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Streszczenie: Na całym �wiecie projekty dotycz�ce fuzji oraz przej��
instytucji o ró�nym charakterze działalno�ci charakteryzuja si� du�ym 
stopniem skomplikowania i maj� swoj� specyfik� zarz�dzania. S� to 
przedsi�wzi�cia, przy realizacji których napotyka si� liczne trudno�ci oraz ich 
wykonanie jest bardzo zło�one, głównie ze wzgl�du na ograniczenia czasowe 
oraz liczb� zada�, ale tak�e relacje pomi�dzy lud�mi. W niniejszej publikacji 
zwrócono uwag� na ró�ne aspekty zarz�dzania projektami w podmiotach 
sektora finansowego (banki oraz biura maklerskie) z udziałem firmy 
�wiadcz�cej kompleksowe usługi doradcze. Zasadniczym celem analizy było 
porównanie trzech projektów zarz�dzanych zgodnie z PMI z zakresu IT 
zwi�zanych z transformacj� (poł�czniem dwóch podmiotów) zrealizowanych 
róznymi technikami w ostatnich 5 latach. W badaniu �ródło danych stanowiła 
specjalistyczna dokumentacja z poszczególnych projektów oraz materiały 
stosowane w jednym z najwi�kszych przedsi�biorstw consultingowych, 
a tak�e wiedza praktyczna i umiej�tno�ci specjalistów pracuj�cych w tej 
firmie. Niezale�nie od przyj�tej strategii migracji realizacja projektów 
przebiegała bez wi�kszych zakłóce�, a zdefiniowane wcze�niej cele zostały 
osi�gni�te. 

Słowa kluczowe: zarz�dzanie projektami, projekt, projekt IT, fuzja, migracja, 
PMI, consulting, sektor finansowy, banki, biura maklerskie 

JEL classification: G2, G3, O22 
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WST	P 

Zmiany w systemach społecznych, a tak�e gospodarczych towarzysz�
ludziom od wieków. Heraklit opisywał zmiany stwierdzeniem „nie mo�na wej�� dwa 
razy do tej samej rzeki”, natomiast Marek Aureliusz w II w. n.e. twierdził, �e „�ycie 
to zmiana, a �wiat to wyobra�enie”. W XXI wieku zmiany nabrały szale�czego 
tempa, a ponadto systemy otaczaj�ce społecze�stwo stały si� bardziej zło�one ni�
dotychczas [Stawicki 2019].  

Wiele przedsi�biorstw w czasach współczesnych staje przed wyzwaniem 
adaptacji do dynamicznie rozwijaj�cego si� otoczenia oraz jego mi�dzynarodowego 
ujednolicenia ich działalno�ci. Zwa�ywszy na systematycznie zmieniaj�ce si�
i trudne do przewidzenia warunki otaczaj�cego je �wiata, przedsi�biorstwa 
poszukuj� stale sposobów, by spełnia� oczekiwania klientów jednocze�nie 
dostosowuj�c swoje oferty do ich specyficznych wymaga�, a tak�e by skutecznie 
i wydajnie radzi� sobie z kolejnymi wyzwaniami rynkowymi [Walczak 2009]. 

Głównym motywem, jakim kieruj� si� podmioty decyduj�ce si�
na przeprowadzenie konsolidacji jest fakt wskazuj�cy na wzrost warto�ci ł�czonej 
instytucji, czyli osi�gni�cia wi�kszych korzy�ci poprzez rozszerzenie zakresu swojej 
działalno�ci, a tak�e uzyskanie synergii kosztowej b�d� przychodowej [Wieczorek 
2018]. Kluczowe znaczenie dla odniesienia sukcesu w kontek�cie przedsi�wzi��
transformacyjnych jest profesjonalne zarz�dzanie tym procesem na ka�dym etapie 
przeprowadzanej transakcji w zale�no�ci od wybranej metody. 

W dzisiejszym �wiecie istnieje mnóstwo projektów, które charakteryzuj� si�
kompleksow� transformacj� przedsi�biorstw. Współczesne zarz�dzanie projektami 
IT, jak i tymi zwi�zanymi z zarz�dzaniem zmian� wymagaj� coraz wi�kszego 
wysiłku intelektualnego, s� bardziej skomplikowane i nios� ze sob� wiele wyzwa�
[Erdma�ska 2015].  

