řešeńı, které jeden ART neńı
schopen sám vyvinout. Na této úrovni rozhoduje o obsahu role Solution Ma-
nager, obdobou programového manažera je pak Value Stream Enginner. Novou
roĺı je Solution Architekt (architekt řešeńı), který zaručuje použit́ı vhodné
architektury. Large Solutions maj́ı jednotný časový interval jako jednotlivé
ART, plánovaćı sch̊uzky pro koordinaci všech ART a společné demo řešeńı.
V rámci IP iterace je řešena i spolupráce např́ıč ART. [15]

Posledńı je úroveň portfolia. Management portfolia určuje směr všem jemu
podléhaj́ıćım úrovńım na základě strategických témat a rozděluje mezi ně
rozpočet. Zároveň spravuje inciativy, které se dotýkaj́ı několika řešeńı, a to ve
formě tzv. epics. [15]

Tyto úrovně kombinuj́ı čtyři nab́ızené konfigurace SAFe. Essential SAFe
zahrnuje týmovou a programovou úroveň. Portofolio SAFe k nim přidává
úroveň portofolia, Large Solution SAFe naopak přidává třet́ı úroveň. Full SAFe
(viz obr. B.1) zahrnuje všechny výše zmiňované úrovně. [14]
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2.1.4.3 LeSS

Large Scale Scrum (LeSS) byl představen v roce 2008 a jeho autory jsou Craig
Larman a Bas Vodde [16]. LeSS je použit́ım Scrumu pro v́ıce týmů, které
spolupracuj́ı na vývoji jednoho společného produktu (viz obr. B.2) [17]. Jeho
ćılem je zjistit, jak co nejjednodušeji aplikovat principy Scrumu v kontextu
větš́ı organizace. V souladu s agilńım př́ıstupem je LeSS sotva dostačuj́ıćı
metodikou, která nechává organizaci, ve které je použ́ıván, prostor pro vlastńı
přizp̊usobeńı.

LeSS zahrnuje svá vlastńı pravidla, př́ıručky, experimenty a principy. Pra-
vidla definuj́ı základńı prvky frameworku LeSS. Př́ıručky obsahuj́ı sadu do-
poručeńı pro osvojeńı frameworku a podmnožinu experiment̊u, které je na
základě několikaletých zkušenost́ı autor̊u doporučeno vyzkoušet. Ostatńı expe-
rimenty mohou být vhodné pouze v některých situaćıch a často je ani nemá
cenu zkoušet. Principy jsou pak srdcem frameworku LeSS a zd̊uvodněńım jeho
pravidel. Př́ıručky a experimenty jsou v jeho rámci volitelnou složkou.

Ze standardńıho Scrumu Less zachovává následuj́ıćı pravidla a omezeńı:
jeden produktový backlog (protože je pro produkt, ne pro tým), stejnou definici
stavu hotovo pro všechny týmy, potenciálně nasaditelný př́ır̊ustek po každém
sprintu, jednoho produktového vlastńıka, v́ıcero kompletńıch a multifunkčńıch
týmů (žádné týmy specialist̊u) a jednotný sprint. Oproti jedno-týmovému
Scrumu obsahuje framework LeSS nav́ıc tyto odlǐsnosti [18]:

• Prvńı část plánováńı sprintu zahrnuje kromě jednoho produktového
vlastńıka členy všech týmů. Ti maj́ı samostatně dosáhnout rozhodnut́ı
o svém pod́ıl̊u položek z produktového backlogu. Členové týmů zároveň
diskutuj́ı o př́ıležitostech k nalezeńı sd́ılené práce a spolupracuj́ı, zejména
u př́ıbuzných položek.

• Druhá část plánováńı sprintu se koná samostatně (a většinou paralelně)
v rámci každého týmu.

• Denńı sch̊uzka (Daily Scrum) prob́ıhá také zvlášt’ pro jednotlivé týmy.
Člen jednoho týmu se ovšem může účastnit sch̊uzky jiného týmu za
účelem lepš́ıho sd́ıleńı informaćı.

• Koordinace a sd́ıleńı informaćı mohou týmy, nebo jejich zástupci, dosáh-
nout pomoćı daľśıch sch̊uzek.

• Celkový PBR (Product Backlog Refinement) je volitelnou sch̊uzkou
produktového vlastńıka s členy všech týmů.

• Týmový Product Backlog Refinement prob́ıhá stejně jako v jedno-týmo-
vém scrumu. Užitečnou variaćı však může být v́ıce-týmový Product
Backlog Refinement, kde se na péči o backlog pod́ılej́ı členové v́ıce týmů,
což prosṕıvá komunikaci.
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• Vyhodnoceńı sprintu se účastńı produktový vlastńık, členové všech týmů
a př́ıpadně zákazńıci/uživatelé či daľśı zájmové osoby.

• Celková retrospektiva se v jedno-týmovém Scrumu nevyskytuje a v LeSS
je jej́ım účelem prozkoumat možnosti vylepšeńı systému jako celku.
Nesoustřed́ı se pouze na jeden konkrétńı tým, ale zahrnuje produktového
vlastńıka, scrum mastery a obměňuj́ıćı se členy všech jednotlivých týmů.
Jej́ı maximálńı doba trváńı je 45 minut za každý týden sprintu.

LeSS poskytuje dvě r̊uzné šablony pro použit́ı Scrumu ve větš́ım měř́ıtku [18].
LeSS je pro př́ıpady, kdy na jednom společném produktu pracuje společně až 8
týmů (každý s osmi členy). LeSS Huge lze pak použ́ıt i pro větš́ı projekty, kde
na jednom produktu pracuje až několik tiśıc lid́ı.

Na rozd́ıl od frameworku SAFe neaplikuje LeSS Scrum pouze na týmové
úrovni, nýbrž ho použ́ıvá na všech úrovńıch. Nepředepisuje rigidńı kostru
pravidel, ale zd̊urazňuje principy a jednoduchost Scrumu i při použit́ı v kontextu
větš́ı organizace.

2.1.4.4 Spotify

Model Spotify představili v roce 2012 Henrik Kniberg, Anders Ivarsson a Joakim
Sunden [19]. Funguje na něm stejnojmenná společnost.

Základńı jednotkou ve Spotify, odpov́ıdaj́ıćı vývojovému týmu ve Scrumu,
je squad (družstvo). Každý Squad má 6 až 12 člen̊u, kteř́ı disponuj́ı všemi
potřebnými dovednostmi a nástroji k návrhu, vývoji, testováńı a nasazeńı
produktu. Tyto týmy jsou samoorganizuj́ıćı a metodu, kterou budou pracovat,
si určuj́ı sami. [20]

Některé squads mohou použ́ıvat Scrum, jiné Kanban nebo kombinaci těchto
př́ıstup̊u. Ned́ılnou součást́ı každého squadu je produktový vlastńık. Ten je
zodpovědný za prioritizaci jejich práce, ale na řešeńı se osobně nepod́ıĺı. Daľśı
d̊uležitou roĺı je agilńı kouč, který je dostupný člen̊um každého squadu k podpo-
ře, pomáhá jim se rozv́ıjet a zlepšovat zp̊usob jejich práce. Lze ho tedy označit
za ekvivalent Scrum Mastera.

Množinu squads označujeme jako tribe (kmen). Pro každý tribe je přirazen
vedoućı kmenu, který má jednotlivým týmům zajǐst’ovat co nejlepš́ı prostřed́ı
a podmı́nky k práci. Tribe na pravidelné bázi pořádá neformálńı setkáńı svých
člen̊u, kde si navzájem představ́ı, na čem zrovna pracuj́ı, co už doručili a jaká
poučeńı si z toho ostatńı mohou odnést.

Daľśım organizačńım celkem je chapter, sdružuj́ıćı menš́ı skupinu lid́ı
s podobnými dovednostmi, kteř́ı v rámci svého tribe pracuj́ı na činnostech ve
stejné oblasti (viz obr. 2.1). Chapter se pravidelně potkává za účelem diskuze
nad výzvami ve své oblasti práce. Každý chapter má svého vedoućıho, který je
zodpovědný za rozvoj člen̊u, výši jejich ohodnoceńı atd. Guild je množinou
chapters se stejnou sférou činnost́ı např́ıč tribes. Slouž́ı k širš́ımu sd́ıleńı znalost́ı,
kódu, nástroj̊u a praktik.
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Obrázek 2.1: Diagram znázorňuj́ıćı organizačńı strukturu Spotify [19]

Tento model ve Spotify uchovává kulturu startupu během exponenciáńıho
r̊ustu této společnosti. Dosahuje toho pomoćı aktivńıho sd́ıleńı směřováńı a ćıl̊u
společnosti, využ́ıváńım technologíı k podpoře komunikace, d̊urazem na kulturu
práce před dovednostmi při náboru nových zaměstnanc̊u, organizačńı struk-
turou připomı́naj́ıćı sṕı̌se soubor startup̊u než velkou společnost s podporou
experimentováńı i za cenu rizika možného selháńı. [21]

2.1.4.5 Disciplined Agile

Disciplined Agile je hybridńı př́ıstup, který poskytuje základy ř́ızeńı škálováńı
agilńıch řešeńı v korporátńıch organizaćıch [22]. Poprvé jej publikovali Scott
W. Ambler a Mark Lines v roce 2012 [23].

Ve starš́ıch verźıch je znám i pod deľśım názvem Disciplined Agile Delivery.
Disciplined Agile Delivery nyńı označuje pouze jednu z jeho část́ı, ostatńımi
jsou Disciplined DevOps, Disciplined Agile IT a Disciplined Agile Enterprise
(viz obr. 2.2). Současná verze Disciplined Agile 3.0 byla představena v roce
2017. [24]
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Obrázek 2.2: Diagram znázorňuj́ıćı části Disciplined Agile [24]

Organizaćım poskytuje vod́ıtko, jak zařadit praktiky a strategie ze Scrumu,
Kanbanu, XP (Extrémńı programováńı), agilńıho modelováńı a daľśıch exis-
tuj́ıćıch zdroj̊u s ohledem na kontext jejich specifické situace. Ćılem je zaplnit
oblasti, které menš́ı modely nepopisuj́ı.

Mı́sto jednoho předepsaného řešeńı dává možnost rozhodnout se podle
vlastńıho uvážeńı pro jeden ze čtyř r̊uzných cykl̊u vývoje a to lean/advanced,
agile/basic, continuous delivery či explanatory. Každý z těchto cykl̊u nav́ıc
rozděluje na fáze inception, construction a transition. Ve fázi inception prob́ıhá
rámcová př́ıprava před samotným vývojem řešeńı, který prob́ıhá během con-
struction. Transition se zabývá nasazeńım tohoto řešeńı. Cyklus lean/advance
využ́ıvá procesy podobné Kanbanu, zat́ımco agile/basic použ́ıvá ve fázi con-
struction Scrum. [24]

Disciplined Agile použ́ıvá rozlǐseńı taktické a strategické agility. Taktická
agilita je aplikaćı lean a agilńıch př́ıstup̊u pro jednotlivé týmy. Strategická
agilita pak popisuje agilitu např́ıč organizaćı. [25]

14



2.2. Metodiky UX

2.2 Metodiky UX

Jedńım za závěr̊u pr̊uzkumu Annual State of Agile [2], zmiňovaného v předešlé
kapitole, je d̊uležitost spokojenosti zákazńıka, respektive uživatele. Jedná
se o nejčastěji vyb́ıranou metriku úspěchu agilńıch projekt̊u a iniciativ. To
reflektuje vzr̊ustaj́ıćı d̊uraz na UX v oblasti digitálńı transformace.

User experience (uživatelská zkušenost), zkráceně UX, zahrnuje veškeré
aspekty interakce koncového uživatele se společnost́ı, jej́ımi službami a jej́ımi
produkty [26]. Pojem UX je často zaměňován za usability (použitelnost).
Podle definice použitelnosti Jakoba Nielsena [27] jde o kvalitativńı atribut
uživatelského rozhrańı UI (user interface), který popisuje, zda je dané rozhrańı
snadno naučitelné, efektivńı k použ́ıváńı, př́ıjemné a tak dále. Je tedy potřeba
zd̊uraznit, že UX je ještě značně širš́ı pojem.

Studiem uživatelské zkušenosti se zabývá multidisciplinárńı obor Human-
Computer Interaction (Interakce člověka s poč́ıtačem), označovaný zkratkou
HCI. Rozd́ıl s UX designem spoč́ıvá v akademickém zaměřeńı HCI, zat́ımco
UX se orientuje na praktické použit́ı v pr̊umyslu. Podle české Asociace UX
pak tyto pojmy můžeme považovat za zaměnitelné [28].

K dosažeńı co nejlepš́ı uživatelské zkušenosti existuje celá řada metodik,
jejichž výběr popisuji v této kapitole. Rozděluji je do kategoríı uživatelského
pr̊uzkumu, návrhu rozhrańı a metod jeho vyhodnoceńı. Tyto kategorie jsou
ovšem umělé a existuj́ı v nich překryvy. Slouž́ı tedy pouze pro lepš́ı orientaci
čtenáře v problematice.

2.2.1 Uživatelský pr̊uzkum

Pouze d̊ukladný pr̊uzkum nám může zaručit, že vytvoř́ıme produkt, který bude
skutečně užitečný a použitelný. Pro uživatelský pr̊uzkum je třeba specifikovat
si ćılovou skupinu a z ńı vybrat reprezentativńı vzorek. Neńı vhodné provádět
tyto druhy test̊u např́ıklad se zaměstnanci, pokud samozřejmě daný produkt
neńı vyv́ıjen pro ně. Výsledky testováńı by pak byly zkreslené. Metod existuje
mnoho a jejich použit́ı zálež́ı předevš́ım na tom, na jaké otázky hledáme od-
povědi. Pokud nás zaj́ımá d̊uvod nějakého chováńı, voĺıme metody kvalitativńı.
V př́ıpadě, že se chceme dobrat konkrétńıho množstv́ı či metriky se statistickou
významnost́ı, použijeme naopak kvantitativńı metody. [29] Rozlǐsovat je také
potřeba mezi t́ım, co lidé ř́ıkaj́ı a co skutečně dělaj́ı.

