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(Editions Digitales en Management de Projet).

EdiMaP a cependant souhaité le faire connaitre
a ses lecteurs comme élément de réflexion sur
le management de projet. Bonne lecture !
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Le texte est mis a disposition sous les termes de
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Les publications et diffusions EdiMap sont télé-
chargeables gratuitement, sans inscription préalable,
sur le site www.edimap.org.
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Sabrina LOUFRANI-FEDIDA

La gestion du métier de
chef de projet chez IBM

RESUME Chef de projet, est-ce une activité ou un vrai mé-
tier? Pour IBM, c’est un métier a part entiére. En témoignent
les différents aspects qui concrétisent le parcours profession-
nel, les critéres d’appréciation, les modalités d’évaluation et
de progression dans une grande entreprise soucieuse de la
performance de ses projets.

2005 Sabrina LOUFRANI-FEDIDA

(Rediffusion de I'article publié dans La Cible — La Revue franco-
phone du Management de projet, n° 106, nov. 2005, p.21-23.)
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novembre, pp. 21-23.

Jusqu’au début des années 1990, IBM était spémalidans le développement et la
commercialisation de matériels et logiciels infotiopaes, mais face a un marché ultra-
concurrentiel et a un changement de comportementlimts, la stratégie de I'entreprise a
évolué pour s’orienter aujourd’hui principalemeets/les services informatiques et solutions
e-business Devant cette réorientation stratégique de I'gmise, la principale conséquence
en termes d’organisation est la mise en place d&uature matricielle par projets, au milieu

des années 1990. L’affirmation du métier de chefpdejet est I'une des principales

manifestations de cette nouvelle organisation.

L’évolution du métier de chef de projet

Aujourd’hui, le métier de chef de projet chez IBMst eevenu un métier a part entiére, aussi
prisé que les métiers d'architecte (ou expert teghg), de spécialiste (ou informaticien) ou

de manager d’'un groupe de compétences. Face aflssgionnalisation du management de
projet, IBM a élaboré une filiere de formation spéEment dédiée aux chefs de projets de

I'entreprise : « hef de projet est un métier a part entiere, aveit son cursus de formation

! L’auteur tient & remercier les personnes interéiesvwchez IBM, qui ont accepté de partager leuréresqres et
réflexions sur le sujet.

2 IBM définit I'e-business comme ['utilisation deschnologies de 'information au service des grgmgsessus
de I'entreprise, congcues de bout en bout, incllemtlients, les employés et les fournisseurs.



(chef de projet développement de produit). Aineezx IBM, le métier de chef de projet est
complétement formalisé et hiérarchisé, c’est-a-gird y a un effort important qui est fait sur
la formation et I'évolution du métier de chef deojpt, dont les principales étapes sont

présentées dans la figure suivante.

CHEF DE PROJE Certificationniveau?2
EXECUTIF T
Certificationniveau 1
CHEF DE PROJET SENIOR

PMI

CHEF DE PROJET CONSULTATIF

CHEF DE PROJET ASSOCIE

[ APPRENTI ]

Les étapes de I'évolution du métier de chef de prej

Jusqu’au niveau « chef de projet consultatif », IB¥demande rien de spécial. En général,
soit le chef de projet s’occupe de petits projstst il s’occupe d’un projet en collaboration
avec un autre chef de projet, soit il est déjagagsa un senior, mais il n’a pas les certificats
ou les dipldmes requis. Par exemplge suis considéré depuis longtemps comme chef de
projet senior, mais je suis officiellement chefpiejet consultatif, uniquement parce que je
n'ai pas passé la certification interne(chef de projet services).

Le programme de certification de chef de projei@egorésente deux volets : une certification
professionnelle PMPPfoject Management Professiopaélivrée par le Project Management
Institute (PMI), puis une certification interne IBM. Le PMsteun organisme professionnel
qui a pour objectif de promouvoir les meilleurestigues en management de projet et
d’animer un réseau pour le partage des expérieztdesperfectionnement des connaissances
de la profession management de projet, et ce gedqil le secteur d’activité. Pour IBM,
'examen du PMI est la garantie que le chef degtregt passé par tout un cursus de cours et
de modules de formation (environ 25 jours), etlourassimilé 'ensemble des concepts et la
terminologie du management de projet du PMI. Ceestble de connaissances génériques au

métier de chef de projet est synthétisé dans le ®KIEProject Management Body of



Knowledgé®. Cet ouvrage fournit un référentiel commun, avee terminologie précise des
phases, livrables et compétences nécessaires dudeh@rojet. «’avantage de cette
référence, c’est qu’on utilise tous le méme langdge mémes acronymes, les mémes facons

de travailler» (chef de projet solutions e-business).