Specyficznymi projektami, jakie obecnie s� prowadzone na całym �wiecie s�
przej�cia oraz fuzje ró�nych przedsi�biorstw i instytucji. S� to przedsi�wzi�cia, przy 
realizacji których napotyka si� liczne trudno�ci oraz ich wykonanie jest bardzo 
zło�one, głównie ze wzgl�du na ograniczenia czasowe oraz liczb� zada�, które 
nale�y wykona� w jego ramach, ale tak�e relacje pomi�dzy lud�mi, bior�c te� pod 
uwag� mo�liwe wyst�pienie ró�nic kulturowych w firmie [Machci�ski 2017]. 

Skomplikowana natura przedsi�wzi��, jakimi s� wszelkiego rodzaju 
transformacje s� wyzwaniem (dla ka�dego), na które składa si� wiele ró�nych 
czynników, tj. czynnik ludzki [Erdma�ska 2015], umiej�tno�� przekazania swojej 
koncepcji zmiany przez kadr� zarz�dzaj�c� innym pracownikom w firmie 
[Erdma�ska 2015], czy czas trwania potrzebny na realizacj� danego przedsi�wzi�cia. 

Niezaprzeczalnie, poł�czenie dwóch organizacji zawsze stanowi olbrzymie 
wyzwanie, lecz poprzez zarz�dzanie i planowanie zakresu projektu oraz prac zespołu 
projektowego, analiz� interesariuszy, okre�lenie sposobu komunikowania mi�dzy 
wszystkimi osobami zaanga�owanymi do pracy,  definiowanie na bie��co ryzyk, czy 
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podj�cie si� procesu usprawniaj�cego podejmowanie decyzji, problemy, z jakimi 
b�dzie zmagał si� zarówno project manager, jak i pozostała cz��� zespołu b�d�
minimalizowane dzi�ki odpowiedniemu przygotowaniu do wszelkich 
nadzwyczajnych sytuacji [Machci�ski 2017]. W celu wspomnianej minimalizacji 
jakiegokolwiek ryzyka pojawiaj� si� coraz nowe zagadnienia zwi�zane 
z zarz�dzaniem tego typu skomplikowanych przedsi�wzi�� i s� one stale 
udoskonalane oraz dostosowywane do aktualnie panuj�cych warunków 
i zmieniaj�cego si� �wiata. 

PODEJ�CIE DO ZARZ
DZANIA PROJEKTAMI 

Projekty wybrane do analizy s� przedsi�wzi�ciami bazuj�cymi 
na metodologii PMI oraz wykorzystuj�cymi certyfikowane metody stworzone 
na potrzeby danego Przedsi�biorstwa. Dwa opisywane w niniejszej pracy projekty 
dotycz� fuzji banków, za� Projekt3 dotyczył poł�czenia dwóch biur maklerskich 
działaj�cych na rynku polskim. 

W ramach strategii migracji tych trzech projektów zbadane zostały dwa 
główne podej�cia: 
• Wdro�enie typu „Big Bang” (wi�ksze ryzyko wizerunkowe, lepsze synergie 

kosztowe) 
• Wdro�enie sfazowane (mniejsze ryzyko, długi okres koegzystencji systemów). 
Podej�cie drugie, czyli sfazowane zostało wykorzystane do realizacji Projektu3, za�
wdro�enie „Big Bang” wprowadzono do Projektu1 i Projektu2. 

CHARAKATERYSTYKA PROJEKTU1 

Projekt1 obejmował nabycie wydzielonej działalno�ci Bank2 wraz z Biurem 
Maklerskim2 przez Bank1. W zakres przejmowanych usług wchodziły: bankowo��
detaliczna oraz Private Banking, bankowo�� biznesowa, sie� oddziałów oraz dom 
maklerski. 

Przy realizacji Projektu1 Zało�ono realizacj� prawnej (w tym rebranding), 
biznesowej, operacyjnej (migracja danych i reintegracja systemów) fuzji w ci�gu 
jednego weekendu z 11-miesi�cznym okresem przygotowawczym mi�dzy 
zawarciem umowy transakcyjnej a weekendem Go-Live. 

