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OPM3% = 42/ 4 & 1
=@ (Perform Assessment) ~

» 3 % 2% #(Prepare for Assessment) ~ § %
B
(Implement Improvement) » 2 € %

—j_li (Plan for the Improvement) ~ #4 {7 s &
*5 (Repeat Process) » 4@ 4 #7151 [5] °
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# Question Answer
1. Does your organization ____________ the 'Project Werify Scope' process? S ves
Comments: M es
CiYes
| es
2. Does your organization ____________ the 'Project Control Scope' process? S ves
Comments: M es
CIYes
| res
3. Does your organization ____________ the 'Project Define Activities' process? S ves
Comments: M Yes
Cives
I res
74, Does your organization ____________ the Project Sequence Adivities' process? 5. Yes
Comments: M Yes
Clves
I es
5. Does your organization ____________ the 'Project Estimate Activity Resources' Sives
processy? M es
Comments: Cives
[BNs]
e, Does your organization ____________ the 'Project Estimate Activity Durations' S ves
process? M es
Comments: CIYes
[Bis]
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Project Plan g 2|8
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1 | 1120 | Risk LR ek § WA 213185 ®
Management SECRE
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Outcome Checklist

Best Practice 1120 21210 |4|5 8 z
_ _ ) 0|0 |= ; B Z(3
Name Standardize Project Plan Risk Management Process mlela 82 3]0
. . . . Ols |0 |22 0|5
Description Proiect Plan Risk Manaaement Process standards are established. i g g mr|m
m

ANNINEEN

Capability Name Outcome Checklist

1120.010  Establish Process Management Governing Body
1000.010 Established Standardization Policies

1120.010 Establish Process Management Governing Body

1120.020  Develop Project Plan Risk Management Process
1120.020 Develop Project Plan Risk Management Process

1120.025  Communicate Project Plan Risk Management Process

1120.025 Communicate Project Plan Risk Management Process

O O0oo0oobOo-dd™

1120.030  Adopt the Project Plan Risk Management Process

Best Practice 1120 has 4 capabilities, 4 dependencies, and 8 outcomes.

W 7 BP %% 1120 s 4 % &

7R & R http://opm3online.pmi.org
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[Best Practice Detail

LECEND: Bast Practices: 1 Capabilities: 4 [Dutcomas: &

11240 - Standardize Projsct Plan Risk Management Process

Projact Plan Risk Management Process standards are establishad.
___ PROCJECT, STANDARDIZ
1120.010 - Eatablizh Process Managemant Goveming Body
Tha crganization anablas Projact Plan Risk Manzgamsant procass improvamsants by autharizing the appropriats
govwaerning bodias to maks critical decisions on process improveamant goals and plans.
Process Groups: Planning

PROJECT, STANDARDIZE

120,010,710 - AcOve Process Goverming Body

“Procass-oriantad governing bodias have bean astzblished, and tha appropriats people hava baan assigned
to tham. Thay mast on a regular schaduls to discuss procass managemeant issues and suggastions for
improvemants.”
EPl Hama: Procass Covarning Body
1000.010 - Estabished Standardization Polcles

Tha crganization has policias axplaining which crganizational project managemiant procasses must ba
standardized.

Procass Croups: Maonitoring & Controlling
PROJECT, PROCRAM, PORTFOLIO
1000.010.10 - Standardization Policies

Standardization Palicias are documanted and communicatad to all stakaholdars.

KPPl Nama: Documamtad Standardization Paolicias

11200010 - Estabiish Process Managemeant Governing Sody

The organization enables Project Plan Risk Management process improvemants by authorizing tha appropriate
governing bodias to maka critical decisions on procass improvemant goals and plans.

Procass Croups: Planning
PROJECT, STANDARDIZE

11200010010 - Active Process Gowveming Body

“Procass—oriantad governing bodiss haws basn astablishad, and tha appropriats peopls have baan assignad
o tham. They mast on 2 regular schedula to disouss process managamant issuas and suggestions. for
Imiprovamants.”

KPl Marma: Procass Covarning Body
1120.020 - Dewebop Project Plan Risk Managament Process

"Tha organization assambles, davelops, purchasas, or otherwise acguires a Project Plan Risk Managament

procass.
Procass Croups: Planning
PROJECT, STANDARDIZE

1120.020.10 - Documanted Project Plan Risk Managsment Process

A Projact Plan Risk Managermant process is documantad.