Une fois que le candidat a la certification chefpdejet senior a réussi la certification PMI, il
peut passer la certification interne IBM. En faidns un souci de gestion des métiers et des
carrieres, IBM a développé, depuis une dizainertias, la certification interne des métiers.
Ces certifications dipldmantes sont des systéentestant d'un certain niveau de qualification
et d’expertise sur un métier. A partir d'une réftexportant sur les projets de développement
de produits et services aux clients, quatre métieneipaux ont été définis pour étre soumis a
des certifications dipldmantes, reconnues aussn le@ interne qu’'a I'extérieur de
I'entreprise : le consultant, I'architeétde spécialisteet le chef de projet. La caractéristique
principale de ces métiers soumis a la certificashqu’ils sont transversaux par rapport aux
entités business de I'entreprise. Cette transvegsds métiers par rapport aux divisions est
essentielle a la compréhension de la gestion daemnét des carrieres chez IBM. Par
exemple, un chef de projet peut aussi bien évaliagis la division matérielhé@rdware,
logiciels coftwarg ou services de I'entreprise. Ainsi, la gestiors deétiers chez IBM est
transversale au management des carrieres effectsgirade chaque verticale.

Pour se faire certifier en interne, le candidat@acértification de manager de projet doit

constituer un dossier comprenant quatre volets :

ses expériences professionnelles ;

ses compétences. Le candidat présente ici sofficarte réussite a 'examen du PMI ;

- sa contribution au business d’IBM. Pour démontemiment il contribue au business
d’'IBM, le candidat a la certification de manager mt®jet choisit trois projets qu'il a
menés dans l'entreprise. Pour chaque projet, lalidah doit démontrer dans quelle
mesure il a contribué a la réussite du projet ;

- sa contribution au partage d’expériehcBans ce volet, le candidat témoigne de son

rayonnement a lintérieur comme a I'extérieur dentreprise (avoir donné des cours,

3 Le PMBOK est téléchargeable sur le site du PMp:Htvww.pmi.org/

4 L'architecte (ou expert technique) définit le dgsde la solution technologique proposée au client.

5 Le spécialiste (ou informaticien) se focalise lsuconstruction et la mise en place de ce qui aléfi@i par le
consultant et l'architecte.

5 1BM appelle ce volet le give-back».



avoir communiqué dans des conférences, avoir écenregistré des documents dans la
base de données de partage des expériences des gojl8M a nommeélntellectual
Capital Managementetc.). La certification permet donc d’évaluer ¢befs de projets en
fonction de leur contribution au partage des camsmices. Ce dispositif constitue
également un support pour inciter les chefs despeopartager leurs expériences.
Pour constituer son dossier et passer la ceritficale candidat peut demander 'aide d’'un ou
plusieurs mentors, qui sont des chefs de projabserdonc possesseurs de connaissances et
d’expériences en management de projet, et quiaqmiori déja passes par le processus de
certification. Une fois que le dossier de certifica est constitué, il est présenté et revu par
des pairs, c'est-a-dire des chefs de projet céstifappartenant a n’importe quelle unité
business d’IBM. Par exemple, un candidat a la certification d&f de projet, travaillant dans
le développement de logiciel, peut tres bien étsdue par un chef de projet certifié oeuvrant

dans le développement de solutions e-business.

Enfin, le niveau « chef de projet exécutif » copasd a un deuxiéme niveau de certification
interne a IBM, qui requiert en particulier un nivediexpertise supérieur en management de

projet et une notoriété internationale.

Par ailleurs, la certification du métier de chefpiejet est remise en jeu tous les trois ans.
Plus précisément, pour continuer a étre certifipater le titre de chef de projet senior ou
chef de projet exécutif, le candidat a la recesiiion doit bien entendu continuer a exercer
son métier, accroitre ses compétences et ses lmditris, et accumuler un certain nombre
d’heures de cours effectués pendant les troié. @ens le processus de recertification des
chefs de projet, le volet le plus important esticél partage d’expérience en management de
projet. Tous les trois ans, le chef de projet dwntrer comment il a contribué a la formation
d’autres chefs de projet, par exemple en étantanetin chef de projet junior, au partage
d’expériences aupres de la communauté des chefiiop et/ou au développement du métier
de chef de projet dans I'entreprise. La revue dert#ication s’effectue de nouveau par des
pairs. «La recertification est un moyen de se remettre eestion et de forcer les gens a

progresser, a toujours se renouvetefchef de projet développement de services).

7 Un mentor ne peut pas étre évaluateur, pour desnsévidentes d’éthique : le mentor ne peut &tie fois
juge et parti.
8 Pour se faire recertifier, il faut au moins jListif40 heures de cours en trois ans.