Ramy prawne, które zostały ustanowione dla tego rodzaju transakcji sprawiły, 
�e migracja danych była procesem typu „tylko do przodu” (forward only). 
Zastosowany proces forward only spowodował zwi�kszenie idealnego 
przygotowania, a tak�e wykonania procesu migracji danych z systemów Banku2 do 
Banku1 oraz sprawnego wdro�enia wraz z funkcjonalnym zamykaniem luk 
oraz wieloma wewn�trznymi projektami po stronie Banku1 dotycz�cymi 
architektury. 
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W ramach Projektu1 wyró�niane było 5 głównych faz projektu migracji. Fazy 
wraz z ogólnym zarysem czynno�ci wykonywanych w ich ramach zaprezentowano 
na Rys. 1. 

Rysunek 1. Fazy Projektu1 

�ródło: opracowanie własne 

Zespół projektowy Przedsi�biorstwa1 działał jako jeden zespół (One-Team) 
wspieraj�cy oba banki w trakcie prowadzenia czynno�ci w ramach projektu. 
Po stronie Banku1 zespół projektowy był odpowiedzialny m.in. za: doradztwo 
strategiczne oraz ogólne zarz�dzanie, a tak�e masterplanning, zaanga�owanie 
w zarz�dzanie i organizowanie operacyjne w zakresie wertykalnego przenoszenia 
danych (produkty i usługi) oraz tzw. horizontal teams (architektura migracji, 
archiwizacja danych, rekoncyliacja, PMO, zarz�dzanie dostawcami), dostarczanie 
funkcjonalnej analizy oraz projektowanie przepływów migracji danych, 
rekoncyliacji, komunikacji z klientem, zarz�dzania kryzysem, projektowanie 
i wdra�anie silnika migracji, i rekoncyliacji, planowanie, uruchomienie 
i zarz�dzanie próbami migracyjnymi oraz pi�cioma próbami generalnymi, wsparcie 
po przeprowadzeniu migracji (Post Go-Live). 
Po stronie Banku2 zespół projektowy wspierał nast�puj�ce czynno�ci: 
projektowanie oraz implementacja podziału portfela dla celów transakcji 
na poziomie eksportu danych, projektowanie oraz wdra�anie narz�dzi do eksportu 
danych oraz rekoncyliacji, wsparcie po przeprowadzeniu migracji (Post Go-Live). 

Program migracji danych przy zaanga�owaniu zespołu projektowego 
Przedsi�biorstwa1 został dostarczony zgodnie z zało�onym planem oraz w ramach 
okre�lonego wcze�niej bud�etu w ci�gu 11 miesi�cy, co umo�liwiło klientowi 
korzystanie z oszcz�dno�ci pieni��nych zaplanowanych w Business Case. 
Podczas migracji nie zanotowano �adnych problemów oraz nie wyst�pił �aden 
niepo��dany i negatywny wpływ na klientów. 

CHARAKTERYSTYKA PROJEKTU2 

Celem Projektu2 było poł�czenie działalno�ci maklerskiej prowadzonej przez 
spółk� zewn�trzn� – Biuro Maklerskie2 z działalno�ci� maklersk� prowadzon� przez 
Biuro Maklerskie1 b�d�ce w strukturach Banku1. Zainicjowanie fuzji było skutkiem 
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konieczno�ci utrzymywania zdublowanych struktur dla działalno�ci maklerskiej 
w ramach działalno�ci Grupy, do której przynale�y Bank1. 

Integracja dwóch biur maklerskich wymagała �cisłej współpracy 
z zewn�trznymi instytucjami regulacyjnymi. Podej�cie do migracji papierów 
warto�ciowych było opracowane w �cisłej współpracy z Krajowym Depozytem 
Papierów Warto�ciowych (KDPW), który był równie� uczestnikiem w próbach 
generalnych oraz podczas weekendu migracyjnego (Go-Live). Urz�dowi Ochrony 
Konkurencji i Konsumentów (UOKiK) został przedstawiony projekt ujednoliconego 
Regulaminu, a tak�e wpływ fuzji na klienta. W zwi�zku z tym, �e rynek papierów 
warto�ciowych jest mocno regulowany przez Komisj� Nadzoru Finansowego 
(KNF), Projekt2 wymagał te� �cisłej współpracy z wybran� przez Bank1 kancelari�
prawn�. 

