PROJEKTINDÍTÁS/GENERÁLÁS ÉS 
PROJEKTMENEDZSMENT MÓDSZEREK ÉS GYAKORLATOK
A következő feladatok és gyakorlatok a projektmenedzsment-ciklus alapos és mélyebb elemzését szolgálják, csoportmunkát feltételezve, hogy fejlesszék a készségeket - elsősorban - a releváns és hatékony projektek létrehozásához. A feladatok elsősorban a ciklus első két szakaszához, a kezdeményezési és a tervezési folyamathoz kapcsolódnak.

[image: Project Management Life Cycle Tutorial | Orangescrum]
A következő problémákat, kérdéseket feladatokhoz, csoportos tevékenységekhez kell használni:
1) Nyáron több ezer ember kerül kórházba/hal meg a súlyos időjárási körülmények miatt Dél-Európában / Észak-Amerikában.
2) Az aszály miatt emberek ezrei veszítik el munkájukat és jövedelmüket minden nyáron szerte a világon.
3) Brazíliában évente mintegy 25 000 négyzetkilométernyi esőerdőt irtanak ki, ami évente mintegy 275 000 tonna szén-dioxid-elnyelő hatás elvesztésével egyenlő.
A projektcélok meghatározása, azaz projektek generálása a problémaelemzés és -meghatározás alapján - csoportmunka
A következő módszerekkel azonosítsa a problémákat, a fő okokat, amelyeket egy projekttel meg kell oldani. Fontos megjegyezni, hogy a probléma leírásához, a probléma mélyreható megértéséhez NEM elegendő egyetlen problémaazonosítási módszer használata. Kérjük, minél alaposabban azonosítsa és elemezze a problémákat (és a második feladat keretében a megoldásokat). Használja az alábbi módszereket a probléma alapos és mély megértésének előkészítéséhez, ami az első lépés a projekt azonosításához.

1. MÓDSZER: AZ 5 MIÉRT-MÓDSZER
Az 5 miért módszer lehetővé teszi a probléma gyökerének feltárását, ha egyszerűen ötször megkérdezzük, hogy "miért". Ez a kérdőíves technika az egyik leghatékonyabb eszköz a Lean menedzsmentben a gyökér okok elemzéséhez. Az 5 miért-módszer a Toyota termelési rendszerének része, és a problémamegoldás alapvető megközelítése. Sakichi Toyoda japán feltaláló és iparmágnás fejlesztette ki.
[image: 5 Whys - What is it? | Lean Enterprise Institute]
Hogyan végezze el az 5 miért elemzést?

Az 5 miért technika segíthet a folyamatos fejlesztés elérésében a szervezet bármely szintjén. Az 5 Miért folyamat jellemzően a következő lépéseket tartalmazza.

1. Alakítson ki egy keresztfunkcionális csapatot
Próbáljon meg összeállítani egy csapatot különböző részlegekből. Minden képviselőnek ismernie kell a vizsgálandó folyamatot.
A több funkciót átfogó csapat létrehozásával egyedi nézőpontokat kaphat.
Ez segít Önnek elegendő információt gyűjteni ahhoz, hogy megalapozott döntést hozhasson. Legyen tisztában azzal, hogy ez nem egyéni feladat, hanem a csapatnak kell elvégeznie.

2. A probléma meghatározása
Beszélje meg a problémát a csapattal, és készítsen egyértelmű problémafelvetést. Ez segít meghatározni a vizsgálandó probléma hatókörét.
Ez azért fontos, mert egy széles körű probléma vizsgálata időigényes feladat lehet, és a határok elmosódhatnak. Próbáljon meg a lehető legkoncentráltabb lenni, hogy a végén hatékony megoldást találjon.

3. Kezdje el kérdezni, hogy "miért"
Adjon felhatalmazást egy személynek, hogy megkönnyítse az egész folyamatot. Ez a csoportvezető kérdéseket fog feltenni, és megpróbálja a csapatot koncentráltan tartani. A válaszoknak tényeken és valós adatokon kell alapulniuk, nem pedig érzelmi véleményeken.
A facilitátornak annyiszor kell megkérdeznie a "Miért" kérdést, ahányszor csak szükséges, amíg a csapat nem tudja azonosítani a kezdeti probléma kiváltó okát.