La certification du métier de manager de projetspnée des avantages a la fois pour
I'entreprise et pour I'employé : elle accroit leoguctivité des salariés, permet d’identifier
leur niveau de compétences et de démontrer ledegmionnalisme aux clients. En fait, les
certificats sont des moyens de reconnaissance eldasation des compétences de chacun,
aussi bien en interne qu’'a I'extérieur de I'entisgdr Un autre avantage a la certification du
métier de chef de projet est que les individus sgualifies sur des métiers et des
compétences, indépendamment des structures vesticdlorganisation auxquelles ils
appartiennent, ce qui permet en théorie une fliidigs ressources entre les divisions, ainsi
gu'une évaluation des compétences de lindividuépehdante et complémentaire a celle
effectuée par son manager d’'unité. Le métier ealeégent une garantie de I'employabilité
d’'une personne dans et a I'extérieur de I'entrepris

La formalisation et l'institutionnalisation de la profession management de

projet

Du fait de sa taille et de sa disparité géographidsM a développé une culture orientée sur
les procédures. En effet, la caractéristique imtiionale (donc multi-sites) de I'entreprise a
incité la direction a exploiter la base de conraises de chaque site, afin d’améliorer les
processus organisationnels au sein des différeditd@sions, mais également entre les
divisions. Des équipes corporate sont en chargegeglaloppement, de la mise a jour et de la
documentation des processus organisationnels géeséride I'entreprise, en particulier du
management de projet. Aussi, depuis le milieu deges 1990, IBM s’est lancé dans un

vaste programme de formalisation et d’institutidiza@ion du management de projet.

En effet, la multiplicité et la diversité des prgjeont incité I'entreprise a traiter leur
management de maniére consciencieuse et méthodims:, le management de I'ensemble
des projets de I'entreprise est institutionnalisédsdun certain nombre de méthodes et de
procédures, dans le but d’'optimiser et de simpliiés tdches de gestion continueCette
formalisation nous permet de ne pas se creuseétla sur des sujets qui n’en valent pas la
peine» (chef de projet services). En particulier, letieré de chef de projet et ses

9 Drailleurs, les certificats du PMI et de chef dejpt senior ou exécutif sont accrochés sur lesrdas bureaux
des chefs de projet certifiés.



performances sont contrélés par des acteurs irt¢RMCOE, PMOffice) et externes (PMI) a

I'entreprise.

Le PMCOE Project Management Center Of Excelleneeété fondé en 1995, lors de la
création de la division IBM Global Services (IG§)i a marqué I'essor et le développement
du métier de chef de projet dans I'entreprise. &#re est composé de managers de projet,
venant de tous les pays, en rotation pendant unedeéde 12 & 18 mois. L’'objectif de départ
du PMCOE était de travailler sur le métier de ctiefprojet (cursus, niveaux, contenu des
formations, etc.). Par exemple, I'obligation d’étextifié par le PMI pour étre chef de projet
senior est une décision du PMCOE. Aujourd’hui, sasion principale est de développer et
d’animer cette profession en fonction du marché.PMCOE a également développé un
programme de récompenses de la profession, céseague chague année, des chefs de
projet sont distingués en fonction des indicatelerperformance des différents projets qu’ils
ont conduits, en termes de difficultés, d’atteidés objectifs, d’utilisation des ressources, etc.
Cette institution géere donc le métier de chef dggbrau niveau d’'IBM Corporate.

Au sein d’IBM, il existe également des centres devetbppement des méthodes de
management de projet, dontReoject Management Offic@MOffice). Le PMOffice est un
centre de compétences en management de projet,mpuir objectif d’observer, de comparer
les expériences menées dans les projets de I'eisgepl’intégrer ces expeériences, afin de
développer et d’améliorer en permanence les meshdelenanagement de projet (méthode de
maitrise des codts et des délais, d’évaluationridgsies, de gestion des contrats, de gestion
de la sous-traitance, etc.). Toutes ces méthodespsibliées et mises en ligne sur I'Intranet

de la société.

A c6té de cette organisation interne du métier (RMC PMOffice, cours spécifiques au
métier, programme de certification du métier), ¢befs de projet sont également incités a
participer a des réseaux externes de connaissancemnagement de projet. En particulier,
nous avons observé que le PMI joue un réle impbdans I'animation de la communauté des
chefs de projet chez IBM. En effet, hormis le thétre obligés de passer par une formation et
un examen au PMI pour étre certifiés, certains<hlef projet d’IBM participent activement
aux séminaires organisés par les institutions ésc®MI, soit pour communiquer, soit pour

ecouter d’autres intervenants, soit pour aidepggénisation des conférences. Ces initiatives



constituent, au-dela des différents secteurs di&e$, une identité commune aux acteurs

projets. Elles institutionnalisent définitivemeatrhodele standard de la gestion de projet.

Ainsi, IBM a développé une véritable dynamique détier de manager de projet, en mettant
en place un ensemble de leviers d’action ayant gmuir d’animer cette communauté

professionnelle. D’ailleurs, maintenir, développet partager les connaissances et
compétences au sein du collectif de métier de dbgdrojet suppose une certaine dynamique

gue chaque entreprise se doit de gérer avec attenti