EPl Mama: A Documantad Project Flan Risk Managemant Procass Exists

1120.020 - Develop Project Plan Risk Management Process

"Tha organization assambles, davelops, purchasas, or otherwise acguires a Project Plan Risk Managament

process.
Procass Groups: Planning
PROJECT, STANDARDIZE

1120.020.10 - Documented Project Plan Risk Management Process

W8 BP1120 x4 B2 jw

7k KR http://opm3online.pmi.org
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Best Practice Detail

& Project Flan Risk Managamant procass is documantad.
KPl Nama: A Documantad Project Plan Risk Managemant Procass Exists
1120.025 - Communicate Project Plan Risk Managsment Process
[Tha organization communicatas tha availability of 2 Projact Flan Risk Managemant process to all nacessary
stakaholdars.
Procass Groups: Planning
PROJECT, STANDARDIZE

1120.025.10 - Communicated Projsct Plan Risk Managemsant Procsss

availability of a Project Plan Risk Managemant procass is communicated to all necassary staksholdars

EPl Mama: & communicatad Projact Plan Risk Managamant process

1120.025 - Communicate Project Plan Risk Management Process

organization communicatas tha availability of 2 Projact Plan Risk Managemant procass to all nacessary
stakahaldars.

Process Groups: Planning

PROJECT, STANDARDIZE

1120.025.10 - Communicated Projact Plan Rlsk Managemeant Procass

availability of a Project Plan Risk Managemant procass is communicated to all necassary stakeholdars
EPl Mams: & communicatad Projact Plan Risk Managemant process
1120.030 - Adopt the Projsct Plan Risk Management Process

[Tha Projact Plan Risk Managemant process is consistently implamantad and practiced across tha organization.
Procass Groups: Planning
PROJECT, STANDARDIZE

1120.030.10 - Conalstently Implementad Project Plan Rlsk Managemant Process

“Work mathods for tha Project Plan Risk Managemant procass are implemanted consistantly, producing Risk
Managemant plans.”