Tanácsadás 1.  Ne kérdezz túl sok Miértet. Ha folytatja, a végén rengeteg ésszerűtlen javaslatot és panaszt kaphat, ami nem cél. Koncentráljon a kiváltó ok megtalálására.
Tanácsadás 2.  Néha egynél több kiváltó ok is lehet. Ezekben az esetekben az 5 miért elemzés inkább egy mátrixra fog hasonlítani, különböző elágazásokkal. Ez még abban is segíthet, hogy felismerje és kiküszöbölje azokat a szervezeti problémákat, amelyek tartósan negatív hatással vannak az általános teljesítményre.

2. MÓDSZER: A PROBLÉMAFA-MÓDSZER

[image: Problem Tree PowerPoint Template | Tree templates, Invoice template word,  Powerpoint templates]
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3. MÓDSZER: ISHIKAWA (HALSZÁLKA) MÓDSZERE/DIAGRAMJA, AZ 5M / 8M MÓDSZEREK
Kaoru Ishikawa japán professzor, aki kidolgozta az egyik legszélesebb körben használt módszert a gyökér okok azonosítására. A gyökérelemzés (RCA) a hibák vagy problémák gyökereinek azonosítására használt problémamegoldási módszer. Széles körben alkalmazzák az informatikai műveletekben, a gyártásban, a távközlésben, az ipari folyamatszabályozásban, balesetelemzés (pl. a légi közlekedésben, a vasúti közlekedésben vagy az atomerőművekben), az orvostudományban (orvosi diagnosztikához), az egészségügyben (pl. járványtanhoz) stb. 

[image: Fishbone Diagram (aka Cause & Effect Diagram) | GoLeanSixSigma.com]
A gyökérelemzés az induktív (először empirikus bizonyítékokon [okok] alapuló elmélet [gyökér] felállítása) és deduktív (az elmélet [mögöttes ok-okozati mechanizmusok] empirikus adatokkal történő tesztelése) következtetés egy formája. Az RCA négy lépésre bontható:
· A probléma egyértelmű azonosítása és leírása
· Állítson fel egy idővonalat a normális helyzettől a probléma bekövetkezéséig.
· Különbséget kell tenni a kiváltó ok és más ok-okozati tényezők között (pl. az események korrelációjának felhasználásával)
· Állítson fel egy ok-okozati grafikont a kiváltó ok és a probléma között.
Az RCA általában egy olyan helyreállítási folyamat bemeneti elemeként szolgál, amelynek során korrekciós intézkedéseket hoznak a probléma megismétlődésének megakadályozása érdekében. 

Ishikawa módszerét az 5M módszereket elsősorban a feldolgozóiparban használják, de ezeket a módszereket - más módszerekkel kombinálva - a termelőszektorhoz nem kapcsolódó problémák azonosítására és kezelésére is lehet használni, mivel a kiinduló tényezők nem lehetnek mások, mint az 5M és 8M módszerekben használt tényezők.  

Az 5 M
A lean gyártásból és a Toyota termelési rendszeréből származó 5 Ms a gyökérelemzés egyik legelterjedtebb kerete: 
· Emberi erő / szellemi erő (fizikai vagy tudásalapú munka, beleértve: kaizennek, javaslatok)
· Gép (berendezés, technológia)
· Anyag (beleértve a nyersanyagot, a fogyóeszközöket és az információt)
· Módszer (folyamat)
· Mérés / közeg (ellenőrzés, környezet)
Ezeket egyesek további hárommal bővítették ki, és a 8 Ms-nek nevezik: 
· Küldetés / anyatermészet (cél, környezet)
· Menedzsment / pénzhatalom (vezetés)
· Karbantartás