Stakeholder analysis (analýza zainteresovaných stran) se zabývá identi-
fikováńım subjekt̊u, na které má řešeńı daného projektu vliv, a analýzou
jejich zájmů. Tu provád́ıme typicky rozhovorem s některými z nich.

Dotazńıky jsou osvědčenou a levnou metodou, jak źıskat kvantitativńı
údaje o potřebách širokého spektra uživatel̊u či jejich spokojenosti. Zpět-
nou vazbu je možné shromažd’ovat i z uživatelských recenźı atp. Tvorba
dotazńıku je však discipĺınou sama o sobě a představuje náročný proces.
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Zároveň je možné se dotazovat pouze na současný stav, jelikož člověk
obecně nedokáže přesně předv́ıdat své budoućı akce.

Rozhovory a př́ımý kontakt s jednotlivými uživateli umožňuj́ı výzkum-
ńıkovi dobrat se konkrétńıch a konstruktivńıch návrh̊u. Na rozd́ıl od
dotazńık̊u tu totiž lze probrat téma do hloubky a přesněji zjistit, co si
uživatel mysĺı. Jsou však finančně náročněǰśı.

Focus groups (účelové pracovńı skupiny) představuj́ı v́ıceméně rozhovor
ve větš́ım měř́ıtku. Účastńı se jich zhruba 5 až 10 osob a moderátor.
Úloha moderátora je pro úspěch této metody kĺıčová a je náročněǰśı než
vedeńı hloubkového rozhovoru. Oproti rozhovoru umožňuje tento formát
źıskat lepš́ı informace o business stránce, kreativńıch úlohách či o týmové
dynamice.

Analýza webu prováděná nástroji jako je např́ıklad Google Analytics
[30], poskytuje velké množstv́ı dat o vzorech chováńı uživatel̊u. Lze zjistit
typické pr̊uchody, frekvenci návštěv či přihlášeńı a pozorovat trendy.

Etnografické pozorováńı spoč́ıvá ve sběru poznatk̊u sledováńım skuteč-
ných uživatel̊u prováděj́ıćıch danou činnost v jejich přirozeném prostře-
d́ı. Pozorovatel se může uživatel̊u doptávat a měl by se i sám účastnit
zkoumané činnosti. Ćılem je źıskat hluboký osobńı vzhled do problematiky.
Je však snadné svou př́ıtomnost́ı běžný proces narušit, či přehlédnout
d̊uležité informace. Z d̊uvodu náročnosti jak časové, tak na komunikačńı
dovednosti se využ́ıvá zř́ıdka. Předáńı takto źıskaných poznatk̊u je nav́ıc
složité předávat.

Budováńı person by mělo vycházet z výše zmı́něných metod. Pro sesta-
veńı jedné persony se např́ıklad doporučuje použ́ıt informace posb́ırané
od 6 až 10 respondent̊u hloubkových rozhovor̊u. Persona je reprezen-
tativńı model typu uživatele vytvořený na základě dat od skutečných
uživatel̊u. Obsahovat by ovšem měla pouze informace relevantńı k návrhu
produktu. Týmu, který produkt vyv́ıj́ı, pomáhaj́ı persony vćıtit se do
situace a potřeb uživatele.

Card sorting spoč́ıvá v zapojeńı uživatel̊u, kteř́ı tř́ıd́ı položky napsané
na kartách do skupin. Skupiny mohou být definované předem, nebo je
uživatelé pojmenuj́ı až následně. Tato metoda kategorizace je užitečná
zejména pro návrh informačńı architektury. Poskytuje nám pohled na to,
jak uživatel přemýšĺı o jednotlivých položkách a vztaźıch mezi nimi.
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2.2.2 Návrh

2.2.2.1 Informačńı architektura

Informačńı architektura určuje, po jakých částech, v jakém vztahu a v jaké
formě je informace předkládána uživateli [31] a je zásadńı součást́ı návrhu
UX. Jej́ım účelem je pomoci uživatel̊um nalézt informace a provádět úkony.
Zabývá se strukturou informace, jej́ım označováńım a prezentaćı, procházeńım
a navigaćı mezi informacemi a jejich vyhledáváńım. Pro jej́ı návrh je třeba
porozumět povaze uživatel̊u, zobrazovanému obsahu a kontextu, ve kterém je
vytvářena. [32] K tomu slouž́ı jak výstupy z výše popsaných metod uživatel-
ského pr̊uzkumu, tak daľśı nástroje jako např́ıklad analýza kĺıčových slov. T́ım
dosáhneme toho, aby podávaným informaćım porozuměla naše ćılová skupina.

Pro návrh informačńı architektury jsou vytvářeny myšlenkové mapy, mapy
zákaznických cest (Customer Journey Maps) a diagramy zachycuj́ıćı pr̊uchod
jednotlivými kroky uživatele. Pro vizuálńı znázorněńı uživatelského př́ıběhu
slouž́ı tzv. storyboarding. S návrhem IA úzce souviśı i SEO (Search Engine
Optimalization) neboli optimalizace pro vyhledávače, která se snaž́ı dosáhnout
lepš́ıch umı́stěńı ve výsledćıch internetových vyhledávač̊u.

2.2.2.2 Prototypy

Prototypy jsou stěžejńım výstupem návrhu UX a slouž́ı k ověřeńı návrhu, jako
podklady pro vývojáře či jako dokumentace. Vytvářeny jsou rychle, a kromě
poskytnut́ı odezvy od uživatele mohou sloužit i k jasněǰśı specifikaci požadavk̊u.
Prototypy rozhrańı můžeme rozdělit do dvou základńıch skupin podle jejich
propracovanosti na low-fidelity a high-fidelity.

Low-fidelity prototypy jsou rychleǰśı na vytvořeńı, ale méně věrné. Často
jde např. pouze o paṕırové náčrty. Jejich výhodou je mimo jiné i to, že jsou
snadněji kritizovatelné. High-fidelity prototypy jsou naopak většinou digitálńı
a interaktivńı. Lze je vytvářet pomoćı specializovaných nástroj̊u, mezi které
patř́ı např. Axure RP [33] či Sketch [34], nebo př́ımo v kódu. Dı́ky své věrnosti
jsou vhodné jsou i k předváděńı produktu.

2.2.3 Vyhodnoceńı

2.2.3.1 Expertńı metody

Přirozeným zp̊usobem, jak vyhodnotit nové či upravené rozhrańı, je diskuze
s kolegy, př́ıpadně se zákazńıkem. Ti mohou poskytnout užitečnou zpětnou
vazbu, avšak formalizované metody vyhodnoceńı expertem se prokázaly jako
efektivněǰśı. Experti, kteř́ı vyhodnoceńı prováděj́ı, musej́ı splňovat určité
podmı́nky. Měli by mı́t dostatečné zkušenosti v oboru a nebýt předpojat́ı.
Užitečnost tohoto zp̊usobu vyhodnoceńı roste počtem expert̊u, zároveň však
stoupaj́ı náklady. [35] Obecně jsou však tyto metody cenově velmi efektivńı.
Výstupem je seznam identifikovaných problémů, jejich závažnost a př́ıpadně
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doporučená řešeńı. Ben Scheiderman ve své knize Designign the User Interface:
Strategies for Effective Human-Computer Interaction [36] uvád́ı mimo jiné
následuj́ıćı metody:

Heuristické vyhodnoceńı spoč́ıvá v kritice rozhrańı expertem, při kte-
rém ho porovnává se sadou heuristik. Mezi známěǰśı sady heuristik
patř́ı 8 zlatých pravidel Bena Schniedermana [36] či 10 heuristik Jakoba
Nielsena [37]. Heuristik existuje celá řada, některé z nich se specializuj́ı
na konkrétńı druhy zař́ızeńı nebo oblast, např́ıklad hratelnost. Je možné
vytvářet i vlastńı.

Kognitivńı pr̊uchod simuluje myšlenkové pochody uživatele při pr̊uběhu
řešeńı úkolu. Metoda vyžaduje předem specifikovanou posloupnost akćı
a znalost uživatele. Zejména pro někoho, kdo je již obeznámen s roz-
hrańım, je vhodné připravit personu. Ačkoliv jde o expertńı metodu,
samotný pr̊uchod může provést v́ıceméně kdokoli. Blackmon a Polson
nab́ızej́ı následuj́ıćı čtyři otázky [38], které má expert během kognitivńıho
pr̊uchodu zodpovědět:

1. Pokuśı se uživatel dosáhnout správného výsledku?
2. Všimne si uživatel, že je mu správná akce dostupná?
3. Spoj́ı si uživatel tuto akci s výsledkem, kterého chce dosáhnout?
4. Pokud je provedena správná akce, je uživateli viditelný zamýšlený

výsledek?

Reviźı guidelines u rozhrańı kontrolujeme soulad s podnikovými či jiný-
mi guidelines. Např́ıklad hlavńı mobilńı platformy maj́ı vlastńı guidelines
pro vývoj aplikaćı, pro iOS existuj́ı Human Interface Guidelines [39] a pro
Android pak Material Design [40]. V závislosti na objemu dokumentace
guidelines se odv́ıj́ı potřebný čas pro jejich kontrolu. Revize větš́ıho
rozhrańı může zabrat dny až týdny práce.

Revize konzistence, kdy expert ověřuje konzistentnost např́ıč rozhra-
ńımi. Zkoumá věci jako je jednotná terminologie, fonty ṕısma, barvy,
rozložeńı, vstupńı a výstupńı formáty atp. nejen v rozhrańıch, ale i v jejich
dokumentaci a nápovědě. Pomoćı softwarových nástroj̊u lze tuto činnost
alespoň částečně automatizovat.

Kombinace těchto heuristik slouž́ıćıch k celistvému vyhodnoceńı aplikace
označujeme jako expertńı revizi.

2.2.3.2 Uživatelské testováńı použitelnosti

Laboratorńı testováńı použitelnosti spoč́ıvá v pozorováńı a záznamu akćı
účastńık̊u testu, kteř́ı prováděj́ı stanovenou úlohu v kontrolovaném prostřed́ı.
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Laboratoř, kde jsou testy prováděny, se typicky skládá ze zvukotěsné mı́stnosti
s polopropustným zrcadlem, za kterým pr̊uběh testováńı pozoruj́ı členové
vývojového týmu. Uživatele před testem upozorňujeme, že nejsou testováni
oni, nýbrž náš návrh rozhrańı.

Úlohy jsou předepsané a jejich výběr záviśı na ćıli testováńı. Může j́ıt
o testy typického použit́ı, které známe z uživatelského pr̊uzkumu, testováńı
specifických, např. nově vyvinutých část́ı, či o ověřeńı hypotézy. Účastńıky
vyb́ıráme taktéž podle účelu testu, třeba podle podobnosti s námi vytvořenou
personou. Výstupem testu je videonahrávka interakce uživatele s rozhrańım či
záznam obrazovky spojený s hlasovým komentářem. Výsledkem má pak být
seznam specifických problémových část́ı.

Ve stejném prostřed́ı a formátu může prob́ıhat i testováńı s použit́ım očńı
kamery, které ale odhaluje jiné aspekty než klasické uživatelské testováńı, a to
pozornost, kterou uživatel věnuje jednotlivým prvk̊um v aplikaci či na stránce.
Pokud chceme srovnat dvě varianty řešeńı, můžeme pak provést A/B testováńı.
Každému uživateli se zobraźı náhodně pouze jedna z variant a v závěru můžeme
jejich výsledky porovnat.

19



2. Teoretická část

2.3 PSD2

V této kapitole se věnuji směrnici Evropského parlamentu a Rady (EU)
2015/2366 ze dne 25. listopadu 2015 o platebńıch službách na vnitřńım trhu
[41], známé pod zkratkou PSD2 (Directive of Payment Services). Tato směrnice
přináš́ı v oblasti digitálńıch bankovńıch služeb výrazné změny a je proto d̊uležité
se o ńı zmı́nit a vysvětlit si jej́ı d̊usledky. Jedná se o legislativńı opatřeńı, které
má pro digitálńı kanály bank a jejich konkurenčńı prostřed́ı disruptivńı po-
tenciál. Z pohledu bank to je událost, které je potřeba se přizp̊usobit, a zároveň
jde o jeden z hlavńıch d̊uvod̊u, které je motivuj́ı provádět inovace a zefektivnit
proces vývoje s ohledem na nové konkurenčńı prostřed́ı.

2.3.1 Ćıle PSD2

Evropská komise představuje směrnici PSD2 jako nástupce směrnice PSD1
z roku 2007, kterou aktualizuje a dále doplňuje. Směrnice PSD1 nám přinesla
např́ıklad Jednotnou oblast pro platbu v eurech neboli takzvané SEPA (Sin-
gle Euro Payments Area) platby. Evropská komise vyjmenovává pro PSD2
následuj́ıćı ćıle [42]:

• přispět k v́ıce integrovanému a efektivńımu trhu plateb v Evropě,

• vylepšit vyrovnanost podmı́nek pro poskytovatele platebńıch služeb (včet-
ně nových hráč̊u),

• učinit platby bezpečněǰśı a lépe zajǐstěné,

• ochránit zákazńıky.

2.3.2 Nové mandatorńı služby

Hlavńı změnou, kterou PSD2 přináš́ı, je povinnost bank poskytnout př́ıstup
k informaćım subjekt̊um třet́ıch stran neboli tzv. TPP (Third Party Providers).
TPP mohou být jiné bankovńı instituce v rámci EU, nebo společnosti fun-
guj́ıćı v oblasti finančńıch technologíı (FinTech). Tento př́ıstup ke klientským
informaćım bude realizován skrze povinné otevřeńı aplikačńıho programového
rozhrańı API (Application Programming Interface). Může se tak d́ıt samozřejmě
pouze s výslovným souhlasem klienta. PSD2 specifikuje pro TPP dvě role,
které budou moci poskytovat následuj́ıćı služby XS2A (Access to account) pro
př́ıstup účt̊um jejich klient̊u [43]:

Služba nepř́ımého uděleńı platebńıho př́ıkazu, tzv. PIS (Payment Ini-
tiation Service), d́ıky které bude možné provést platbu z bankovńıho
účtu př́ımého př́ıstupu k digitálńımu kanálu bankovnictv́ı (internetové
nebo mobilńı bankovnictv́ı). Poskytovatel této služby je označován jako
PISP (Payment Initiation Service Provider).
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Služba informováńı o platebńım účtu, tzv. AIS (Account Information
Service), která poskytuje přehled informaćı o bankovńım účtu, jako je
např́ıklad z̊ustatek. Pomoćı této služby bude možno zobrazovat i infor-
mace o účtech z r̊uzných bank v rámci jednoho kanálu. V současné situaci
je typicky možné bankovńı účty zobrazovat pouze v digitálńıch kanálech
př́ıslušných bankovńıch institućı. Dı́ky této službě bude nově možné tyto
údaje agregovat. Role poskytuj́ıćı tuto službu se nazývá AISP (Account
Information Service Provider).