EPI Nama: Evidanca of Consistant Implamantation

W 8 BP1120 sz ¥ B /=P tw(¥)
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	我國推動TTQS之組織專案管理成熟度初探
	許秀影 博士
	OPM3® Certified Professional
	Certified Scrum Product Owner, CSPO
	中華專案管理學會理事長
	摘要
	知識經濟時代來臨，人才是企業最大的資產，企業卻苦於知易行難，不知如何重視人才，如何培育人才。我國面對全球化知識經濟社會之挑戰而研擬的TTQS，目的即為促進訓練品質提升，並朝國際接軌的目標邁進。近年來TTQS的建立已廣為業界推崇，並且有顯著之成效。基於持續改善的理念，本研究應用PMI國際專案管理學會之OPM3®組織專案管理成熟度模式，藉由外部專家對於個案組織實施專案管理成熟度評鑑，並依評鑑結果，對TTQS之組織專案管理成熟度提出改善建議。
	研究結果顯示，TTQS之專案管理成熟度為61%，其中五大流程之BP達成率最差為規劃流程組僅達到47%；此外，九大知識領域中，專案風險管理達成比例最差為0%。依本研究五大流程群組及九大知識領域之分析彙整後，可得知規劃流程群組及專案風險管理之交錯面向，被專家視為必須優先改善之目標，共相對應之BP共有20項，本研究建議優先改進之BP為1120標準化專案計畫風險管理流程，並提出具體之改善步驟。
	本研究旨在提出以OPM3®模式做為我國推動TTQS持續改善之評鑑模式。此評鑑結果為作者之觀察，並非TTQS團隊自評或作者身為OPM3® Certified Professional 之深度評鑑，未來TTQS團隊若有機會進行自評或由作者進行深度評鑑，其顯示之數據及改善建議將更精準。
	關鍵字:專案管理、組織專案管理成熟度
	1. 緒論
	2. 文獻探討
	2.1 專案管理
	根據PMBOK® Guide 2008年版的定義，專案管理就是「運用知識、技能、工具及技術來規劃專案各項活動，以符合專案的需求」[4]。簡言之，如何將一項任務的執行能如期、如質、如預算的達成，並滿足需求目標的流程與方法，即稱為專案管理。PMBOK® Guide依專案管理依據流程群組區分，專案起始(Initiating)、規劃(Planning)、執行(Executing)、監控(Monitoring and Controlling)及結案(Closing)等五大流程群組 [1]。依知識領域區分，專...
	2.2 組織專案管理成熟度模式
	OPM3®，是PMI自1998年設立OPM3®專案小組後，將OPM3®規劃成為組織專案管理與組織專案成熟度的標準[2]。目的是為提供組織專案管理的知識、評估的工具，期使組織考量現有資源與能力，透過自我評量方式，讓組織知道，何種專案管理最佳實務才是內部所需要的，並針對組織專案管理，所欠缺的能力制定改善計畫並執行改善。
	OPM3®領域包含專案、計畫及專案組合（Project, Program, and Portfolio, PPP）；其成熟梯度包含標準化項、測量項、控制項，及持續改進項四階段（Standardize, Measure, Control, and Continuous Improvement, SMCI），如圖1所示。
	/
	圖1 PPP、SMCI與成熟度維度圖
	OPM3®要素包含基礎觀念與知識(Knowledge)、評量(Assessment)及改善(Improvement)等三大元件。「知識」是敘述組織專案管理、成熟度及相關最佳實務與如何使用此模式等基礎觀念；「評量」則是用來評估組織專案管理最佳實務與能力的方法，而「改善」則敘述最佳實務發展相關能力的步驟[5]。有關知識、評量，及改善關係如圖2所示。
	/
	圖2知識、評量及改善關係圖
	資料來源:PMI OPM3® SE, Figure3-1, P15
	OPM3®是由488個最佳實務(Best Practice, BP)所構成。BP係為國際間實際參予專案管理成員與從事專案管理相關工作人員執行專案的成功典範。BP是由多項能力指標(Capability)所構成，每個能力指標亦有其相對應的結果(Outcome)與關鍵績效指標(Key Performance Indicators, KPI)，組織專案管理成熟度則視觀察其對應結果與關鍵績效指標完成與否而定[3]。BP與能力及關鍵績效指標之關係如圖3所示：
	/
	圖3 OPM3®最佳實務間關係圖
	資料來源:PMI OPM3® SE, Figure 5-1, P26
	組織促動因子(Organization Enabler, OE)，係OPM3®第二版所加入的重要評鑑考量因素。OE包含組織專案管理的政策與願景、策略修正、資源分配、專案管理的培訓、專案評估的標準、組織架構，及組織專案管理技巧等十七項，並明確地將程序與該程序有關之運作環境作區分，有效強化評鑑過程，各面向不足之處[4]。
	2.3 OPM3®評鑑程序