4. MÓDSZER: AZ OBJEKTÍV FA

A problémafa "negatív helyzeteit" "pozitív eredményekké" alakítják át. Ezek a pozitív eredmények tulajdonképpen célkitűzések, és a célok diagramján az eszközök/végek hierarchiáját ábrázolva kerülnek bemutatásra. Ebben az értelemben a célok elérésének indikatív eszközeit is fel kell tüntetni.
· Fogalmazza át a problémaelemzés összes negatív helyzetét pozitív helyzetekké, amelyek a) kívánatosak és b) reálisan megvalósíthatóak.
· Ellenőrizze az eszköz-vég kapcsolatokat az érvényesség és a teljesség biztosítása érdekében: Az ok-okozati összefüggések a hierarchia közép- és végpontjaivá alakulnak.
Ha szükséges:
· felülvizsgálja a nyilatkozatokat
· új célkitűzésekkel egészíti ki, ha azok relevánsnak és szükségesnek tűnnek
· törölje azokat a célkitűzéseket, amelyek nem tűnnek megfelelőnek vagy szükségesnek.
Példa egy objektív fára:

[image: https://wikis.ec.europa.eu/download/attachments/50109060/image2020-5-19_15-0-42.png?version=1&modificationDate=1661498083510&api=v2]

MÓDSZER: A LOGIKAI KERETRENDSZER MEGKÖZELÍTÉSE

A logikai keretmegközelítés egy olyan tervezési módszertan, amelyet számos nemzetközi szervezet elfogadott, és amely különösen alkalmas egy olyan beavatkozás tervezésének valamennyi elemének megragadására, amely nem kézzelfogható eredményeket (pl. viselkedésbeli változásokat) eredményez. 1993 óta az Európai Unió beavatkozási ciklusának irányításának fő eszközévé vált, amely közvetlenül hozzájárult a kidolgozásához.
Mire használható?
A logikai keretmegközelítés támogatja a beavatkozás megtervezését. Fő kimenete, a logikai keretmátrix egyetlen keretben foglalja össze a beavatkozás fő jellemzőit és specifikációit, beleértve a mérési jelzéseket is, így a nyomon követési és értékelési folyamat fontos eszközévé válik.
Mikor használható?
A logikai keretmegközelítést a beavatkozási ciklusban az azonosítástól a lezárásig alkalmazzák.
Mik a módszer erősségei?
· Strukturált módot biztosít az elemzési és tervezési eszközök integrálására a beavatkozás megtervezése során, egy referenciaeszközt, a logikai keretmátrixot biztosítva, amely a beavatkozási ciklus minden fázisában használható.
· Az elemzési fázisban kiemelt feltételezések és kockázatok szisztematikus kezelésével növeli a beavatkozás sikerének esélyét azáltal, hogy összekapcsolja és a környező környezethez igazítja azt.
Mik a módszer korlátai?
· A logikai keretmegközelítés csak akkor nagyon hatékony tervezési eszköz, ha következetes előkészítő elemzést (kontextus, érdekelt felek, közpolitika stb.) integrál, és a beavatkozás kontextusához igazodik. Nem helyettesíti sem a jó szakmai megítélést, sem a tapasztalatot.
A logikai keret ework megközelítés:

[image: Logical Framework Approach (LFA)]

Gyakorlati alkalmazás:
A logikai keretmegközelítés egy elemzési fázissal kezdődik, ahol a beavatkozás általános ésszerűségének meghatározása érdekében elvégzik az összes szükséges kontextuselemzést (pl. közpolitika, érdekelt felek, nemek stb.).