Zespół projektowy składaj�cy si� z 8-10 osób w ramach Projektu2 
był odpowiedzialny m.in. za: 
• Ogólne doradztwo strategiczne, zarz�dzanie i masterplanning 
• �cisłe zaanga�owanie w zarz�dzanie i organizowanie operacyjne w zakresie 

wertykalnego przenoszenia danych (produkty i usługi) oraz PMO, zarz�dzanie 
dostawcami, architektur� migracji, archiwizacj� danych, rekoncyliacj�. 

• Zaprojektowanie i wdro�enie mechanizmu rekoncyliacji bez u�ycia 
dedykowanego narz�dzia stosowanego w projektach o szerszym zakresie. 
W zwi�zku z tak� sytuacj� opracowane zostało nowe narz�dzie słu��ce 
do rekoncyliacji, które w przyszło�ci b�dzie mo�na wykorzysta� do małych 
projektów 

• Dostarczanie funkcjonalnej analizy oraz projektowanie przepływów migracji 
danych, rekoncyliacji, komunikacji z klientem, zarz�dzania kryzysem 
lub defektami, przygotowanie do obrotu instrumentami online 

• Planowanie i realizacja 15 migracji próbnych oraz 3 migracji generalnych 
• Wsparcie po weekendzie migracyjnym (Post Go-Live) w zakresie tworzenia 

kluczowych wska�ników wydajno�ci, procesu monitorowania. 
Wykre�lenie spółki z KRS zako�czyło niemal rok prac nad fuzj� Biura 

Maklerskiego2 z Biurem Maklerskim1. Do dnia poł�czenia były to dwie odr�bne 
instytucje, które prowadziły działalno�� maklersk� w ramach jednej Grupy. 
Skonsolidowanie wszystkich usług w ramach jednego podmiotu spowodowało: 
utworzenie jednego centralnego podmiotu w Grupie, ujednolicenie oferty zarówno 
produktów, jak i usług, okre�lenie spójnego podej�cia do klientów oraz uproszczenie 
wszelkich procedur i procesów. 

CHARAKTERYSTYKA PROJEKTU3 

W przypadku Projektu3 maj�cym na celu integracj� po fuzji dwóch banków – 
Bank3 oraz Bank4, poł�czenie zostało podzielone na kilka etapów: Dzie� 2.0, Dzie�
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2.5 oraz Dzie� 3.0, za� w zakres przejmowanych usług wchodziły dane klientów 
korporacyjnych. 

Dzie� 2.0 obejmował zadnia zwi�zane z poł�czeniem prawnym obu 
organizacji oraz jednoczesne spełnienie wszelkich wymaga� regulacyjnych. 
Działania zmierzaj�ce do ujednolicenia oferty produktowej oraz przygotowanie 
wspólnego charakteru post�powania wobec klientów tzw. „jedna twarz do klienta” 
miały miejsce w etapie Dzie� 2.5. W stosunku do poprzednich etapów poł�czenia, 
Dzie� 3.0 był programem o wi�kszym komponencie zada� IT, poniewa� zawierał 
w sobie migracje danych mi�dzy systemami obu banków. 

W procesie migracji zostało wykorzystane standardowe narz�dzie ETL, jakim 
jest Ab Initio jako platforma technologiczna dla silnika ze wzgl�du na wykorzystanie 
tego narz�dzia przez klienta. 

Ogólnie, zespół był odpowiedzialny za gromadzenie wymaga�, projektowanie 
oraz rozwój silnika migracji oraz rekoncyliacji dla obszaru Retail oraz małych, 
�rednich przedsi�biorstw. 