	OPM3®評量程序分為五大步驟，即準備評鑑(Prepare for Assessment)、實施評鑑(Perform Assessment)、計畫改善(Plan for the Improvement)、執行改善(Implement Improvement)，及重覆實施(Repeat Process)，如圖4所示[5]。
	/
	圖4 OPM3®評量程序圖
	資料來源:PMI OPM3® SE, Figure 3-2, P18
	由圖4所示，「準備評鑑」，主要瞭解相關知識及標準、並考量組織現況，以決定改善重點。「實施評鑑」，根據組織現況評量組織成熟度等級，並評估組織現有能力，以決定改進路徑。「計畫改善」，確認組織尚未具有的能力或須改進的能力，並針對組織所需能力的優先程度來進行排序。「執行改進」，根據組織現況制定改善計劃。「重複流程」，當前一步驟之改善目標完成後，就重複步驟二至四的流程，直至組織達成專案管理成熟度之目標[3]。
	3 OPM3®應用於TTQS組織專案管理成熟度評鑑與分析
	本研究係針對TTQS之個案組織為研究探討對象，希望運用PMI之OPM3®流程與方法，分析TTQS個案組織目前的專案管理成熟度情況，進而找出組織需加強改進的部分，並提供符合組織需求的最佳實務與相關能力訂定改善計畫，協助個案組織持續改進以提升專案管理成熟度，希望藉由此模式，作為組織未來持續改善之參考。
	1.
	2.
	3.
	3.1 準備評鑑
	3.2 實施評鑑
	評鑑小組透過OPM3®網站上提供之自我評鑑系統，針對專案管理範疇及OE等相關問題進行評鑑問題回答。另對於評鑑問題中，有關計畫管理與專案組合管理之問題，因非屬本研究範圍，因此均回答”No”選項。本次評鑑紀錄摘錄如圖5所示。
	/
	圖5 OPM3®線上自我評鑑示意圖
	資料來源: http://opm3online.pmi.org
	由圖5顯示，題號71至76項均屬專案管理範疇，因此評鑑小組須針對組織現況據實回答組織是否有達到題目中發問的要求。欲瞭解PPP在SMCI的成熟度狀況，則可透過個案組織整體成熟度分析圖，如圖6所示。
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	由圖6顯示，個案組織在專案範疇之SMCI成熟度梯度，標準化項為83%、測量項為71%、控制項為69%、持續改善項為14%，專案範疇成熟度為61%，OE為63%，組織整體成熟度為30%。在計畫管理及專案組合管理範疇，SMCI成熟梯度均為0%，但計畫範疇及專案組合管理範疇成熟度卻分別有12.8%及30.6%的表現，原因係OE 範疇中，部分同時支援專案管理與計畫管理、專案管理與專案組合管理，或支援三個範疇之BP有達成所致。評鑑小組可針對評鑑結果分析專案管理、計畫管理及專案組合管理，及OE所達成之BP達成...
	表1組織整體成熟度BP達成數暨成熟度分析表
	由表1顯示，依個案組織所達成的BP數，得知TTQS在組織專案管理整體成熟度為25%。評鑑小組另外將評鑑結果以SMCI及OE於支援專案範疇部分進行分析，得知案組織在專案範疇在SMCI及OE成熟度表現，如表2所示。
	表2個案組織專案範疇SMCI及OE BP達成數及成熟度分析表
	由表2顯示，個案組織在專案範疇中，標準化項BP達成數為35，成熟度為83%；測量項BP達成數為30，成熟度為71%；控制項達成數為29，成熟度為69%、持續改善項達成數為6，成熟度為14%、OE達成數為41，成熟度為65%；專案管理範疇整體成熟度為61%。若將個案組織於專案範疇之SMCI未達成的BP數分析出來，則可歸納出SMCI未達成BP比例，如表3所示。
	表3個案組織於專案範疇SMCI未達成BP分析表
	由表3得知，個案組織在標準化項未達成比例為17%，測量項未達成比例為29%，控制項未達成比例為31%，持續改善項未達成比例為86%。其中，TTQS在持續改善之未達成比例偏高，顯示TTQS在持續改善項係組織較弱的一環。然而，欲從中挑選出具體的改善建議，僅以SMCI分類顯得過於繁複，因此評鑑小組根據專案管理五大流程群組及九大知識領域，將所得結果再加以分析，進而從中挑選出個案組織在專案管理成熟度上，關鍵的改善重點，分析表如表4所示。
	表4個案組織於專案範疇五大流程群組未達成BP分析表
	表4顯示，評鑑小組依五大流程群組進行分析結果，總計未達成BP計68項，未達成比例為40%。其中，起始流程群組BP數計有8項，未達成數有4項，未達成比例為50%；規劃流程群組BP數計有80項，未達成數有42項，未達成比例為53%；執行流程群組BP數計有32項，未達成數有8項，未達成比例為25%、監控流程群組BP數計有40項，未達成數有12項，未達成比例為30%，而結案流程群組BP數計有8項，未達成數為2項，未達成比例為25%。由上述分析得知，個案組織在五大流程群組中，以起始流程群組與規劃流程群組未達...
	表5個案組織於專案範疇九大知識領域未達成BP分析表