 Ezeket az elemzéseket általában az azonosítási fázisban végzik el, és a teljes tervezési fázis során fokozatosan finomhangolják őket egy iteratív folyamat során. Hozzájárulnak a választott stratégiát alátámasztó bizonyítékok biztosításához, valamint a tervezett beavatkozás relevanciájához, hitelességéhez és megvalósíthatóságához.
A beavatkozás tervezési folyamatának vége felé tervezési eszközöket (tevékenységalapú költségszámítás, tevékenység- és erőforrás ütemterv) alkalmaznak a beavatkozás időtartamának, valamint a szükséges ráfordítások meghatározására. Mind az idő-, mind a ráfordítások tervezésének eredményalapúnak kell lennie - azaz kifejezetten a beavatkozáshoz és annak kontextusához kell igazodnia, ami további bizonyítékot szolgáltat a beavatkozás megvalósíthatóságára az időzítés, a minőség és a költségek szempontjából.
A logikai keretrendszer legfontosabb eredményei a beavatkozási logika és a logikai keretmátrix (Logframe). A beavatkozási logika az a mód, ahogyan egy beavatkozás várhatóan eléri a kívánt eredményeket, beleértve a beavatkozással, annak inputjaival, tevékenységeivel, outputjaival, eredményeivel és hatásaival kapcsolatos ok-okozati összefüggésekre és kölcsönhatásokra vonatkozó alapfeltevéseket a beavatkozás kontextusában.  A logikai keretmátrix a beavatkozás egészét egy három, egymástól függő elemet összekötő struktúrán belül ábrázolja: az eredménylánc, amely az inputoktól a várt hatásig vezető oksági kapcsolatot mutatja; a feltételezések, amelyek a beavatkozást a konkrét kontextushoz kapcsolják; és a mutatók, amelyek lehetővé teszik a beavatkozás előrehaladásának mérését:
Eredménylánc - a projekt kulcsfontosságú mutatói
Az eredmények azok a változások, amelyekhez a beavatkozás az adott kontextusban hozzá kíván járulni. 
 Míg az eredménylánc tartalmazhat bemeneteket és tevékenységeket, az "eredmények" kifejezés a kimenetekre, eredményekre és hatásokra utal. Az outputok a beavatkozás eredményeként létrejövő termékek, tőkejavak és szolgáltatások; ezek közé tartoznak a tevékenységek által létrehozott ismeretekben, készségekben vagy képességekben bekövetkezett változások, és teljes mértékben a beavatkozás ellenőrzése alatt állnak. Az eredmények (vagy konkrét célkitűzések) a beavatkozás kimeneteinek rövid és középtávú hatásai; ezek a beavatkozás közvetlen befolyása alatt állnak, de nem a közvetlen ellenőrzése alatt. A hatás (átfogó cél) az a hosszú távú változás, amelyhez a beavatkozás hozzá kíván járulni, de amelyet csak közvetve lehet befolyásolni.
 Az eredménylánc megfogalmazásának kiindulópontja a problémaelemzés. Az előfeltételek azok az események, amelyeknek be kell következniük ahhoz, hogy a beavatkozás teljes mértékben megvalósulhasson. Ilyen lehet egy törvény általi jóváhagyás vagy a szükséges infrastruktúra kiépítése, és ezeket a kockázat szempontjából kell figyelembe venni. Az eredményeket beépítik a logikai keretmátrixba, és összevetik a kimeneti és eredményszintű 
feltételezésekkel.
Feltételezések
Ezek olyan külső feltételeket jelentenek, amelyek szükségesek a beavatkozás sikeréhez. A feltételezéseket a kontextus és a kockázatelemzés alapján fogalmazzák meg, és a logikai keretben a tevékenységek (a szerződéses logikai keretekben), az outputok és az eredmények szintjén kifejezettek. 
Ezek nem tartoznak a beavatkozás irányításának ellenőrzése alá, és nem lehetnek túlságosan kritikusak: ha a feltételezések nem állnak fenn, akkor nem akadályozhatják meg teljesen a beavatkozás 
sikeres végrehajtását. A tervezési szakaszban a feltételezéseknek fokozatosan tükrözniük kell a célzottabb kontextust és kockázatelemzést. A kockázatelemzésnek ezért ki kell terjednie azokra a belső tényezőkre, amelyekkel végül az operatív szinten (pl. erőforrás-gazdálkodás, megvalósítás és végrehajtás) kell szembenézni. Ennek az értékelésnek egyértelmű döntést kell eredményeznie az azonosított kockázatok kezeléséről (kockázati válasz) és a kockázatkezelési terv kialakításáról. A lehetséges kockázatcsökkentő intézkedéseket tanulmányozzák, kidolgozzák és kockázatkezelési tervként beépítik a beavatkozás tervébe. A környezetet illetően például környezetgazdálkodási tervek vagy éghajlatkockázat-kezelési tervek dolgozhatók ki. A költségvetési becslésnek tartalmaznia kell minden kapcsolódó költséget.