Kontraktowe przypisanie odpowiedzialno�ci w projekcie dla 15-21 
osobowego zespołu Przedsi�biorstwa1 przedstawiało si� w nast�puj�cy sposób: 
• definiowanie standardów zarz�dzania programem, zarz�dzanie gromadzeniem 

wymaga�  
• wdra�anie narz�dzi projektowych oraz zarz�dzanie partnerami 
• wypracowanie strategii migracji oraz przygotowanie planu migracji 
• koordynacja analizy migracji i rekoncyliacji, standardów profilowania 

i czyszczenia danych oraz opracowywania tabel mapowania danych 
• wypracowanie podej�cia do testów i koordynacja wypracowania planów 
• wykonanie silnika migracji i rekoncyliacji, opracowanie szczegółowego planu 

przeprowadzenia migracji. 
W efekcie poł�czenia dwóch banków powstał trzeci co do wielko�ci bank 

w Polsce pod wzgl�dem aktywów, depozytów i portfela kredytowego.  

ANALIZA PORÓWNAWCZA PROJEKTÓW 

We wszystkich trzech projektach zastosowano metody dedykowane 
do projektu z obszaru IT dotycz�cego przeprowadzenia transformacji. Projekty 
przeprowadzono w oparciu o klasyczne uj�cie zarz�dzania projektami 
zaprezentowane przez Project Management Institute (PMI). 

Znacz�c� ró�nic� w zarz�dzaniu tymi projektami było wykorzystanie 
odmiennych podej�� do strategii migracji, okre�lenia charakteru wdro�enia 
przedsi�wzi�cia. Do dwóch projektów wykorzystano tzw. podej�cie „Big Bang”, 
które wykorzystywane jest zwykle w przypadku, gdy migracja danych dotyczy 
klientów indywidualnych, których zazwyczaj jest bardzo du�o, a tak�e s�
posiadaczami du�ej ilo�ci produktów, które mo�na uzna� za standardowe i niezbyt 
skomplikowane tudzie� posiadaj�ce jednakowe cechy. Ze wzgl�du na te aspekty 
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mo�liwe jest wykorzystanie automatycznego narz�dzia, dzi�ki któremu mo�na 
„przerzuci�” klientów wraz z ich produktami z jednego systemu do drugiego podczas 
jednego weekendu. 

Przy Projekcie3 za� skorzystano z wdro�enia pilota�owego, które polega na 
jednoczesnym wdra�aniu pewnych cz��ci systemu oraz koegzystencji 
nowego i starego systemu. W przypadku tego projektu miała miejsce migracja 
klientów korporacyjnych, gdzie fazowe podej�cie okazuje si� najbardziej 
odpowiednie. Dzieje si� tak, poniewa� klienci korporacyjni s� klientami 
posiadaj�cymi wi�ksz� ilo�� produktów, np. kredytowych typu kredyt obrotowy, ni�
klienci indywidualni. Istotny jest tak�e fakt, �e produkty dla tych klientów s�
bardziej spersonalizowane, czyli zawieraj� du�o wi�cej detali i s� specjalnie 
dopasowywane do danego klienta (innymi słowy: im wi�kszy jest klient, tym 
posiada bardziej szyt� na miar� ofert�). 

Przeniesienie klientów korporacyjnych zwykle odbywa si� w sposób r�czny 
tzn. patrz�c jednocze�nie na jeden ekran ze starym systemem i drugi z nowym, b�d�
półautomatycznie, czyli na przykład przy pomocy makr w MS Excel. 

Wybór mi�dzy strategi� migracji w podej�ciu „Big Bang”, a sfazowanym 
zale�y głównie od tego, na ile skomplikowana okazuje si� by� struktura produktowo-
uprawnieniowa (produkty, procesy, uprawnienia). Im bardziej strona produktowa 
jest standardowa w danej populacji klientów, tym cz��ciej mo�na wykorzysta�
narz�dzia automatyczne i istnieje mo�liwo�� przeniesienia wi�kszej liczby klientów 
w trakcie jednego weekendu migracyjnego. Wa�na kwestia to tak�e potrzeba 
okre�lenia odpowiedniego okna czasowego na wykonanie wszystkich prac 
zwi�zanych z danym przedsi�wzi�ciem, ale tak�e wskazanie ryzyk – w przypadku 
podej�cia „wszystko w jeden weekend” jest wi�cej czasu na przygotowanie si�
poprzez wielokrotne próby i testy, podczas których mo�na wszystko dopracowa�. 