Směrnice se zabývá i otázkou zabezpečeńı těchto služeb a pro jejich posky-
tovatele i pro banky tak vzniká povinnost dodržet definované požadavky na
bezpečnost a tzv. silné ověřeńı klienta SCA (Strong Customer Authentication).
Podrobné požadavky však stanov́ı až regulatorńı technické standardy RTS
(Regulatory Technical Standards), které jsou ve fázi finálńıho návrhu [44].

2.3.3 Časové milńıky

Směrnice PSD2 byla Evropským parlamentem po navržeńı Evropskou komiśı
schválena 8. ř́ıjna 2015 a v platnost vstoupila 13. ledna 2016. Od tohoto data
měly členské státy Evropské unie dva roky na vytvořeńı vnitrostátńıch předpis̊u,
které budou s touto směrnićı v souladu. Termı́n účinnosti tedy nastal spolu
s 13. lednem 2018 [41]. Důležitým, ale doposud neznámým termı́nem, je pak
účinnost regulatorńıch technických standard̊u (RTS). Předpokládaným datem
je začátek roku 2019. [43]

2.3.4 Důsledky otevřeného bankovnictv́ı

PSD2 umožňuje vstup na trh mnoha novým subjekt̊um a částečně odstraňuje
bariéru, kterou představuje bankovńı licence. Nová realita otevřeného bankov-
nictv́ı dává klient̊um možnost přistupovat ke svým účt̊um a provádět platby
skrze jiné než proprietárńı kanály banky. Nepouž́ıvaněǰśı funkce v internetovém
nebo mobilńım bankovnictv́ı, kterými jsou kontrola z̊ustatku na účtu a převod
peněž [45], budou moci zcela obsluhovat TPP v rámci roĺı AISP a PISP. [43]
Bankovńı instituce tak ztráćı dosavadńı monopol na poskytováńı těchto služeb
svým klient̊um.

Za hlavńı výhody na straně FinTech společnost́ı považuj́ı banky nové
technologie a lepš́ı zákaznickou a uživatelskou zkušenost. Jako vlastńı silné
stránky pak nejčastěji uváděj́ı bezpečnost infrastruktury, existuj́ıćı klientskou
základnu a znalost svých zákazńık̊u. [46]

V souvislosti se vstupem této nové regulace platnost se bankám otev́ıraj́ı
jak nové př́ıležitosti, tak i rizika. Pozitivem je možnost zpř́ıstupnit nové zaj́ı-
mavé služby, třeba i od třet́ıch stran, a rozš́ı̌rit si tak portfolio širš́ı nab́ıdkou
produkt̊u. Jako rizika je naopak možné vńımat hroźıćı ztrátu kontaktu se
zákazńıkem a ztrátu vlastnictv́ı nad daty se znalosti o klientech a jejich chováńı.
[45]
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2.3.5 Reakce bank

Př́ıstup̊u, které mohou banky zvolit v reakci na PSD2, je několik. Experti
ze společnosti Innopay je ve svém článku děĺı do čtyř hlavńıch strategických
možnost́ı [47]:

• Minimálńım předpokladem je splněńı podmı́nek směrnice. To samo
o sobě ale znač́ı značně defenzivńı př́ıstup, který signalizuje, že banka
chápe PSD2 primárně jako hrozbu, a ne jako zdroj nových př́ıležitost́ı.
Banky stále muśı otevř́ıt rozhrańı ke službám AIS a PIS.

• Druhou možnost́ı je soupeřeńı, které se od pouhého souladu se směrnićı
odlǐsuje vytvářeńım inovativńıch služeb umožňuj́ıćıch př́ımo konkuro-
vat poskytovatel̊um třet́ıch stran. Aplikace banky by se pak měly stát
preferovanou možnost́ı prováděńı plateb i pro zákazńıky ostatńıch bank
a poskytovat agregovaný pohled na finančńı transakce.

• Rozš́ı̌reńı služeb představuje daľśı možnost a spoč́ıvá v otevřeńı služeb
nad rámec požadavk̊u směrnice PSD2. Banka se tak stává poskytovatelem
platformy založené na otevřených API. Tomu muśı být uzp̊usobena interńı
organizace banky, umožňuj́ıćı efektivńı vzájemnou spolupráci. Př́ıležitost́ı
je tvorba nových zdroj̊u př́ıjmu plynoućıho z poskytováńı rozš́ı̌rených
informaćı o účtech. Tyto služby mohou být samozřejmě nab́ızeny pouze
se souhlasem zákazńıka, pro kterého se na oplátku fungováńı v digitálńım
kontextu stává pohodlněǰśım a jednodušš́ım.

• Transformace v sobě kombinuje všechny výše uvedené možnosti. Banka
se pak stává digitálńı platformou poskytuj́ıćı nejen vlastńı služby ale
zprostředkované i služby ostatńıch třet́ıch stran. Tento př́ıstup vyžaduje
spolupráci a navazováńı partnerstv́ı jak s nebankovńımi FinTech společ-
nostmi a komunitami vývojář̊u, tak i s ostatńımi bankami.

PSD2 sice může s velkou pravděpodobnost́ı přinést radikálńı změny, ale ty
se neprojev́ı okamžitě, nýbrž jsou bankami očekávány až v horizontu několika
let. Možnou strategíı je tedy i prozat́ım vyčkávat. Některé banky pak dopady
stále vyhodnocuj́ı. [48]

2.3.6 Česká specifika

Zejména v České republice voĺı banky častěji agresivněǰśı př́ıstup a nacházej́ı
nové ofenzivněǰśı role jako je agregátor nebo poskytovatel platformy. Češi
v rámci regionu středńı a východńı Evropy nejv́ıce využ́ıvaj́ı digitálńı bankovńı
kanály. Zároveň u nás ovšem existuje velká část uživatel̊u, kteř́ı jsou nuceni
navštěvovat pobočku, přestože preferuj́ı interakci prostřednictv́ım internetového
nebo mobilńıho bankovnictv́ı. Chyběj́ıćı digitalizace služeb a širš́ı nab́ıdka
produkt̊u jsou pak uváděny mezi d̊uvody pro přechod k jinému poskytovateli
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finančńıch služeb. Konzervativńı postoj naopak Češi zauj́ımaj́ı v ochotě sd́ılet
data. [49]
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2.4 Moderńı trendy

V této kapitole popisuji nové technologie, které budou v bĺızké budoucnosti
stále častěji pronikat do světa mobilńıch aplikaćı. Ćılem této práce neńı vytvořit
jejich vyčerpávaj́ıćı přehled, popisuji z nich tedy pouze takový výběr, který se
dotýká mobilńıho bankovnictv́ı a má největš́ı potenciál tuto oblast ovlivnit.

Tyto technologické trendy je třeba sledovat kontinuálně. Jejich vývoj doku-
mentuje celá řada studíı, mezi nimiž je velmi populárńı Gartner Hype Cycle [50],
který zároveň zachycuje medializovanost a z ńı vyplývaj́ıćı přehnaná očekáváńı.
Přesná definice těchto pojmů je s jejich častým použ́ıváńım jako buzzwords
problematická. Př́ınosy a inovace, které umožňuj́ı, jsou však nezanedbatelné.

2.4.1 Umělá inteligence

Umělá inteligence (AI) zaž́ıvá boom a je aplikována v č́ım dál v́ıce oblastech.
Technologie jako deep learning, neuronové śıtě a strojové učeńı umožňuj́ı
informačńım systémům se přizp̊usobovat a samostatně fungovat. Schopnost
učit se dává AI široké spektrum možných použit́ı. K rozvoji AI přisṕıvá
i rostoućı dostupnost velkých objemů dat a výpočetńıho výkonu.

Zaj́ımavou aplikaćı umělé inteligence jsou konverzačńı platformy, at’ už
jde o virtuálńı asistenty, komunikuj́ıćı v přirozené řeči, jako Google Echo,
Amazon Alexa nebo Siri od společnosti Apple, či chatboty, kteř́ı komunikuj́ı
pomoćı textu. Konverzačńı systémy představuj́ı nový kanál, jak komunikovat
se zákazńıkem.

Daľśı užitečnou vlastnost́ı AI pro oblast bankovnictv́ı je schopnost prediko-
vat, která může být využita např́ıklad doporučuj́ıćımi systémy. Obecně každý
podnik, který disponuje natolik velkým množstv́ım dat, že je člověk nedokáže
samostatně analyzovat či pochopit, může těžit z výhod AI.

2.4.2 Blockchain a kryptoměny

Blockchain je nejznáměǰśı jako technologie stoj́ıćı za kryptoměnou Bitcoin.
Popsán byl v roce 2008 v publikaci Bitcon: A Peer-to-Peer Electronic Cash
System [51] od autora vystupuj́ıćıho pod pseudonymem Satoshi Nakamoto.

Blockchain je decentralizovanou databáźı, která uchovává stále se rozšǐruj́ıćı
počet záznamů. Dř́ıve přidané záznamy v této databázi nelze měnit. Toho
dosahuje mechanizmem konsenzu mezi jednotlivými uzly ve své peer-to-peer
śıti. Přidáńı záznamu je podmı́něno vyřešeńım výpočetńı problému, jehož
složitost zaručuje, že ho žádný z uzl̊u neńı schopen soustavně řešit rychleji než
ostatńı. Tato náhodnost zajǐst’uje absenci autorit v rámci śıtě blockchainu, což
zabraňuje vytvořeńı záznamu, se kterým ostatńı aktéři nesouhlaśı.

Jeho dnes nejčastěǰśım použit́ım jsou kryptoměny, jejichž nejznáměǰśım
zástupcem je Bitcoin. U kryptoměn zastává blockchain funkci účetńı knihy
obsahuj́ıćı záznamy všech provedených transakćı. Bitcoin ovšem neńı jedinou
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virtuálńı měnou. Vytvořeńı virtuálńı měny je jednoduché a z toho d̊uvodu jich
existuje nespočet. Dvě daľśı nejvýznaměǰśı měny jsou Ethereum a Litecoin.

Kryptoměny však nejsou jediným možným využit́ım blockchainu, který
nacháźı uplatněńı jak v oblasti finanćı, tak mimo ni. Blockchain může zprostřed-
kovávat notářské služby, vytvářet decentralizovaná uložǐstě dat či dokazovat
existenci právńıch dokument̊u. [52] Zaj́ımavým př́ıkladem jiné aplikace jsou
i smart contracts, což jsou programy, které po splněńı předepsaných podmı́nek
automaticky zajist́ı provedeńı smlouvy. Ty popsal Nick Szabo již v roce 1994
[53], avšak jejich použit́ı se rozš́ı̌rilo až s nástupem blockchainu.

2.4.3 Nositelná elektronika

Mobilńı bankovnictv́ı se dnes už neomezuje pouze na mobilńı telefony, ale
existuj́ı aplikace i pro daľśı zař́ızeńı. Tento trend je nejvýrazněǰśı u tzv. weara-
bles (nositelné elektroniky). Nejznáměǰśım a nejrozš́ı̌reněǰśım zástupcem této
technologie jsou smartwatches (chytré hodinky), zejména pak Apple Watch
a Android Wear. Některé chytré hodinky jsou schopny fungovat samostatně,
častěǰśı je však př́ıpad, kdy k jejich použ́ıváńı je zároveň nutné mı́t u sebe
chytrý telefon, se kterým jsou chytré hodinky spárované.

Chytré hodinky ovšem nejsou jediným př́ıkladem nositelné elektroniky, mezi
kterou patř́ı např́ıklad i fitness náramky nebo chytré brýle. V této kategorii
jsou veřejnosti nejznáměǰśı Google Glass, které si ale pro sv̊uj netradičńı vzhled
takovou oblibu neźıskaly. Nedávno představené brýle Vaunt od společnosti
Intel vypadaj́ı normálněji a maj́ı tak šanci tento segment zpopularizovat.

2.4.4 Mobilńı platby

Zat́ımco popularita bezkontaktńıch plateb je v České republice v porovnáńı
s ostatńımi evropskými zeměmi velmi vysoká [54], obĺıbenost mobilńıch pla-
teb v tomto srovnáńı sṕı̌se zaostává, ale i ta roste [55]. Platba mobilem je
bezpečná, rychlá a pohodlná, jelikož dnes má téměř každý po ruce sv̊uj chytrý
telefon. Mobilńı platby zahrnuj́ı jak transakce u obchodńıka prováděné pomoćı
technologie NFC (Near Field Communication), tak platby př́ımo v aplikaćıch
a pośıláńı peněz přes zprávy.

Google Pay, dř́ıve nazývaný Android Pay, byl představen v květnu 2015.
Tato funkcionalita je zabudována př́ımo do operačńıho systému a neńı tak
třeba instalovat žádné dodatečné aplikace. V ČR byla tato služba spuštěna
14.11.2017 [56].

Apple Pay byl spuštěn v roce 2014 a do České republiky zat́ım na rozd́ıl od
Google Pay nedorazil. Lze to však v dohledné době očekávat, přestože ověřené
zdroje to ještě nepotvrzuj́ı. Umožňuje i platby pomoćı aplikace Messages,
označované jako Apple Pay Cash.
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2.4.5 Big data

Big data je dnes velmi často skloňovaný pojem. Gartner jej definuje jako
vysoce variabilńı informace, shromažd’ované vysokou rychlost́ı ve velkých
objemech, které vyžaduj́ı inovativńı formy zpracováńı umožňuj́ıćıho lepš́ı
vzhled, rozhodováńı a automatizaci proces̊u [57].