Mutatók
A mutatók a beavatkozással és annak eredményeivel, illetve a beavatkozás hátterével kapcsolatos mennyiségi vagy minőségi tényezők vagy változók. A teljesítmény értékelésére és az eredménykimutatások mérésére használt tényező, tényleges értékük bizonyítékot szolgáltat arra, hogy a várt eredmények milyen mértékben valósultak meg vagy nem valósultak meg. A mutatóknak a RACER-kritériumokat kell követniük (az uniós projektekben):
· Releváns, szorosan kapcsolódik a célkitűzésekhez;
· A partnerek által elfogadva;
· Hiteles a nem szakértők számára, egyértelmű;
· Könnyen ellenőrizhető;
· Robusztus a manipulációval szemben.
· A mutatóknak egyértelmű mértékegységet kell tartalmazniuk, és semleges módon kell megfogalmazni őket:
· A mennyiségi mutatók esetében: "vagy arány, arányszám, index stb.
· Minőségi mutatók esetében: "állapota", "mértéke", "szintje", "mértéke" stb.
Meg kell jegyezni, hogy egy mennyiségi változót is be lehet építeni a minőségi mutatók előrehaladásának értékelésébe (például ha egy szakpolitikához elegendő finanszírozást rendelnek százalékban kifejezve, ami alapján értékelhető, hogy a szakpolitikát milyen mértékben hajtják végre hatékonyan).
Az operatív irányítóknak biztosítaniuk kell, hogy a mutatók alkalmasak legyenek annak az eredménykimutatásnak (output vagy célkitűzés) a nyomon követésére, amelyhez javasolják őket. Ez azt jelenti, hogy:
· A kimeneti mutatók a közvetlen eredményeket (javak, szolgáltatások, hasznok) mérik;
· Az eredménymutatók a célcsoport viselkedésének változását mérik. Ezt a beavatkozás által biztosított áruk és szolgáltatások beavatkozással és beavatkozás nélkül történő felhasználását figyelembe véve lehet elvégezni;
· A hatásmutatók a beavatkozás által befolyásolt hosszú távú makro-változásokat mérik.
Adatforrások 
Az adatforrások azok az elsődleges helyek, ahonnan az információk származnak. Ezeknek relevánsnak, megbízhatónak, elérhetőnek és rendszeresnek kell lenniük.
A belső források a beavatkozás által generált források. Ezek közé tartozhatnak különböző típusú jelentések, elemző tanulmányok, értékelések, felmérések és más típusú statisztikák. Attól függően, hogy mit vizsgálnak, és az milyen szorosan kapcsolódik a beavatkozáshoz, ezek a források relevánsak lehetnek a kimeneti, eredmény- vagy hatásszintű mutatók szempontjából.
A külső források leggyakrabban (bár nem kizárólagosan) az eredmény és a hatás szintjén jelentkeznek, mivel a kapcsolódó mutatók a célcsoportok viselkedésének változására és olyan hosszú távú változásokra összpontosítanak, amelyek nem állnak a beavatkozás teljes kontrollja alatt:
· A hatásszintű mutatók esetében a külső források közé tartozhatnak a nemzeti SDG-adatok vagy a nemzetközi fejlesztési partnerek statisztikai platformjai;
· Az eredményszintű mutatók esetében a külső források általában a nemzeti statisztikákból vagy a külső felülvizsgálatokból származó adatokból állnak, amelyeket többnyire a fejlesztési partnerek végeznek;
· A kimeneti szintű mutatók esetében a külső források közé tartoznak a beavatkozás fő partnerei és kedvezményezettjei által szolgáltatott adatok, amelyek kiegészíthetik a végrehajtó partnerek által szolgáltatott adatforrásokat.
A logikai keretmátrix "logikája
[image: Logical Framework Approach in a Nutshell – WAP Consulting Group]
[image: What is a LogFrame? | American University Online]
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A Fishbone Diagram is a structured brainstorming tool using categories
to explore root causes for an undesirable effect.
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Objective tree — river pollution
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