W analizowanych projektach mimo sukcesu, jakim było poł�czenie dwóch 
podmiotów wyst�piło kilka negatywnych zdarze�, które w ostatecznym rozrachunku 
nie spowodowały zawieszenia/opó�nienia projektu z powodu stałego monitorowania 
sytuacji i reagowania na niepo��dane sytuacje.  

W ramach Projektu2 stosowane były najlepsze praktyki, które zostały 
wypracowane w ramach Projektu1. W niektórych obszarach spowodowało to 
przerost formy nad tre�ci�. 
Z pocz�tkiem Projektu2 zostały utworzone zb�dne role, które przypisywano tym 
samym osobom. Pojawiła si� tak�e kwestia tzw. runbooka, który okazał si� by� zbyt 
skomplikowany i obszerny do małego projektu. Zamiast oczekiwanego porz�dku, 
wprowadzał niepotrzebne zamieszanie oraz niech�� ludzi do tworzenia 
dokumentacji. Rozbudowany schemat komunikacyjny (powielony po Projekcie1) 
równie� okazał si� zbyteczny ze wzgl�du na mo�liwo�� komunikacji bezpo�redniej 
z całym zespołem po stronie klienta. Niemniej jednak rozbudowana struktura 
organizacyjna, komunikacyjna, czy szablony dokumentów pozwalaj� w trakcie 
samego projektu na wycinanie zb�dnych elementów i dostosowywanie ich do skali 
przedsi�wzi�cia. 
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Podczas jednego z projektów zauwa�ono brak mo�liwo�ci wykonania testów 
walidacji biznesowej z powodu niedost�pno�ci �rodowisk, konieczno��
zorganizowania kolejnej próby dla procesu migracji w jednej z instytucji 
zewn�trznych, a tak�e pojawienie si� bł�dów w rekoncyliacji wynikaj�ce z nowych 
przypadków w danych po od�wie�eniu bazy. W zwi�zku z tymi sytuacjami 
zasugerowano by pomi�dzy próbami generalnymi, poza testowaniem 
oprogramowania migracyjnego (migracje testowe), równie istotne jest wykonanie 
testów krytycznych procesów w obszarach IT i innych tj. rekoncyliacja, zadania 
krytyczne nale��ce do zespołu operacji, ładowanie r�czne danych, walidacja 
biznesowa, czy te� zadania prowadzone z udziałem zewn�trznych instytucji. 
Szczególnie istotne okazuje si� to w przypadku, gdy Prób Generalnych w trakcie 
projektu jest mniej ni� cztery. 
Problemem w ramach Projektu3 okazał si� brak jednego oficjalnego �ródła danych, 
na którym wszelkie dokumenty byłyby stale aktualizowane, a tak�e dost�pne dla 
wszystkich stron – zarówno dla Przedsi�biorstwa1, jak i klienta. Zazwyczaj takim 
�ródłem w projektach s� Teams, SharePoint oraz e-maile, co mo�e powodowa�
wykonywanie ró�nych prac na podstawie nieaktualnych danych. 

W innych projektach, równie� dotycz�cych migracji równie� cz�sto pojawiał 
si� temat runbooka. Jest on znacz�cym dokumentem podczas weekendu 
migracyjnego w przypadku niepojawienia si� kluczowych osób na swoich 
stanowiskach i konieczno�ci zast�pienia ich kim� innym. Brak wiedzy, 
jak poprawnie wprowadza� zmiany, problemy z aktualizacj� zwi�zane 
z nieaktualnymi komentarzami, listami dotycz�cymi ekstraktów, czy te�
skomplikowana �cie�ka dost�pu (lokalizacja) mog� powodowa� komplikacje w 
czasie trwania ka�dego projektu. �cisłe monitorowanie dokumentacji powi�zanej 
z harmonogramem weekendu migracyjnego, przypisanie odpowiedniej ilo�ci 
zasobów do wskazanych zada� mo�e sta� si� rozwi�zaniem problemu z runbookami. 
Istotn� kwesti� w tym temacie okazuje si� tak�e odpowiednia klasyfikacja zada� – 
na te, do których runbook jest niezb�dny oraz te, które go nie potrzebuj�. 