Množstv́ı informaćı, které dnes lze źıskat z všudypř́ıtomných senzor̊u, zázna-
mů uživatelských interakćı a daľśıch nově dostupných zdroj̊u, je natolik obrovské,
že dř́ıve použ́ıvané nástroje je nemohou efektivně zpracovávat. Analýzou těchto
dat je však možno vytěžit znalosti o trendech, které by jinak z̊ustaly bez
povšimnut́ı.

2.4.6 Internet of Things

Internet věćı (IoT) označuje śıt’ rychle rostoućıho počtu zař́ızeńı s př́ıstupem
k internetu. Pr̊uzkum společnosti Gartner odhaduje, že v roce 2020 překroč́ı
jejich počet 26 miliard [58]. Toto č́ıslo nezahrnuje PC, tablety ani telefony.
Tento trend dále zvyšuje významnost Big data a umožňuje rozvoj chytrých
domácnost́ı, spotřebič̊u, smart cities či připojeńı automobil̊u k śıti.

2.4.7 Kybernetická bezpečnost

S nar̊ustaj́ıćı propojenost́ı a všudypř́ıtomnost́ı zař́ızeńı připojených k internetu
nar̊ustaj́ı nároky na bezpečnost. Zlepšuje se i povědomı́ uživatel̊u o bezpečnosti
a s množ́ıćımi se útoky je stále viditelněǰśı hroźıćı riziko. Mobilńı telefony
obsahuj́ı značné množstv́ı osobńıch informaćı, což si vyžaduje adekvátńı za-
bezpečeńı.

Stoupá i počet metod, jak svoje data zabezpečit. Stále rozš́ı̌reněǰśı je
např́ıklad biometrika. Čtečky otisk̊u prst̊u již v mobilńıch telefonech v́ıdáme
několik let, př́ıkladem může být technologie Touch ID od společnosti Apple.
Podobné čtečky dnes už má ovšem i řada telefon̊u s operačńım systémem
Android, což přisṕıvá k širš́ı adopci. Novinkou je biometrické rozpoznáváńı
obličeje uživatele, které se prozat́ım vyskytuje pouze v modelech nejvyšš́ıch
řad. Časem s lepš́ı dostupnost́ı ale můžeme očekávat častěǰśı výskyt i tohoto
zp̊usobu zabezpečeńı.

Bezpečnost je č́ım dál v́ıce považována za samozřejmost, i když je zároveň
očekáván jej́ı vysoký standard. To vede k výraznému nár̊ustu zodpovědnosti
nejen na straně uživatele, ale zejména na straně vývojář̊u dané aplikace.
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Kapitola 3
Praktická část

3.1 Strategie KB

Komerčńı banka je se svými 1 664 000 klienty ke konci roku 2017 [59] třet́ı
největš́ı bankovńı institućı v České republice. Je součást́ı mezinárodńı skupiny
Société Générale a mateřskou společnost́ı Skupiny KB, do které patř́ı mimo
jiné stavebńı spořitelna Modrá pyramida, KB Penzijńı společnost či ESSOX.

V této kapitole představuji strategie KB v oblastech agilńı transformace
a adaptace na PSD2, které určuj́ı budoućı směřováńı a vize nejen pro mobilńı
bankovnictv́ı.

3.1.1 Agilńı transformace

V současné době stoj́ı Komerčńı banka na prahu zásadńıch změn. Digitalizace
a agilńı transformace jsou stěžejńımi tématy. Nové technologie a regulace
vytvářej́ı dynamické prostřed́ı, kterému je třeba se přizp̊usobit, pokud si chce
KB udržet svou pozici na trhu.

Roste pod́ıl klient̊u, kteř́ı využ́ıvaj́ı digitálńı technologie a tento zp̊usob
interakce s bankou preferuj́ı. Řešeńım má být digitalizace proces̊u kĺıčových
pro klienty, které muśı být srozumitelné a rychlé. Je třeba zaměřit se na
klientskou zkušenost, maximálně využ́ıvat zpětnou vazbu od klient̊u a rychle
dodávat nové či vylepšené produkty. Digitalizace nav́ıc umožńı provádět větš́ı
množstv́ı obchod̊u bez navyšováńı marginálńıch náklad̊u a udržet si tak ziskovost
i s nižš́ımi maržemi.

Daľśımi problémy KB jsou překrývaj́ıćı se zodpovědnosti, úzký záběr ma-
nažer̊u, zastaralé IT systémy, dlouhá doba uváděńı produkt̊u na trh, ńızká
atraktivnost pro př́ıchod nových talent̊u a organizačńı struktura, která má
mı́sty až sedm úrovńı.

Odpověd́ı je transformačńı strategie, která má za ćıl v Komerčńı bance
plošně zavést agilńı zp̊usob práce. Výraznou změnou projde organizačńı struk-
tura celé banky.
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Vzorem pro KB je agilńı transformace, která proběhla v nizozemské ING
[60]. ING využ́ıvá model Spotify, který popisuji v teoretické části práce. Stejně
jako v ING budou z této transformace zpočátku vyřazena odděleńı zodpovědné
za podp̊urné procesy zajǐst’uj́ıćı každodenńı chod banky. Patř́ı sem odděleńı
jako HR (Human Resources), finance, risk, právo, pobočky, call centra a IT
infrastruktura.

Zbytek banky pak bude postupně přecházet na agilńı zp̊usob práce. Práce
na produktech pro klienty bude prob́ıhat v autonomńıch týmech, které budou
v jednom mı́stě shromažd’ovat veškeré potřebné dovednosti pro jejich vývoj.

Agilńı př́ıstup má být použit ke kontinuálńımu zlepšováńı proces̊u d́ıky
jejich větš́ı transparentnosti a s využit́ım odezvy od zákazńık̊u. Základńımi
hodnotami této transformace jsou spolupráce, vzájemná d̊uvěra a komunikace.
Jej́ı ned́ılnou součást́ı je i značná investice do vzděláváńı zaměstnanc̊u.

3.1.2 Adaptace na PSD2

Z možných reakćı bank, zmiňovaných v předcházej́ıćı části práce, zvolila
Komerčńı banka př́ıstup podporuj́ıćı kooperaci s ostatńımi hráči na trhu. Př́ık-
ladem je propojeńı internetového bankovnictv́ı s aplikaćı Fakturoid, která
podnikatel̊um usnadňuje vystavováńı faktur. [61]

Model kooperace je uplatňován na úrovni celé skupiny Société Generale.
Ta FinTech společnosti nepovažuje primárně za konkurenci, ale naopak vyv́ıj́ı
snahu navazovat partnerstv́ı. [62] Mı́sto vzniku univerzálńıho řešeńı, na které
by klienti houfně přecházeli, předpokládá fragmentaci trhu. Nová řešeńı budou
formovat uživatelskou zkušenost a očekáváńı klient̊u. Ačkoliv by bylo možné
zvážit i akvizice FinTech společnost́ı, žádné se neplánuj́ı. Prioritou je výše
popsaná organizačńı transformace. [63]

Komerčńı banka si je plně vědoma dopad̊u směrnice PSD2 a zńı vyplývaj́ı-
ćıho př́ıchodu nových hráč̊u na trh. Je brána jako výzva k agilitě a hledáńı
nových inovativńıch řešeńı. Za hrozbu by šlo pouze v př́ıpadě, že by se banka
odmı́tala adaptovat a provést nezbytnou transformaci. [63]

Strategíı KB je využ́ıt př́ıležitosti, které otevřené bankovnictv́ı nab́ıźı, a to
zejména agregaci služeb a poskytováńı služeb třet́ım stranám. Již nyńı prob́ıhá
práce na zobrazováńı z̊ustatku a sledováńı pohyb̊u na účtech klienta mimo KB.
Umožněńı plateb z těchto účt̊u je plánováno na následuj́ıćı rok. [64]

Při plánováńı budoucnosti otevřeného bankovnictv́ı nebere KB v potaz
jen individuálńı klienty, ale i ty podnikové. Př́ıkladem je umožněńı propojeńı
kanál̊u banky se systémy ERP (plánováńı podnikových zdroj̊u). Každodenńı
transakčńı potřeby tak mohou zaměstnanci podniku provádět ve známém
prostřed́ı. Stávaj́ıćı př́ımé kanály banky pak mohou být dále využ́ıvány pro
služby s vyšš́ı přidanou hodnotou či jako záložńı řešeńı pro př́ıpad možného
výpadku ERP systému.

Největš́ım rizikem, které KB identifikovala, je ztráta interakce s klientem,
který může kanály banky snadno nahradit kanálem třet́ı strany. S t́ım je
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spojena i možná ztráta vlastnictv́ı dat o chováńı klienta a z nich vyplývaj́ıćıch
znalost́ı. Jako největš́ı pozitivum se jev́ı nové obchodńı př́ıležitosti v podobě
nových obchodńıch model̊u s třet́ımi stranami či zpř́ıstupněńı širš́ıho spektra
služeb a produkt̊u a flexibilněǰśı př́ıstup k nim. [65]
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3.2 Historie

Mobilńı bankovnictv́ı má v KB dlouhou historii zač́ınaj́ıćı již rokem 2005, kdy
jako prvńı banka v České republice představila aplikaci Mobilńı banka, tehdy
ještě založenou na technologii Java [66]. V rámci této práce se zabývám až
obdob́ım několika posledńıch let od vývoje nejnověǰśı generace aplikace Mobilńı
banka, která v Komerčńı bance vznikla v rámci projektu IMOS (Innovative
Mobility Solutions), spuštěného v roce 2015. IMOS byl standardńım projektem
podle metodiky KB. Prob́ıhal tedy vodopádově ve fáźıch initiation, framing
a execution s předem stanovenými požadavky. Trval přes 2 roky, v jejichž
pr̊uběhu se nashromáždil rekordńı počet změnových požadavk̊u. Zde se naplno
projevily nevýhody dosavadńıho př́ıstupu doručováńı řešeńı vodopádovým
zp̊usobem.

Taková byla hlavńı motivace ke změnám vedoućım ke vzniku v rámci
Komerčńı banky unikátńıho prostřed́ı, ve kterém se uplatňuje agilńı zp̊usob
práce např́ıč mezi IT a businessem. To bylo možné i d́ıky úspěch̊um IMOS,
který položil základy pro budoućı rozvoj mobilńıch kanál̊u společně s novým
designem a službami pro aplikace Mobilńı banka a Mobilńı banka Business.

Mobilńı banka źıskala i řadu oceněńı, např́ıklad 2. mı́sto Mobilńı aplikace
roku 2017 v kategorii Klientský servis [67] nebo 3. mı́sto v soutěži AppParade
[68]. Byl to také projekt IMOS, který do procesu vývoje mobilńıho bankovnictv́ı
zařadil uživatelské testováńı použitelnosti a začal klást d̊uraz na uživatelskou
zkušenost klient̊u.
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3.3 Současný stav

Po zkušenostech z projektu IMOS vzniká v roce 2017 projekt CDMC (Conti-
nuous Development of Mobile Channels). Hlavńım rozd́ılem oproti IMOS je,
že projekt CDMC nemá dopředu stanovený rozsah požadavk̊u, které by bylo
zapotřeb́ı naceňovat, nýbrž má předem stanovený ročńı rozpočet. Zároveň je
mu vyhrazena kapacita ekvivalentu přibližně 14 plných úvazk̊u vždy po dobu
12 měśıc̊u. O funkcionalitách, které se implementuj́ı, rozhoduje produktový
vlastńık.

Uplatňována je metodika lean start-up, která ćıĺı na dosažeńı maximálńı
hodnoty pro uživatele. Společně s agilńım př́ıstupem je jej́ım ćılem rychlé nasa-
zeńı produktu s nejmenš́ı možnou funkcionalitou neboli MVP (Minimum Viable
Product). Veškeré vytvářené digitálńı funkce jsou prototypovány a testovány
s uživateli.

3.3.1 Aplikace mobilńıho bankovnictv́ı

Mobilńı banka je aplikaćı dostupnou pro iOS, Android a Windows. Pro správu
firemńıch účt̊u funguje daľśı samostatná aplikace s názvem Mobilńı banka
Business.

Mobilńı banka i Mobilńı banka business jsou vytvářeny v souladu s guideli-
nes operačńıch systému pro jednotlivé platformy. Jde o Material Design [40]
pro Android a Human Interface Guidelines [39] systému iOS. Jejich kód je až
na několik funcionalit a odlǐsnost́ı na frontendu společný, stejně jako jejich
vývoj.

Počet jejich uživatel̊u stabilně roste. V ř́ıjnu 2016 měla Mobilńı banka 260
000 uživatel̊u a v zář́ı 2017 jejich počet překročil hranici 400 000. V pr̊uběhu
května 2018 je očekáváno překročeńı p̊ul milionu uživatel̊u. Společně s nár̊ustem
počtu uživatel̊u roste i jejich využ́ıváńı aplikace. Do mobilńıho bankovnictv́ı se
častěji přihlašuj́ı, převáděj́ı větš́ı objemy peněz a podávaj́ı v́ıce žádost́ı o p̊ujčky.

3.3.2 Ćıle projektu

Ćılem CDMC je kontinuálně vylepšovat aplikace Mobilńı banka a Mobilńı banka
Business, poskytovat lepš́ı uživatelskou zkušenost a udržet kvalitu minimálně
na úrovni hotové aplikace, která byla výstupem projektu IMOS. Strategickou
ambićı KB je být ĺıdrem v oblasti mobilńıho bankovnictv́ı. CDMC má v roce
2018 dosáhnout nár̊ustu počtu uživatel̊u, udržet si či vylepšit své hodnoceńı
a zkušenost zákazńıka v porovnáńı s předchoźım rokem.