	表5顯示，評鑑小組依九大知識領域進行分析，在未達成BP 68項中，專案整合管理BP計有24項，未達成數有6項，未達成比例為25%；專案範疇管理BP計有20項，未達成數有7項，未達成比例為35%；專案時間管理BP計有24項，未達成數有8項，未達成比例為33%；專案溝通管理BP計有20項，未達成數有13項，未達成比例為65%；專案成本管理BP計有12項，未達成數有3項，未達成比例為25%；專案品質管理BP計有12項，未達成數有3項，未達成比例為25%；專案人力資源管理BP計有16項，未達成數有0項，未...
	評鑑小組經完成五大流程群組及九大知識領域未達成BP數及未達成比例分析後，已可看出個案組織在專案管理範疇中各面向的弱點。最後再將五大流程群組及九大知識領域加以歸納，彙整個案組織於五大流程群組與九大知識領域未達成BP數及比例分析，如表6所示。
	表6五大流程組及九大知識領域未達成BP比例分析表
	由表6顯示，個案組織於五大流程群組及九大知識領域相互交錯之BP數、未達成數及未達成比率，得知個案組織在規劃流程群組與風險管理交錯面向未達成BP之比率為100%，係所有流程群組及知識領域中表現最差的，顯示該組織規劃流程群組與風險管理層面應為個案組織檢討改善之處。另外，評鑑小組針對五大流程群組及九大知識領域彙整出未達成之BP編號，如表7所示。
	表6五大流程組及九大知識領域未達成BP比例分析表(續)
	表7五大流程組及九大知識領域未達成BP編號分析表
	表7顯示，TTQS最急需改善建議項目中，規劃流程組與風險管理面向未達成BP編號為BP1120、BP1170、BP1180、BP1190、BP1200、BP1810、BP1860、BP1870、BP1880、BP1890、BP2350、BP2400、BP2410、BP2420、BP2430、BP2740、BP2790、BP2800、BP2810、BP2820。
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	4. 結論
	本研究依OPM3®第二版評量模式，針對TTQS進行評鑑；在評鑑過程中，經由作者透過OPM3®線上自我評量工具，並根據TTQS特性、系統策略與目標進行自我評鑑，據實回答與專案管理有關的42項題目及OE有關的22項題目。從中分析TTQS在專案建置過程所欠缺的最佳實務與相關能力，使TTQS瞭解目前的專案管理成熟度情況，進而找出TTQS需加強改進的部分，並依組織專案管理成熟度所提供符合TTQS需求的最佳實務與相關能力訂定改善計畫，協助TTQS持續改進以提升專案管理成熟度。
	經評鑑結果，TTQS在專案管理範疇231項BP中，達成141項BP，且TTQS在專案管理成熟度五大流程群組方面，執行、監控與結案流程群組的達成率分別為75%、70%與75%;在起始與規劃方面達成率分別為50%與47%仍有努力的空間。從專案管理九大知識領域分析顯示，以人力資源管理表現最佳達成率100%，專案整合管理、成本管理、品質管理及採購管理次之達成率均達75%，專案風險管理最差達成率0%，若能依規劃流程及風險管理交錯面向之20項未達成BP進行改善，將是未來TTQS最需優先檢討精進的方向。
	本次研究個案組織僅針對專案風險管理方面進行改善，未來若能賡續依本研究結果，針對OPM3®五大流程群組之起始流程群組及監督與控制流程群組，及九大知識領域所分析之成本管理、品質管理、人力資源管理、溝通管理等最需優先改善項目進行分析與改善，並逐步採取改進計劃，相信對組織未來提升專案管理成熟度將有可預期的助益。
	參考文獻
	中文部分
	[1]社團法人中華專案管理學會，「專案管理基礎知識與應用實務」第四版，2011年1月。
	[2]曾逸文，「政府部門專案管理成熟度之研究－以創造偏鄉數位機會推動計畫為例」，國防大學管理學院碩士班，2010年6月。
	[3]馮子勛，OPM3®於企業專案管理成熟度之研究-以H公司網站資安專案為例」，2009年12月。
	[4]陳滄旻，「社區教育學習體系計劃專案管理成熟度之研究」，國防大學管理學院資訊管理學系碩士班，2009年6月。
	英文部分
	[5]Project Management Institute, Inc., Organizational Project Management Maturity Model(OPM3®)-Second Edition, 2008, USA.
	[6]Project Management Institute, A Guide to Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide) - Fourth Edition, 2008, USA.
	網站部份
	[7]人才培育訓練指標，TTQS，
	http://ttqs.evta.gov.tw/index.asp
	[8]TTQS計畫
	http://ttqs.evta.gov.tw/Plan.aspx
	[9]訓練品質系統評核指標之—以國家訓練品質系統（TTQS）
	http://hrda.tidi.tw/picture/com_data/big5/3.1.pdf