Do wymienianych w literaturze działa� niepo��danych zaliczane s� równie�: 
brak wsparcia sponsora, bł�dnie oszacowany czas trwania projektu, czyli nierealny 
harmonogram, problemy z technologi�, zła komunikacja w zespole, 
�le zdefiniowane ryzyka lub brak zarz�dzania nimi, bł�dy szacowania warto�ci 
projektu, brak wiedzy o statusie projektu, niekontrolowany rozrost zakresu projektu, 
brak woli współpracy, długi czas podejmowania decyzji [Fr�czkowski 2003, 
Go�dziewska- Nowicka et al. 2018, Munns, Bjeirimi 1996]. 

PODSUMOWANIE I WNIOSKI 

W przypadku projektów informatycznych pocz�tkowe fazy projektu s�
zarówno bardzo kosztowne, jak i wymagaj�ce z tego wzgl�du, �e cały ci��ar 
przebiegu projektu koncentruje si� na kilku ko�cowych dniach, gdzie istotne jest, by 
wszelkie zadania wykonywane były bez wi�kszych problemów. Wynika z tego fakt, 
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i� nale�y po�wi�ci� wiele uwagi na gruntowne okre�lenie szczegółów dotycz�cych 
przede wszystkim harmonogramu, ale tak�e innych wymaga� dla projektu oraz na 
przygotowanie i przeprowadzenie wielu testów funkcjonalnych wewn�trz 
przedsi�biorstwa, jak i w porozumieniu z instytucjami zewn�trznymi. 

Niepowodzenia projektów, czy te� ich sukces zale�� od wielu czynników. 
Uwa�a si�, �e czynniki ludzkie stanowi� najwi�kszy odsetek przyczyn awarii 
projektów [Skalik and Strzelczyk 2013]. Zarówno brak prawidłowej komunikacji 
mi�dzy pracownikami stanowi�cy około 20%, niech�� do wprowadzanych zmian 
15%, słaba komunikacja z kierownictwem projektu  – 18%. Problemem 
stanowi�cym niemal�e 40% jest brak jasno sprecyzowanych oraz mo�liwych do 
osi�gni�cia kamieni milowych [Succes Rates Rise 2017].   
Niemniej jednak przedsi�biorstwa coraz cz��ciej odnosz� sukcesy z uwagi na fakt 
dotrzymywania terminu realizacji przedsi�wzi�� zgodnie z okre�lonym bud�etem 
oraz spełnianiem zakresu projektu o wysokim standardzie jako�ci [Project 
Management Statistics 2019] . Dane liczbowe wskazuj� na kilkuprocentowe stale 
rosn�ce zaanga�owanie sponsorów w realizacj� projektów [Succes Rates Rise 2017].  
Na sukces projektów ma równie� znacz�cy wpływ rozwój kwalifikacji 
i umiej�tno�ci zarówno technicznych, jak i przywódczych wszystkich 
zaanga�owanych w przedsi�wzi�cie. 