3.3.3 Struktura týmu

Tým vyv́ıjej́ıćı mobilńı bankovnictv́ı v KB je interně označován jako tým Delta
a jako d́ılna MBA (Mobile Banking Application) je jedńım z týmů DCS (Direct
Channel Systems). Aktuálně má přes 30 člen̊u a zahrnuje product ownera,
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architekty, UX design, analytiky, vývojáře, test analytiky, testery a grafiky.
Skládá se jak z interńıch zaměstnanc̊u Komerčńı banky, kteř́ı tvoř́ı zhruba
25 % celkové vývojové kapacity, tak z externist̊u ze společnost́ı Cleverlance
a AW-dev.

Většina týmu pracuje v budově Komerčńı banky Nonet na Náměst́ı OSN ve
Vysočanech. Product owner a UX designéři z AW-dev jsou alokováni v centrále
KB v ulici Na Př́ıkopě, na Nonet však pravidelně doj́ıžděj́ı na dva dny z každého
týdne.

Část externist̊u pracuje v kancelář́ıch Cleverlance v pražském European
Business Center (EBC), daľśı pak jsou v Brně a Bratislavě. Mimo Prahu se
nacházej́ı zejména frontend vývojáři. Za těmi do Brna product owner doj́ıžd́ı
také, ale ne zcela pravidelně a s nižš́ı frekvenćı, přibližně na 3 dny pro každý
release aplikace. Ne všichni externisté pracuj́ı na plný úvazek. Grafika je nyńı
navrhována také mimo pracovǐstě Komerčńı banky, komunikuje zejména s UX
a návrhy konzultuje na pravidelných sch̊uzkách v budově v ulici Na Př́ıkopě.
Do budoucna by se na toto pracovǐstě měla přesunout.

3.3.4 Komunikace a nástroje

Vzhledem k tomu, že tým neńı soustředěn na jednom mı́stě, je vzájemná komu-
nikace a koordinace jejich aktivit kĺıčová. Hlavńı sadou nástroj̊u, použ́ıvaných
pro tyto účely, tvoř́ı řešeńı od firmy Atlassian.

• Pro sledováńı požadavk̊u je použit software Atlassian JIRA [69]. V rámci
něj podporuje vizualizaci práce Agile Board.

• Atlassian Confluence [70] slouž́ı jako wiki stránka pro sd́ıleńı zadáńı
požadavk̊u a dokumentace aplikace.

• Pro správu kódu je využ́ıván verzovaćı systém Git [71], vývojovým
prostřed́ım použ́ıvaným zaměstnanci je Eclipse [72].

• Prototypy jsou vytvářeny v programu Axure RP [33].

• K předáváńı grafiky je použ́ıván program Sketch [34], který umožnuje
snadněǰśı sd́ıleńı návrhu s vývojáři.

• Pro vzdálené sch̊uzky mezi jednotlivými pracovǐsti, nebo pokud např́ıklad
v tu chv́ıli někdo pracuje z domova, je použ́ıván Skype for business [73].

• Zejména vývojáři pak mezi sebou pro rychlou komunikaci použ́ıvaj́ı
aplikaci Slack [74].

Podle potřeb jsou využ́ıvány daľśı komunikačńı kanály. Jako v každé
korporaci je i zde často využ́ıván firemńı email.
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3.3.5 Sch̊uzky

V rámci agilńıho zp̊usobu práce prob́ıhá pravidelně řada sch̊uzek, kde je
prob́ırána právě prob́ıhaj́ıćı práce a daľśı plánovaný postup.

Sprint planning má vyhrazeno 90 minut před začátkem sprintu. Na této
sch̊uzce produktový vlastńık prioritizuje požadavky v backlogu a společně
s vývojovým týmem naplánuje dle kapacit následuj́ıćı sprint.

Standup prob́ıhá každý pracovńı den ráno prob́ıhá na Nonetu a účastńı
se jej všichni př́ıtomńı členové týmu. Vzájemně se informuj́ı o tom, na čem
aktuálně pracuj́ı. Tato sch̊uzka se neodehrává v žádné zvláštńı mı́stnosti,
ale př́ımo na pracovǐsti. Jej́ı trváńı se pohybuje kolem 15 minut. Vzhledem
k velikosti týmu nejsou veškeré informace, které na ńı zazńı relevantńı
pro všechny př́ıtomné, nicméně členové týmu oceňuj́ı, že si tak udržuj́ı
širš́ı přehled. Exterńı vývojáři, kteř́ı se nacházej́ı v Brně a Bratislavě,
použ́ıvaj́ı k náhradě standup sch̊uzky Slackbot, kterému odpov́ıdaj́ı na
otázky o tom, co dělali včera, co maj́ı v plánu dnes, jestli je v práci něco
blokuje a zda se dnes budou věnovat výhradně tomuto projektu.

Retrospektivy se také konaj́ı odděleně na Nonetu a v Brně. Prob́ıhaj́ı
na konci sprintu a jejich účelem je zlepšovat procesy a spolupráci týmu.
Každý má šanci vyjádřit, co v posledńım sprintu nefungovalo a navrhnout
možná zlepšeńı. Kritika je však vždy konstruktivńı a zazńıvá i mnoho
pochval.

Status MBA se koná na Nonetu a účastńı se j́ı produktový vlastńık,
MBA architekt, vedoućı vývojového týmu a zástupce Cleverlance, jako
dodavatele. Společně procházej́ı stav úkol̊u za MBA, domlouvaj́ı termı́ny
a př́ıpadně řeš́ı úpravy proces̊u.

Status se sponzorem prob́ıhá pravidelně každý pátek v centrále KB
v ulici Na Př́ıkopě. Př́ıtomen je sponzor CDMC, projektový manažer,
produktový vlastńık a vedoućı vývojového týmu MBA. Tato sch̊uzka
informuje vyšš́ı pozice o aktuálńıch problémech, řeš́ı se mimo jiné rozpočet
a strategické směřováńı produktu.

Grooming sch̊uzka je sjednána ad hoc, pokud je potřeba ujasnit větš́ı
množstv́ı požadavk̊u. Na ńı produktový vlastńık vysvětluje vizi produktu
a společně s vývojovým týmem konzultuj́ı otevřené body.

Demo sch̊uzky, kde by tým prezentoval výsledky svoj́ı práce produk-
tovému vlastńıkovi, neprob́ıhaj́ı. V minulosti se konaly pravidelně, ale
jejich přidaná hodnota byla vyhodnocena jako malá, vzhledem k tomu,
že se všichni včetně produktového vlastńıka navzájem pr̊uběžně infor-
muj́ı. Nyńı se dema sjednávaj́ı pouze na vyžádáńı od business, pro účely
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prezentace širš́ımu spektru stakeholder̊u, kteř́ı se sami vývoje aktivně
neúčastńı.

3.3.6 Architektura a závislosti

Aplikace Mobilńı banka a Mobilńı banka Business jsou jakožto systém MBA
na chvostu architektury informačńıho systému Komerčńı banky. Centrálńım
účetńım systémem banky je služba KBI. Ta zajǐst’uje kĺıčové funkce jako
evidenci účt̊u klient̊u, zpracováńı transakćı, informace o aktuálńım z̊ustatku
a účtováńı. Tyto funkce poskytuje pomoćı online rozhrańı okolńım systémům.
Jedńım z těchto systémů je DCS (Direct Channels System), který zahrnuje
př́ımé kanály banky, kde uživatelé spravuj́ı své účty, vkládaj́ı transakce a tak
dále. Spadaj́ı sem předevš́ım aplikace internetového (MojeBanka, MojeBanka
Business) a mobilńıho bankovnictv́ı (Mobilńı banka, Mobilńı banka Business),
ale i daľśı podp̊urné služby či rozš́ı̌reńı jako např́ıklad Př́ımý kanál, Profibanka
nebo Certifikačńı pr̊uvodce.

V rámci DCS spadá MBA pod továrnu FES (Front End Solutions) respek-
tive do jej́ı části FES-MCS (Mobile Channels). Aplikace Mobilńı banka (IND)
a Mobilńı banka Business (BUS) je možno vydávat samostatně v libovolném
termı́nu bez nutnosti akceptace, jako je tomu při vydáńı systému DCS. Lze tak
ale nasadit pouze změny na frontendu, bez dopad̊u na backend. Ty vyžaduj́ı
zásahy do systému FES, který muśı být vydáván společně s DCS.

3.3.7 Firemńı kultura

Tým, který v KB vyv́ıj́ı mobilńı bankovnictv́ı, spolu pracuje již dlouhodobě,
jeho členové jsou na sebe zvykĺı a celkově panuje přátelská atmosféra. Ta se
pravidelně utužuje na společných akćıch, na kterých je unikátńı př́ıležitost
vidět všechny pohromadě.
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Vývojový proces aplikace Mobilńı banka je v rámci Komerčńı banky specifický
svou orientaćı na zákazńıka a agilitou, která funguje např́ıč businessem a IT.
Využ́ıvá metodiku Scrum. V této kapitole popisuji aktivity prob́ıhaj́ıćı v jeho
rámci a uvád́ım př́ıklad životńıho cyklu vybraného požadavku.

3.4.1 Sběr požadavk̊u

Požadavky pro MBA shromažd’uje produktový vlastńık. Zdroj̊u je pro jejich sběr
využ́ıvána celá řada. Pro udržeńı vedoućı pozice na trhu je nezbytné sledovat
inovace v konkurenčńıch produktech. Inspiraci lze čerpat nejen z tuzemského
trhu, ale i v zahranič́ı. Pro objektivńı srovnáńı s konkurenćı je použ́ıván
nezávislý benchmarking od společnosti Byzkids. Určitou vypov́ıdaj́ıćı hodnotu
maj́ı i umı́stěńı v r̊uzných soutěž́ıch, které hodnot́ı mobilńı aplikace.

Daľśım podnětem je vývoj nových technologíı a jejich implementace v mo-
bilńıch operačńıch systémech. Za př́ıklad je zde možné uvést biometrické za-
bezpečeńı v podobě sńımač̊u otisk̊u prst̊u integrovaných do mobilńıch zař́ızeńı
nebo nověǰśı technologie rozpoznáváńı obličeje. Spadaj́ı sem i nová řešeńı
bezkontaktńıch plateb pomoćı mobilńıho telefonu jako je Google Pay. Sledováńı
těchto trend̊u vyžaduje aktivńı zájem produktového vlastńıka i ostatńıch člen̊u
týmu o mobilńı technologie, který v KB nechyb́ı.

Kĺıčové jsou ovšem předevš́ım zájmy zákazńık̊u. Zpětná vazba př́ımo od
klient̊u je čerpána pravidelně každý měśıc. Pečlivě jsou sledovány i recenze na
Google Play a App Store. Nepř́ımým, ale i přesto velmi hodnotným, proudem
informaćı jsou podněty od bankovńıch poradc̊u z poboček a od operátor̊u
z telekomunikačńıho centra. Odezva na nejnověǰśı funkcionality přicháźı ne-
zprostředkovaně od uživatel̊u, kteř́ı jsou součást́ı pilotńıho týmu. V tom jsou sice
zapojeni předevš́ım zaměstnanci KB, ale významné zastoupeńı maj́ı i nezávisĺı
klienti.

Komerčńı banka provád́ı pr̊uzkumy spokojenosti klient̊u se širš́ım záběrem,
než je pouze kanál mobilńıho bankovnictv́ı. Tým kolem Mobilńı banky však
má možnost podávat doplňuj́ıćı dotazy. Informace o použ́ıváńı mobilńıho
bankovnictv́ı klienty jsou dále čerpány ze statistik o počtu uživatel̊u, frekvenci
přihlášeńı, množstv́ı produkt̊u či provedených plateb a jejich objemů. Nástrojem
využ́ıvaným pro tuto analytiku je Piwik, nedávno přejmenovaný na Matomo
[75].

Informace o vyžadovaných technických změnách podává vývoj IT, a to
jak interńı, tak exterńı. Značná část požadavk̊u odbavovaných v rámci MBA
nespadá pod projekt CDMC, ale přicházej́ı z jiných projekt̊u. Jedná se zejména
o mandatorńı požadavky vyplývaj́ıćı z regulaćı jako je např́ıklad GDPR. Prio-
ritizaci těchto požadavk̊u ovšem zaštit’uje stále totožný produktový vlastńık.

Výsledkem je tzv. epic, neboli zastřešuj́ıćı požadavek pro všechny platformy,
který se následně dále děĺı na menš́ı celky označované jako user stories. For-
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mulován je společně vývojovým týmem, produktovým vlastńıkem a UX na
základě business potřeb.

3.4.2 UX

UX se při vývoji Mobilńı banky zabývá dvěma hlavńımi činnostmi, a to
vytvářeńım prototyp̊u pro nové funkce a následně testováńım jejich použitel-
nosti. Prototypy jsou vytvářeny pro každou změnu, která má vliv na vzhled
a zp̊usob použ́ıváńı aplikace. Nástrojem použ́ıvaným pro tvorbu prototyp̊u je
Axure RP [33]. Jejich vývoj prob́ıhá ve sprintech odděleně od analýzy, vývoje
a testováńı. UX má i samostatný backlog, který je prioritizován na pravidelné
sch̊uzce s produktovým vlastńıkem každých 14 dńı, což je trváńı sprintu. Dř́ıve
byl backlog společný s vývojovým týmem, ale jejich odděleńı se osvědčilo
jako přehledněǰśı. To evokuje model Dual-Track Agile [76], který specifikuje
rozděleńı procesu do dvou větv́ı označovaných jako discovery a development
track. Vývoj mobilńıho bankovnictv́ı použ́ıvá některé prvky tohoto př́ıstupu,
ale jedná se o vlastńı řešeńı, které vzniklo v kontextu r̊uzných pracovǐst’ těchto
týmů.

Hotové prototypy schvaluje produktový vlastńık a následně ty, které před-
stavuj́ı zásadněǰśı změny, procházej́ı uživatelským testováńım použitelnosti. To
je zhruba 50 až 60 % z nich.

3.4.2.1 Uživatelské testováńı použitelnosti

Uživatelské testováńı použitelnosti pro mobilńı bankovnictv́ı se koná pravi-
delně každý měśıc. Prováděno je v prostorách exterńıho dodavatele Sherpas,
který zajǐst’uje i př́ıtomnost vzorku uživatel̊u vybraných podle ćılové skupiny
definované KB. Toto testováńı provád́ı i projekt, který se zabývá podobou
internetového bankovnictv́ı, které je někdy testováno společně s mobilńım.
Pro účely testováńı s uživateli se vytvář́ı prototyp, který zahrnuje všechny
oblasti pro testované scénáře. V rámci tohoto testováńı se prováděj́ı i hloubkové
rozhovory s uživateli.

3.4.3 Grafika

Grafický návrh je vytvářen na základě prototyp̊u. Jej́ı vývoj prob́ıhá v úzké
spolupráci s UX, která ji kontroluje. Avšak stále odděleně od UX i vývojového
týmu. Vytvářena je v nástroji Sketch [34], který usnadňuje jej́ı předáváńı
vývojář̊um. Ten umožňuje i přidávat komentáře, které jsou společně s pravi-
delnými sch̊uzkami s UX hlavńım zp̊usobem komunikace. Prvky jako ikony
a podobně jsou předávány v podobě obrázk̊u. Dodavatel grafiky se nyńı měńı
a před zř́ızeńım př́ıstupu do systémů Komerčńı banky, zejména do Atlassian
JIRA [69], je vše předáváno prostřednictv́ım UX.
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3.4.4 Analýza

Zadáńı předává produktový vlastńık analytikovi. Toto předáńı neńı nijak
formalizováno a zadáńı od produktového vlastńıka má často podobu stručného
popisu v několika větách. To je v souladu s agilńım postupem, který se
snaž́ı nevytvářet zbytečnou dokumentaci. Produktový vlastńık je analytik̊um
dostupný k upřesněńı požadavku v př́ıpadě, že se vyskytnou nějaké nejasnosti.
Na základě těchto konzultaćı, epicu a wireframů definuje analytik user story.

Analytik zakládá v JIRA až pět issues podle dopadu do př́ıslušných plat-
form. Android, iOS, Windows, FES a na backend jako DCS požadavek . Pokud
jde o změnu obou aplikaćı, tedy Mobilńı banka (IND) i Mobilńı banka business
(BUS), pak je počet vytvořených issues dvojnásobný. O jejich vytvořeńı infor-
muje vedoućıho d́ılny vývoje MBA a ten společně s produktovým vlastńıkem
stanov́ı verzi, ve které má být změna dodána, a termı́n pro dodavatele. Clever-
lance jako dodavatel pak stanov́ı termı́n, do kdy má být dokončeno zadáńı.

Prototypy a daľśı podklady jako grafika, nemuśı být hotové v momentě
předáńı analytikovi ani v pr̊uběhu vytvářeńı zadáńı. V JIRA jsou př́ıpadně
vedeny jako podúkoly. Dodány muśı být ovšem před předáńım k vývoji na
Cleverlance. Analytik vytvář́ı dokumentaci v Confluence, která zahrnuje údaje
o datových formátech, zdroj́ıch dat a odkazy na rozhrańı. Vydefinuje flow
a akce a identifikuje rozd́ıly mezi platformami ve spolupráci s produktovým
vlastńıkem a architektem MBA.

3.4.5 Vývoj a testováńı

Po dokončeńı zadáńı analytikem předává vedoućı vývoje MBA př́ıslušné JIRA
issues na team leadery za jednotlivé platformy. DCS požadavky jsou zapláno-
vány do sprint̊u DCS, které běž́ı od vývoje funcionalit MBA odděleně. Team
leaders maj́ı možnost zadáńı a rozpad na user stories připomı́nkovat.

Samotný vývoj nových funkcionalit prob́ıhá v rámci jednoho či v́ıce sprint̊u
v momentě, kdy jsou shromážděny veškeré podklady jako prototypy a grafické
návrhy. Zároveň muśı být v daném sprintu pro vývoj kapacita. Rychlost
zpracováńı požadavku je závislá na jeho prioritizaci produktovým vlastńıkem.
Trváńı sprintu jsou dva týdny.

Test leader z Cleverlance vytvář́ı testovaćı scénáře a specifikuje požadavky
na součinnost při př́ıpravě testovaćıch dat. Tester z týmu KB pak tyto scénáře
validuje. Doporučeno je konzultovat je i s produktovým vlastńıkem.

Vývoj prob́ıhá zvlášt’ pro jednotlivé platformy a typicky se tak tedy nejedná
o jediný samostatný úkol. Kromě prototyp̊u, které slouž́ı jako dokumentace
společně s analytikem popsaným chováńım na Confluence, vycháźı vývojáři
i z guidelines. Ty jsou momentálně postupně vytvářeny.

Testováńı je ned́ılnou část́ı procesu každého požadavku před předáńım
produktovému vlastńıkovi k akceptaci. Testováńı backendu je v gesci KB,
frontend testuje tým dodavatele na základě předem vytvořených scénář̊u.
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Dodavatel pravidelně vystavuje verze nové aplikace na testovaćı prostřed́ı na
svém portálu. Po ukončeńı vývoje jsou prováděny integračńı a uživatelské
akceptačńı testy. Stav test̊u je pravidelně procházen s test architektem na
statusu projektu.

Chyby nalezené v testovaćım prostřed́ı procháźı tester z týmu KB a klasifi-
kuje je podle toho, zda je o backend chybu nebo chybu dodávky od Cleverlance.
Chyby na backend jsou řešeny jako DCS požadavek, defekty MBA a FES pak
v MBA JIRA.

3.4.5.1 Pilotńı testovaćı aplikace

Pro pilotńı testováńı jsou na jednotlivých platformách využ́ıvány techniky beta-
testováńı jako např́ıklad TestFlight [77] pro iOS. Omezenou skupinu betatester̊u
spravuje MBA architekt a produktový vlastńık. Pilotńı aplikaci do obchod̊u
s aplikacemi vystavuje MBA architekt a povoluje ji produktový vlastńık.

3.4.6 Nasazeńı

Vystaveńı mobilńıch aplikaćı do App Store, Google Play a pro Windows
provád́ı d́ılna MBA samostatně. Děje se tak ve spolupráci architekta MBA
s produktovým vlastńıkem. Produktový vlastńık dodává podklady jako textace
a grafiku. Finálńı build aplikace poskytuje dodavatel Cleverlance. Povoleńı
pro schváleńı aplikaćı pro Apple a Microsoft vydává produktový vlastńık
a architekt MBA, který samotné vystaveńı provád́ı pravidelně každý měśıc pro
každou platformu.

Migraci frontend serveru FES zařizuje d́ılna MBA a je prováděna i mimo
release DCS. Schváleńı migrace na produkčńı prostřed́ı schvaluje MBA architekt,
který celou migraci ř́ıd́ı. Pomigračńı testy schvaluje produktový vlastńık.

Migrace DCS je prováděna ve třech releasech za rok. Mezi nimi prob́ıhá
ještě stabilizačńı a patch release. Tuto migraci ř́ıd́ı tým DCS a FES muśı
být jako jeden z návazných systémů migrován společně s DCS. Pomigračńı
testy opět ř́ıd́ı produktový vlastńık. Testy, které jsou popsané funkčně, provád́ı
útvar OCM (Organization Change Management). Ten však nijak nekontroluje
grafiku či UX, což muśı sledovat produktový vlastńık společně s UX týmem.

3.4.7 Design sprint

Pokud si chce tým rychle ověřit návrh nové funkce, sejde se jeho menš́ı část,
typicky o sedmi nebo osmi lidech, na týden intenzivńı práce označovaný jako
Design sprint [78]. V rámci tohoto týdne jsou pro každý den pevně stanovené
aktivity. Prvńı den slouž́ı k diskuzi nad problémem, sběru informaćı a definićı
zadáńı. V úterý se hledaj́ı existuj́ıćı řešeńı konkurence a definuj́ı se možné
customer journeys. Z těch je daľśı den jedna zvolena a vytvář́ı se storyboard.
Ve čtvrtek prob́ıhá tvorba prototyp̊u, které se pak v pátek testuj́ı. Po celou
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tuto dobu pracuje tým na odděleném pracovǐsti v Innolabu KB, což vyžaduje
včasné plánováńı, aby měli jeho účastńıci možnost si vyhradit čas.

3.4.8 Životńı cyklus požadavku

Výše popsaný proces nyńı ilustruji na př́ıkladu konkrétńıho požadavku. Čtenáře
však upozorňuji, že tento pr̊uchod nelze považovat za reprezentativńı, jelikož
neexistuje typický požadavek, který by proces v celé š́ı̌ri objasnil. Může ovšem
spolu s diagramem procesu (viz obr. B.3) posloužit k lepš́ımu uchopeńı proble-
matiky.

3.4.8.1 Nový pr̊uvodce zapomenutým heslem

V př́ıpadě, že si uživatel nepamatoval své heslo, byla mu donedávna př́ıstupná
pouze krátká textace, odkazuj́ıćı na návštěvu pobočky, či internetového ban-
kovnictv́ı. Chyběl však pr̊uvodce, který mu zobrazil všechny potřebné kroky
tohoto procesu. Tak vznikl nápad přidat takového pr̊uvodce na přihlašovaćı
obrazovku.

Požadavek byl vytvořen již v pr̊uběhu předchoźıho projektu IMOS a 16.9.2016
mu byla založena stránka na Confluence a společně s ńı i issues v JIRA pro
jednotlivé platformy. Verze, do které byl v tu dobu předběžně plánován, byla
2017.1 nasazovaná v dubnu 2017.

Zastřešuj́ıćı EPIC byl vytvořen 23.2.2017 a verze posunuta na release
2017.1.2, která byla koncem března 2017 posunuta na 2017.2.2.

Detailńı analýza požadavku začala 6.9.2017, společně s tvorbou prototyp̊u
a textaćı. Ty byly dodány na konci zář́ı 2017. Od dodáńı ve verzi 2017.2.2 bylo
upuštěno a z̊ustala dočasně nespecifikována. Grafický návrh ikon a obrazovek
proběhl a byl schválen UX v ř́ıjnu 2017.

Dne 7.11.2017 bylo rozhodnuto zařadit tento požadavek do releasu 2018.1.
Obrázky do pr̊uvodce a grafické zvýrazněńı prvk̊u v nich bylo zprioritizováno
v p̊ulce prosince. Dodány byly 23.3.2018.

Vývoj a testováńı prob́ıhal pro platformu iOS ve sprintech S51 (8.1. -
29.1.2018), S55 (12.3. - 27.3.2018) a S56 (26.3. - 16.4.2018). Pro Android ve
sprintech S52 (29.1. - 12.2.2018) a S56 a Windows byl vyv́ıjen v S51 a S56.

Nový pr̊uvodce byl nasazen v release 2018.1, tedy spolu s nasazeńım celé
DCS, ačkoli šlo o požadavek s dopady pouze na frontend, který by bylo možné
nasazovat samostatně mimo. Migrace prob́ıhala 20. -21.4.2018.

Životńı cyklus tohoto požadavku ilustruje, že pokud má něco ńızkou prioritu,
může celý proces od nápadu až po vydáńı funkcionality uživatel̊um do ostré
verze trvat velmi dlouhou dobu. To neńı zp̊usobeno pomalým vývojem, ale
dobou, kdy požadavek čeká na zařazeńı do některého ze sprint̊u. Návrh̊u na
zlepšeńı aplikace se nashromáždilo za dobu jej́ıho vývoje celá řada a kĺıčová je
tedy předevš́ım jejich prioritizace.
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3.5 Zhodnoceńı

V posledńı kapitole se věnuji zhodnoceńı metodik, proces̊u a technik využ́ı-
vaných v Komerčńı bance při vývoji Mobilńı banky. V potaz beru i kontext
integrace této aplikace v rámci korporátńı organizace, který odděluji do vlastńı
sekce. Samostatnou sekci věnuji i př́ıpravě na PSD2.

3.5.1 Mobilńı banka

3.5.1.1 Proces vývoje

Při vývoji Mobilńı banky jsou respektovány agilńı principy a hodnoty. Tým
proces kontinuálně vylepšuje na základě zpětné vazby z retrospektiv. Spolupra-
cuje dlouhodobě, je sehraný a měl prostor si tento proces upravit zařazeńım
osvědčených změn. Jako př́ıklad mohu uvést nyńı vytvářené guidelines, které
jsou reakćı na opakovaný výskyt grafických chyb.

V dodržováńı lean princip̊u jsou však rezervy, což ilustruje i životńı cyk-
lus požadavku, popisovaného v této práci. Vzhledem k době jeho odbaveńı,
vyžadovala práce na něm opakované učeńı, přeṕınáńı mezi úkoly a po značný
časový úsek představoval nedokončenou práci. To vše označuje lean za plýtváńı,
které by mělo být eliminováno. Zároveň se několikrát změnil plánovaný termı́n
jeho nasazeńı. Lean doporučuje stanoveńı těchto termı́n̊u odkládat a ke změnám
v nich by tak docházet nemělo.

Doporučuji tedy d̊usledně omezit WIP (work in progress) a pracovat sou-
časně na menš́ım objemu práce, která tak bude dokončena rychleji a spojitě.

Vzhledem k eliminaci opakovaného učeńı a přeṕınáńı mezi úkoly to bude
mı́t za dopad nižš́ı nároky na dokumentaci. Do vývoje musej́ı být zařazovány
pouze požadavky, které jsou aktuálńı a jejich výběr bude vyžadovat pečlivěǰśı
prioritizaci.

3.5.1.2 Velikost týmu a jeho umı́stěńı

Velikost týmu, který vyv́ıj́ı Mobilńı banku, přesahuje počet doporučovaný
většinou agilńıch metodik snad s výjimkou tzv. Medium Sized Teams v Dis-
ciplined Agile [79]. Tým je nav́ıc dislokovaný na v́ıce pracovǐst́ıch. Oba tyto
faktory představuj́ı zátěž pro efektivńı komunikaci. Rozděleńı do menš́ıch celk̊u
je ovšem z d̊uvodu výše zmiňované provázanosti architektury problematické.