Z analizy porównawczej wynika, �e wszystkie trzy przedstawione projekty 
charakteryzuj� si� tym, �e ich rezultat mimo �e we wszystkich przypadkach oznaczał 
sukces, jest unikatowy. Ka�dy realizowany projekt jest poniek�d inny. Składa si� na 
to wiele czynników, m.in.: bran�a klienta, rodzaj projektu i jego cel, zaanga�owanie 
zespołu oraz jego wiedza i umiej�tno�ci, wykorzystywana technologia, czy te� sam 
przebieg projektu. Uwa�a si�, �e im bardziej cały proces zarz�dzania projektami jest 
konstruktywny, tym bardziej jego warto�� jest wy�sza i lepiej postrzegana przez 
przedsi�biorstwa z ró�nych bran�. 
Niezale�nie od przyj�tej strategii migracji realizacja Projektów: 1, 2 oraz 3 
przebiegała bez wi�kszych zakłóce�, a zdefiniowane wcze�niej cele zostały 
osi�gni�te. Nasuwa si� wi�c wniosek, �e je�li spełnione s� warunki: dobry 
harmonogram, umiej�tne zaanga�owanie zespołu w prace projektowe 
przez kierownika, przeprowadzenie co najmniej kilku testów na poszczególnych 
etapach, to bez wzgl�du na charakter wdro�enia i obszar działa� istnieje szansa, 
�e realizacja tego konkretnego przedsi�wzi�cia zako�czy si� sukcesem. 
Kompetencje członków zespołu, oraz ich fachowa wiedza, a tak�e dobrze uło�one 
relacje z klientami pozwoliły na osi�ganie dobrych wyników biznesowych (usług 
najwy�szej jako�ci) w poszczególnych etapach realizacji projektu. 
Do sukcesu wszystkich trzech przedsi�wzi�� przyczynili si� równie� kierownicy 
projektów z ramienia banku, którzy jasno okre�lili swoje oczekiwania i aktywnie 
współpracowali przy jego realizacji, dzi�ki czemu pracownicy mieli �wiadomo��
sensu prowadzonych działa�.   
Kierownicy i pracownicy zespołów na bie��co monitorowali poziom ryzyka 
w zakresie: działania systemu i usług, prawa, operacji, reklamacji, migracji danych, 
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testów, regulatorów zewn�trznych, bezpiecze�stwa, dostawców i w miar� potrzeb 
podejmowali działania minimalizuj�ce wpływ ryzyka na projekt, 
czyli tzw. działania mityguj�ce. 

W czasach tak szybkiego rozwoju technologii, umiej�tno�� konsensualnej 
pracy w zespole staje si� kluczow� kwesti�. Odpowiednia komunikacja 
oraz budowanie atmosfery swobodnej wymiany my�li wzmacnia w zespole 
�wiadomo�� otaczaj�cej go przestrzeni projektowej i sprawia, �e w trakcie realizacji 
projektu członkowie zespołu wiedz� dokładnie, jakie zadania maj� do wykonania 
oraz mog� liczy� na pomoc innych. Na podstawie powy�szych analiz mo�na 
zarekomendowac stosowanie zwartych metod zarz�dzania projektami, które maj�
�cisły zwi�zek z powodzeniem tego typu przedsi�wzi��. 
Cytuj�c Stephena Hawkinga: „Najwi�ksze osi�gni�cia ludzko�ci tworzone s�
w rozmowie, a jej najwi�ksze niepowodzenia s� skutkiem braku rozmowy. Nie musi 
tak by�. Nasze najwi�ksze marzenia mog� sta� si� rzeczywisto�ci�. Z technologi�, 
któr� dysponujemy mo�liwo�ci s� nieograniczone. Wszystko, co musimy zrobi�, to 
upewni� si�, �e wci�� rozmawiamy” mo�na odnie�� wra�enie, �e sukces danego 
przedsi�wzi�cia (w tym przypadku projektów) zale�y w głównej mierze od nas 
samych, za� podej�cie zespołowe do dylematów, jakie pojawiaj� si� podczas 
zarz�dzania projektem pozwala na wspólne wypracowanie rozwi�za� i odniesienie 
sukcesu. 
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SELECTED APPROACHES OF IT PROJECT MANAGEMENT  
IN BASED ON PMI METHODOLOGY – CASE STUDY 

Abstract: All over the world, projects related to mergers and acquisitions of 

institutions of various types of activity are characterized by a high degree of 

complexity and have their own specific management. These are projects that 

face numerous difficulties and their execution is very complex, mainly due to 

time constraints and the number of tasks, but also due to relationships between 

people. This publication highlights various aspects of project management in 

financial sector entities (banks and brokerage houses) with the participation of 

a company providing comprehensive consulting services. The main purpose of 

the analysis was to describe and to compare three PMI projects related to 

transformation (merger of two entities) implemented in the last 5 years. The 

main source of data was specialized documentation from individual projects 

and general materials used in one of the largest consulting companies, as well 

as practical knowledge and skills of specialists working in this company.

Keywords: project management, project, IT project, merger, PMI, consulting, 

financial sector, banks, brokerage houses 
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