Bez úprav informačńı architektury, která by omezila závislosti mezi praćı
malých agilńıch týmů, neńı vhodné provádět jeho rozdělováńı na menš́ı části.
V přechodné době je třeba soustředit se na efektivńı komunikaci a lepš́ı
vizualizaci workflow v rámci existuj́ıćıho týmu.

Kromě rozsáhlé reorganizace struktury prob́ıhá v KB v současné době
i stěhováńı řady zaměstnanc̊u do nově postavené budovy ve Stod̊ulkách na
Praze 13. To je př́ıležitost umı́stit nově zformované agilńı týmy do společných
prostor, které je možné uzp̊usobit jejich zp̊usobu práce.
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3.5.1.3 Závislosti a infrastruktura

Ze závislost́ı na okolńıch systémech, které popisuji v předchoźı části práce,
vyplývá pro vývoj mobilńıho bankovnictv́ı řada omezeńı. Veškeré změny s do-
pady na backend muśı být nasazovány jako součást jednoho ze tř́ı releas̊u DCS
ročně. Jejich vývoj muśı zároveň skončit se značným předstihem před vydáńım.
Toto omezeńı je umělé a vyplývá z vnitřńıho předepsaného procesu. V praxi je
přitom obcházen zařazeńım některých požadavk̊u do opravného patch release.

Vhodným řešeńım je úprava architektury systému a jeho rozděleńı do
menš́ıch komponent, které na sobě budou maximálně nezávislé. V tomto ohledu
již v KB dř́ıve snahy prob́ıhaly, avšak současný stav nadále představuje problém,
který s chystanými změnami organizačńı struktury v rámci strategie KB bude
p̊usobit jen daľśı komplikace.

Pro dosažeńı rychleǰśıho nasazováńı lze aplikovat praktiky DevOps, kde
KB ztráćı předevš́ım v oblasti automatizace. Migrace systémů by neměla
být pravidelnou bolestivou záležitost́ı, ale běžnou rutinou. Techniky jako
continuous integration a automatizované testy mohou tento proces urychlit.
DevOps, popisovaný v teoretické části práce, však neńı jen o automatizačńıch
nástroj́ıch, ale předevš́ım nástavbou agility s d̊urazem na spolupráci mezi
vývojem a operacemi IT, které jsou nyńı rozděleny v komunikačńıch silech, jak
popisuji dále.

3.5.1.4 Uživatelská zkušenost

Tým UX použ́ıvá vzhledem ke kontextu fáze vývoje Mobilńı banky adekvátńı
metodiky. Prototypy jsou vytvářeny rovnou v kvalitě high-fidelity, což je umož-
něno již existuj́ıćı sadou prvk̊u. Uživatelské testováńı použitelnosti prob́ıhá
často, pravidelně a soustřed́ı se zejména na vybrané, složitěǰśı nové funkce.

Pro kontrolu ostatńıch funkcionalit, které nejsou testovány př́ımo s uživateli,
doporučuji zařadit expertńı metody vyhodnocováńı. To je v současnosti řešeno
diskuźı v rámci týmu, ale formalizace pomoćı těchto metod může proces
urychlit. Zda tomu tak bude a tento zp̊usob vyhodnoceńı se osvědč́ı, může
ukázat pouze vyzkoušeńı v praxi.

Př́ıležitosti pro daľśı rozvoj uživatelské zkušenosti dále vid́ım v lepš́ım sd́ıleńı
poznatk̊u a zpětné vazby např́ıč celou bankou. Tu nyńı shromažd’uje hlavně
produktový vlastńık, avšak po agilńı transformaci poslouž́ı jako platforma pro
tuto komunikaci chapters, popisované ve zvoleném modelu Spotify.

3.5.1.5 Rozpočet

CDMC má stanovený ročńı rozpočet a ćıl dále rozv́ıjet aplikace mobilńıho
bankovnictv́ı. Zároveň však muśı sd́ılet své kapacity s daľśımi projekty. Jedná
se zejména o mandatorńı požadavky vyplývaj́ıćı z regulaćı. Patř́ı sem ovšem
např́ıklad i integračńı projekty. Mezi jednotlivými projekty existuje určitá mı́ra
soupeřeńı o prostředky. To je pochopitelné z pohledu manažer̊u, kteř́ı muśı
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plnit stanovené plány, ale poškozuje to zájmy uživatele. V pr̊uběhu tohoto roku
muselo CDMC v několika př́ıpadech ustoupit a už nyńı je jasné, že všech ćıl̊u
stanovených pro rok 2018 z tohoto d̊uvodu nedosáhne.

Mobilńı bankovnictv́ı je kĺıčový kanál, který je třeba kontinuálně rozv́ıjet.
Rozpočet přidělený projektu, který ho rozv́ıj́ı, by tak měl sloužit výhradně
těmto potřebám. Pro př́ı̌st́ı rok bude muset být bud’ navýšen, nebo by měl být
přesněji specifikován jeho účel. Do vyčerpáńı letošńıho rozpočtu je třeba dodat
funkcionality, které usnadńı obhájit tuto změnu.

3.5.2 Integrace v rámci KB

3.5.2.1 Komunikačńı sila

Současná organizačńı struktura Komerčńı banky jako celku bohužel vytvář́ı
mezi jednotlivými odděleńımi komunikačńı bariéry. Existenci těchto sil mohu
podložit třemi př́ıklady, kterých jsem byl v pr̊uběhu mého p̊usobeńı v KB
svědkem.

Prvńım př́ıkladem je komunikačńı kampaň po spuštěńı Google Pay, tou
dobou stále ještě nazývaného Android Pay. At’ už šlo o komunikaci skrze média,
webové stránky či sociálńı śıtě, v porovnáńı s konkurenćı bylo spuštěńı této
služby věnováno velmi málo pozornosti. Komerčńı banka byla mezi prvńımi,
kdo bezkontaktńı placeńı pomoćı smartphon̊u s operačńım systémem An-
droid umožnila, ale propagace proběhla, navzdory snahám upozornit odděleńı
komunikace s dostatečným předstihem na jej́ı př́ıpravu, až se zpožděńım.

Daľśı př́ıpad nastal nedávno v na začátku května, kdy odděleńı provozu
IT oznámilo, že u všech instanćı nainstalované aplikace Mobilńı banka bude
z bezpečnostńıch d̊uvod̊u nutné do 2 měśıc̊u vyměnit všechny komunikačńı
certifikáty. To vyžaduje, aby každý uživatel provedl aktualizaci na posledńı
verzi. Ačkoli měl IT provoz tuto informaci dostupnou již deľśı dobu, vývoji
byla sdělena až na posledńı chv́ıli, což si vyžádalo prioritńı odbaveńı tohoto
požadavku a narušilo prob́ıhaj́ıćı sprint. Tři dny po ohlášeńı problému se již
podařilo nasadit řešeńı. To vše se nav́ıc odehrávalo v souběhu se Staff Meetingem
KB, což je každoročńı akce, kde vysoćı představitelé banky prezentuj́ı směřováńı
banky. Z toho d̊uvodu nechtěl IT provoz schválit každodenńı testováńı, kv̊uli
obavám o narušeńı stability systému, což si vyžádalo, aby vývojáři pracovali
přes noc.

Posledńı př́ıklad, který uvád́ım, se odehrál př́ımo uvnitř týmu vyv́ıjej́ıćıho
Mobilńı banku. Šlo o vývoj nové funkcionality, která si kladla za ćıl vylepšit
odezvu od uživatel̊u v Google Play a App Store. Business požadavek zněl, aby
se uživateli zobrazila výzva k ohodnoceńı aplikace na potvrzovaćı obrazovce.

Myšlenkou bylo dosažeńı lepš́ıho hodnoceńı ve chv́ıli po dokončeńı pozitivńı
akce, jako je např́ıklad úspěšné dokončeńı platby. Implementovaná funkcio-
nalita však zmı́něnou výzvu zobrazovala i po negativńım pr̊uběhu, kdy byla
platba zamı́tnuta. To bylo zp̊usobeno nejasnost́ı pojmu potvrzovaćı obrazovka.
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Př́ıtomnost analytika při vytvářeńı business požadavku by tomu mohla předej́ıt,
jelikož by z předcházej́ıćı diskuze lépe chápal účel této funkcionality.

Ani jeden z výše zmı́něných tř́ı př́ıpad̊u by nenastal, pokud by zúčastněné
strany byly včas informovány a jasně si uvědomovaly kontext daného opatřeńı.
Toho by měla nová organizačńı struktura po agilńı transformaci dosáhnout.
Pro zapojeńı provozu IT je pak třeba uplatnit i kulturu DevOps.

3.5.2.2 Vnitřńı procesy banky

Informačńı systémy a vnitřńı procesy v KB jsou zat́ıženy jistou mı́rou byrokracie.
Uvést mohu dva př́ıklady.

Prvńım je zřizováńı př́ıstup̊u pro nového zaměstnance. T́ım jsem si osobně
prošel dokonce dvakrát, jelikož jsem do konce roku 2017 v KB p̊usobil jako
externista z ČVUT a dále jsem přešel na interńı pozici. Pro řadové zaměstnance
je tento proces optimalizován lépe, ale zejména u externist̊u může zpočátku
omezovat produktivitu.

Daľśım př́ıkladem je tvorba tzv. NP file (New Product). Ten muśı být
vytvářen pro produkty, které maj́ı dopady např. do podmı́nek užit́ı. Celý proces
spoč́ıvá ve vyplněńı dokumentu v Microsoft Word, který je mailem rozeslán
všem osobám, po kterých je vyžadováno vyjádřeńı. Ti v dokumentu vytvářej́ı
komentáře a pośılaj́ı jej zpět. Tyto změny je pak potřeba zapracovat a vložit
kopii odpověd́ı do dokumentu. Celý proces prob́ıhá v několika kolech.

Digitalizace banky by neměla být zaměřena pouze směrem ven z banky
ke klient̊um. Ti jsou prioritou, ale automatizace vnitřńıch proces̊u a omezeńı
byrokracie vedoućı ke zvýšeńı efektivity bude mı́t v d̊usledku vliv na rychleǰśı
poskytováńı lepš́ıch služeb.

3.5.2.3 Agilńı transformace

Připravované změny jsou krokem správným směrem. Je však na ně potřeba
pohĺıžet stř́ızlivě a nepovažovat je samotné za řešeńı. Agilita sama o sobě nic
nevyřeš́ı, jej́ı př́ınos spoč́ıvá ve zviditelněńı proces̊u a vytvořeńı prostřed́ı, kde
je možné se kontinuálně vylepšovat.

Zpočátku je naopak třeba se připravit na dočasný pokles efektivity u nově
zformovaných týmů. Bude nutné se soustředit primárně na změnu kultury
spolupráce a až později na dosahované výsledky. Motivace a vzděláńı jsou
kĺıčem k překonáńı prvotńıch fáźı.

Jde o ambiciózńı plán. Podobné změny zabraly v organizaćıch srovnatelné
velikosti roky práce a ne vždy dosáhly p̊uvodńıch očekáváńı.

Nejd̊uležitěǰśı změnou je transparentnost, d̊uvěra a předáńı zodpovědnosti.
Strategie a směřováńı společnosti muśı být jasné např́ıč organizačńımi úrovněmi.
V rámci samostatných týmů pak nedoporučuji snažit se unifikovat nástroje či
metodiky. Vhodněǰśım př́ıstupem je nechat jejich výběr př́ımo na pracovńıćıch.
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Inspiraci neńı třeba hledat pouze v ostatńıch korporaćıch, ale cenný je
i pohled dovnitř KB. Např́ıklad praxe mentoringu, kterou využ́ıvaj́ı analytici
v týmu mobilńıho bankovnictv́ı může být modelem pro chapter popisovaný
v metodice Spotify.

3.5.2.4 Informačńı infrastruktura

KB má stejně jako řada daľśıch bank technický dluh v podobě zastaralých
centrálńıch systémů. Vazby a závislosti mezi jednotlivými komponentami nav́ıc
byly vytvářeny s ohledem na tehdeǰśı organizačńı strukturu.

Banky, které prošly podobnými změnami jako chystá KB, se neobešly
bez investic do informačńı infrastruktury [80]. Britská Lloyds Bank např́ıklad
investovala v pr̊uběhu 3 let celou miliardu liber [81]. Jakékoliv zásahy do
architektury budou s ohledem na provázanost jednotlivých komponent v KB
nákladné a je tak na mı́stě provést d̊ukladnou analýzu, která by stanovila
takové změny, co naleznou rovnováhu mezi náklady a př́ınosy. Bez rozděleńı
informačńıho systému do menš́ıch samostatných komponent a minimalizace
závislost́ı nebude možné dosáhnout všech výhod agility, protože jednotlivé
týmy nebudou mı́t možnost pracovat s dostatečnou mı́rou nezávislosti.

Kultura, kterou chce KB změnit, následuje organizačńı strukturu, ale ta je
závislá na informačńı infrastruktuře.

3.5.3 PSD2

Dopady PSD2 nebudou okamžité, jak jsem uváděl v samostatné kapitole,
věnované této směrnici. KB má tedy čas provést digitalizaci kĺıčových proces̊u
a transformaci, která j́ı umožňuj́ı pracovat agilněji a rychleji reagovat. Pro
udržeńı pozice ĺıdra na trhu je ovšem třeba se změnami zač́ıt ihned.

V reakci na PSD2 je potřeba neustále zlepšovat klientskou zkušenost se
základńımi funkcionalitami. Jde předevš́ım o zjǐstěńı z̊ustatku a platby. To jsou
totiž funkce, které PSD2 umožňuje třet́ım stranám zprostředkovat a zároveň
jsou nejpouž́ıvaněǰśı.

Nejčastěji skloňovaným d̊uvodem, proč nevyuž́ıvat mobilńı bankovnictv́ı, je
bezpečnost. Mimo to je d̊uležité soustředit se na služby, kde se může Mobilńı
banka svou funkčnost́ı odlǐsit a poskytnout přidanou hodnotu zejména ve
srovnáńı s internetovým bankovnictv́ım [82]. Jde o funkcionality, které budou
naplno využ́ıvat technologíı v mobilńıch telefonech jako je NFC pro mobilńı
platby, interakce skrze hlasového asistenta, kameru či určováńı polohy.

I zde je d̊uležitým bodem informačńı infrastruktura. Pro využit́ı nových
obchodńıch př́ıležitost́ı, založených na poskytováńı podrobněǰśıch dat nad
rámec vyžadovaný směrnićı PSD2, jsou kĺıčová rozhrańı API, která k nim
poskytnou př́ıstup. Důsledky zastaralé infrastruktury se projev́ı i u agregaćı účt̊u
s ostatńımi bankami, kde bude mı́t klient př́ımé srovnáńı rychlosti provedeńı
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plateb a daľśıch služeb centrálńıho systému. Nedostatky tohoto rázu tedy
budou viditelněǰśı.

3.5.3.1 Inovace a spolupráce

Vzhledem k rychlému vývoji v oblasti digitálńıch technologíı je třeba sledovat
nejnověǰśı technologické trendy. Kĺıčová je i spolupráce se startupy a FinTech
společnostmi, v souladu se strategíı KB. Za t́ımto účelem byl v KB založen
Innovation Lab. Využ́ıvá metodu lean startup a umožňuje před př́ıpadným
spuštěńım projektu novou myšlenku otestovat. V této oblasti je KB připravena.
Př́ıklady může být již uváděné navázáńı spolupráce se společnost́ı Fakturoid či
inovace v bezpečnosti metod přihlašováńı, kterou představuje připravovaný
KB Kĺıč [64]. Zejména v oblasti bezpečnosti však muśı KB pečlivě zvažovat,
zda některé funkce spustit jako prvńı. Jde o správné vyhodnoceńı možných
rizik a jejich srovnáńı s př́ınosy pro marketing.

3.5.4 Shrnut́ı

Komerčńı banka má za sebou ve vývoji mobilńıho bankovnictv́ı řadu úspěch̊u,
na kterých může stavět. Stejně tak je si vědoma svých nedostatk̊u, které
např́ıklad právě tým kolem Mobilńı banky dokázal už dř́ıve identifikovat a pou-
čit se z nich. Iniciativa k rozsáhlým změnám nyńı přicháźı i od nejvyšš́ıho
vedeńı banky a je zřejmé, že rizika, plynoućı z př́ıpadné neochoty se přizp̊usobit
se novému tržńımu kontextu a technologickým trend̊um, si plně uvědomuje.

Jej́ı budoućı úspěch tak bude záviset předevš́ım na tom, jak zvládne uř́ıdit
svou transformaci. Kĺıčovou bude nejen rychlost agilńı transformace, ale přede-
vš́ım d̊ukladnost, s jakou bude provedena. Faktor̊u, které je třeba zohlednit, je
celá řada od investic do vzděláváńı nebo infrastruktury po transparentnost
a ochotu delegovat taktická rozhodnut́ı na nižš́ı úrovně. Ani po dokončeńı
transformace však potřeba přizp̊usobovat se neskonč́ı a je na mı́stě ji tedy
považovat sṕı̌se za př́ıpravu na prostřed́ı, ve kterém bude nutné dále kontinuálně
inovovat.

Samotná agilita je však jen jedńım aspektem úspěchu. Ten může být dosažen
jej́ı kombinaćı s principy lean a uplatněńım kultury DevOps, ale pro všechny
je kĺıčová změna kultury celé organizace.

Změny, které přinese směrnice PSD2 a nové technologie, mohou p̊usobit
jako revolučńı. Pravděpodobněǰśı však je, že zejména d́ıky opatrnosti, se kterou
klienti zacházej́ı se svými financemi, bude rozšǐrováńı těchto inovaćı postupné.
Komerčńı banka má výhodnou startovńı pozici a bude usilovně pracovat na
tom udržet si sv̊uj náskok. Pokud se však zvládne přizp̊usobit a dosáhnout ćıl̊u,
které si stanovila, v novém prostřed́ı obstoj́ı.

Výsledkem této práce je několik výše uvedených návrh̊u, doporučeńı a pos-
třeh̊u. Tým vyv́ıjej́ıćı Mobilńı banku na svém zlepšováńı kontinuálně pracuje
a provád́ı změny svých proces̊u. Jako každá organizace je i Komerčńı banka
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tvořena předevš́ım lidmi, kteř́ı v ńı pracuj́ı, a kultura jejich vzájemné spolupráce
urč́ı jej́ı budoućı směřováńı.
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Závěr

Tato práce poskytuje systémový pohled na oblasti kĺıčové pro rozvoj mobilńıho
bankovnictv́ı. Ústředńım pojmem je směrnice PSD2, se kterou čtenáře seznamuji
a popisuji jej́ı dopady. Při tvorbě zadáńı jsem si položil otázku, zda bude
aplikace mobilńıho bankovnictv́ı při současném nastaveńı procesu svého vývoje
schopna konkurovat řešeńım třet́ıch stran. Ta byla založena na předpokladu,
že s účinnost́ı směrnice PSD2 nastane mezi bankami a FinTech společnostmi
př́ımá konkurence, ve které bude rozhodovat předevš́ım agilita, s jakou jsou
schopny inovovat, a úroveň uživatelské zkušenosti. Dopady směrnice se však
projev́ı až s odstupem několika let a namı́sto konkurence můžeme očekávat sṕı̌se
kooperaci. Potřeba rychle provádět inovace a d̊uraz na uživatelskou zkušenost
přesto z̊ustává s nár̊ustem digitalizace služeb předpokladem budoućıho úspěchu
Mobilńı banky.

V praktické části představuji strategie, kterými chce KB tohoto ćıle do-
sáhnout. Popisuji proces, kterým je aplikace mobilńıho bankovnictv́ı vyv́ıjena,
a kontext, do kterého je v rámci systémů společnosti zasazena. Na základě
těchto informaćı následně provád́ım zhodnoceńı jednotlivých aspekt̊u zmı́něného
procesu a uvád́ım doporučeńı pro jejich úpravu. Tým vyv́ıjej́ıćı Mobilńı banku
tento proces kontinuálně vylepšuje. Proto se věnuji i systémovým změnám
v KB, které mu umožńı se dále rozv́ıjet nad rámec d́ılč́ıch návrh̊u, popsaných
v této práci.

KB neńı mezi bankami výjimkou v ohledu technického dluhu prameńıćıho
ze staré informačńı infrastruktury. Jej́ı organizačńı struktura projde změnami
v rámci chystané agilńı transformace. To stav́ı Komerčńı banku před otázku,
jak efektivně provést rozděleńı do menš́ıch týmů při minimalizaci vzájemných
závislost́ı a učinit tak za co nejmenš́ıch náklad̊u na změny v infrastruktuře.
Tato investice si žádá podrobnou analýzu.

Vývoj v Komerčńı bance bude jako př́ıklad inovaćı a agilńı transformace
v korporaci zaj́ımavé sledovat i nadále. Změna kultury, kterou nový zp̊usob
práce vyžaduje, nebude jednoduchá, ale v př́ıpadě úspěchu zařad́ı KB mezi
úzkou skupinu společnost́ı, kterým se podobná změna podařila.
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[28] Asociace UX: Zač́ınáte s User Experience? [online]. [cit. 2018-05-12].
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Dostupné z: https://www.innopay.com/assets/Publications/JPSS-
Spring-PSD2-digital-transformation-for-banks-Innopay.pdf

[48] Deloitte LLP.: European PSD2 Voice of the banks survey [online]. 2018, [cit.
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//bitcoin.org/bitcoin.pdf

[52] CROSBY, M.; aj.: BlockChain Technology: Beyond Bitcoin [online].
Applied Innovation Review, [cit. 2018-05-12]. Dostupné z: http://
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12]. Dostupné z: https://www.visa.cz/o-nas/tisk-media/mobilni-
penize-se-dostavaji-do-popredi-67-percent-cechu-pouziva-
sve-telefony-k-online-bankovnictvi-a-kazdodennim-platbam-
2161169?returnUrl=/o-nas/tisk-media/index

53

https://www.pwc.com/gx/en/financial-services/assets/pdf/waiting-until-the-eleventh-hour.pdf
https://www.pwc.com/gx/en/financial-services/assets/pdf/waiting-until-the-eleventh-hour.pdf
https://www.innopay.com/assets/Publications/JPSS-Spring-PSD2-digital-transformation-for-banks-Innopay.pdf
https://www.innopay.com/assets/Publications/JPSS-Spring-PSD2-digital-transformation-for-banks-Innopay.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/cz/Documents/financial-services/Deloitte_European_PSD2_Voice_of_the_Banks_Survey_012018.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/cz/Documents/financial-services/Deloitte_European_PSD2_Voice_of_the_Banks_Survey_012018.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/cz/Documents/financial-services/Deloitte_European_PSD2_Voice_of_the_Banks_Survey_012018.pdf
https://www2.deloitte.com/cz/cs/pages/press/articles/cze-tz-ceske-banky-i-uzivatele-jsou-na-psd2-v-regionu-nejlepe-pripraveni.html
https://www2.deloitte.com/cz/cs/pages/press/articles/cze-tz-ceske-banky-i-uzivatele-jsou-na-psd2-v-regionu-nejlepe-pripraveni.html
https://www2.deloitte.com/cz/cs/pages/press/articles/cze-tz-ceske-banky-i-uzivatele-jsou-na-psd2-v-regionu-nejlepe-pripraveni.html
https://www.gartner.com/smarterwithgartner/top-trends-in-the-gartner-hype-cycle-for-emerging-technologies-2017/
https://www.gartner.com/smarterwithgartner/top-trends-in-the-gartner-hype-cycle-for-emerging-technologies-2017/
https://bitcoin.org/bitcoin.pdf
https://bitcoin.org/bitcoin.pdf
http://scet.berkeley.edu/wp-content/uploads/AIR-2016-Blockchain.pdf
http://scet.berkeley.edu/wp-content/uploads/AIR-2016-Blockchain.pdf
http://www.fon.hum.uva.nl/rob/Courses/InformationInSpeech/CDROM/Literature/LOTwinterschool2006/szabo.best.vwh.net/smart.contracts.html
http://www.fon.hum.uva.nl/rob/Courses/InformationInSpeech/CDROM/Literature/LOTwinterschool2006/szabo.best.vwh.net/smart.contracts.html
http://www.fon.hum.uva.nl/rob/Courses/InformationInSpeech/CDROM/Literature/LOTwinterschool2006/szabo.best.vwh.net/smart.contracts.html
https://www.visa.cz/o-nas/tisk-media/cesi-si-zamilovali-platby-kartami-zejmena-bezkontaktnimi-1360097
https://www.visa.cz/o-nas/tisk-media/cesi-si-zamilovali-platby-kartami-zejmena-bezkontaktnimi-1360097
https://www.visa.cz/o-nas/tisk-media/cesi-si-zamilovali-platby-kartami-zejmena-bezkontaktnimi-1360097
https://www.visa.cz/o-nas/tisk-media/mobilni-penize-se-dostavaji-do-popredi-67-percent-cechu-pouziva-sve-telefony-k-online-bankovnictvi-a-kazdodennim-platbam-2161169?returnUrl=/o-nas/tisk-media/index
https://www.visa.cz/o-nas/tisk-media/mobilni-penize-se-dostavaji-do-popredi-67-percent-cechu-pouziva-sve-telefony-k-online-bankovnictvi-a-kazdodennim-platbam-2161169?returnUrl=/o-nas/tisk-media/index
https://www.visa.cz/o-nas/tisk-media/mobilni-penize-se-dostavaji-do-popredi-67-percent-cechu-pouziva-sve-telefony-k-online-bankovnictvi-a-kazdodennim-platbam-2161169?returnUrl=/o-nas/tisk-media/index
https://www.visa.cz/o-nas/tisk-media/mobilni-penize-se-dostavaji-do-popredi-67-percent-cechu-pouziva-sve-telefony-k-online-bankovnictvi-a-kazdodennim-platbam-2161169?returnUrl=/o-nas/tisk-media/index


Literatura
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Př́ıloha A
Seznam použitých zkratek

AI Artificial inteligence

AIS Account Information Service

AISP Account Information Service Provider

API Application Programming Interface

ART Agile Release Train

BUS Business

CDMC Continuous Development of Mobile Channels

DAD Disciplined Agile Delivery

DCS Direct Channel Systems

EBC European Business Center

ERP Enterprise Resource Planning

FES Front End Solutions

FES-MCS Front End Solutions - Mobile Channels

GDPR General Data Protection Regulation

HCI Human-Computer Interaction

HR Human Resources

IMOS Innovative Mobility Solutions

IND Individual

IoT Internet of Things
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A. Seznam použitých zkratek

IP Innovation and Planning

KB Komerčńı banka

KBI KB Core banking system

LeSS Large Scale Scrum

MBA Mobile Banking Application

MVP Minimum Viable Product

NFC Near Field Communication

NP New Product

OCM Organization Change Management

PBR Product Backlog Refinement

PI Program Increment

PIS Payment Initiation Service

PISP Payment Initiation Service Provider

PO Product Owner

PSD2 Payment Services Directive

RTE Release Train Manager

RTS Regulatory Technical Standards

SAFe Scaled Agile Framework

SCA Strong Customer Authentication

SEO Search Engine Optimalization

SEPA Single Euro Payments Area

TPP Third Party Provider

UI User interface

UX User experience

WIP Work in progress

XP Extreme programming

XS2A Access to Aaccount
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Př́ıloha B
Diagramy
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B. Diagramy

Nový 
po?adavek

Tvorba 
prototypu

Analýza

Zalo?ení úkol? v JIRA

Nasazení

U?ivatelské 
testování

Nepro?lo

Vývoj Testování

OK

Nalezeny chyby

Grafika

OK

Nevy?aduje prototyp

Vytvo?ení stránky na Confluence

Testovací 
scéná?e

Obrázek B.3: Diagram znázorňuj́ıćı zjednodušený proces vývoje požadavku
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Př́ıloha C
Obsah p̌riloženého CD

readme.txt .................................. stručný popis obsahu CD
src

thesis ...................... zdrojová forma práce ve formátu LATEX
text ....................................................... text práce

thesis.pdf............................. text práce ve formátu PDF
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