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RÉSUMÉ  Chef de projet, est-ce une activité ou un vrai mé-

tier? Pour IBM, c’est un métier à part entière. En témoignent 

les différents aspects qui concrétisent le parcours profession-

nel, les critères d’appréciation, les modalités d’évaluation et 

de progression dans une grande entreprise soucieuse de la 

performance de ses projets. 
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Jusqu’au début des années 1990, IBM était spécialisée dans le développement et la 

commercialisation de matériels et logiciels informatiques, mais face à un marché ultra-

concurrentiel et à un changement de comportement des clients, la stratégie de l’entreprise a 

évolué pour s’orienter aujourd’hui principalement vers les services informatiques et solutions 

e-business2. Devant cette réorientation stratégique de l’entreprise, la principale conséquence 

en termes d’organisation est la mise en place de la structure matricielle par projets, au milieu 

des années 1990. L’affirmation du métier de chef de projet est l’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 IBM est devenu un métier à part entière, aussi 

prisé que les métiers d’architecte (ou expert technique), de spécialiste (ou informaticien) ou 

de manager d’un groupe de compétences. Face à la professionnalisation du management de 

projet, IBM a élaboré une filière de formation spécialement dédiée aux chefs de projets de 

l’entreprise : « chef de projet est un métier à part entière, avec tout son cursus de formation » 

                                                 
1 L’auteur tient à remercier les personnes interviewées chez IBM, qui ont accepté de partager leurs expériences et 
réflexions sur le sujet. 
2 IBM définit l’e-business comme l’utilisation des technologies de l’information au service des grands processus 
de l’entreprise, conçues de bout en bout, incluant les clients, les employés et les fournisseurs. 



(chef de projet développement de produit). Ainsi, chez IBM, le métier de chef de projet est 

complètement formalisé et hiérarchisé, c’est-à-dire qu’il y a un effort important qui est fait sur 

la formation et l’évolution du métier de chef de projet, dont les principales étapes sont 

présentées dans la figure suivante. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Les étapes de l’évolution du métier de chef de projet 

 

Jusqu’au niveau « chef de projet consultatif », IBM ne demande rien de spécial. En général, 

soit le chef de projet s’occupe de petits projets, soit il s’occupe d’un projet en collaboration 

avec un autre chef de projet, soit il est déjà assigné à un senior, mais il n’a pas les certificats 

ou les diplômes requis. Par exemple, « je suis considéré depuis longtemps comme chef de 

projet senior, mais je suis officiellement chef de projet consultatif, uniquement parce que je 

n’ai pas passé la certification interne » (chef de projet services).  

 

Le programme de certification de chef de projet senior présente deux volets : une certification 

professionnelle PMP (Project Management Professional) délivrée par le Project Management 

Institute (PMI), puis une certification interne IBM. Le PMI est un organisme professionnel 

qui a pour objectif de promouvoir les meilleures pratiques en management de projet et 

d’animer un réseau pour le partage des expériences et le perfectionnement des connaissances 

de la profession management de projet, et ce quelque soit le secteur d’activité. Pour IBM, 

l’examen du PMI est la garantie que le chef de projet est passé par tout un cursus de cours et 

de modules de formation (environ 25 jours), et qu’il a assimilé l’ensemble des concepts et la 

terminologie du management de projet du PMI. Cet ensemble de connaissances génériques au 

métier de chef de projet est synthétisé dans le PMBOK (Project Management Body of 

 

APPRENTI 

CHEF DE PROJET 
EXECUTIF 

CHEF DE PROJET SENIOR 

CHEF DE PROJET CONSULTATIF 

CHEF DE PROJET ASSOCIE 

PMI 

Certification niveau 1 

Certification niveau 2 

Formation 

Mentoring 



Knowledge)3. Cet ouvrage fournit un référentiel commun, avec une terminologie précise des 

phases, livrables et compétences nécessaires au chef de projet. « L’avantage de cette 

référence, c’est qu’on utilise tous le même langage, les mêmes acronymes, les mêmes façons 

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

 

Une fois que le candidat à la certification chef de projet senior a réussi la certification PMI, il 

peut passer la certification interne IBM. En fait, dans un souci de gestion des métiers et des 

carrières, IBM a développé, depuis une dizaine d’années, la certification interne des métiers. 

Ces certifications diplômantes sont des systèmes attestant d’un certain niveau de qualification 

et d’expertise sur un métier. A partir d’une réflexion portant sur les projets de développement 

de produits et services aux clients, quatre métiers principaux ont été définis pour être soumis à 

des certifications diplômantes, reconnues aussi bien en interne qu’à l’extérieur de 

l’entreprise : le consultant, l’architecte4, le spécialiste5 et le chef de projet. La caractéristique 

principale de ces métiers soumis à la certification est qu’ils sont transversaux par rapport aux 

entités business de l’entreprise. Cette transversalité des métiers par rapport aux divisions est 

essentielle à la compréhension de la gestion des métiers et des carrières chez IBM. Par 

exemple, un chef de projet peut aussi bien évoluer dans la division matériels (hardware), 

logiciels (software) ou services de l’entreprise. Ainsi, la gestion des métiers chez IBM est 

transversale au management des carrières effectué au sein de chaque verticale. 

 

Pour se faire certifier en interne, le candidat à la certification de manager de projet doit 

constituer un dossier comprenant quatre volets : 

- ses expériences professionnelles ; 

- ses compétences. Le candidat présente ici son certificat de réussite à l’examen du PMI ; 

- sa contribution au business d’IBM. Pour démontrer comment il contribue au business 

d’IBM, le candidat à la certification de manager de projet choisit trois projets qu’il a 

menés dans l’entreprise. Pour chaque projet, le candidat doit démontrer dans quelle 

mesure il a contribué à la réussite du projet ; 

- sa contribution au partage d’expérience6. Dans ce volet, le candidat témoigne de son 

rayonnement à l’intérieur comme à l’extérieur de l’entreprise (avoir donné des cours, 

                                                 
3 Le PMBOK est téléchargeable sur le site du PMI, http://www.pmi.org/ 
4 L’architecte (ou expert technique) définit le design de la solution technologique proposée au client.  
5 Le spécialiste (ou informaticien) se focalise sur la construction et la mise en place de ce qui a été défini par le 
consultant et l’architecte. 
6 IBM appelle ce volet le « give-back ». 



avoir communiqué dans des conférences, avoir écrit et enregistré des documents dans la 

base de données de partage des expériences de projets qu’IBM a nommé Intellectual 

Capital Management, etc.). La certification permet donc d’évaluer les chefs de projets en 

fonction de leur contribution au partage des connaissances. Ce dispositif constitue 

également un support pour inciter les chefs de projet à partager leurs expériences. 

Pour constituer son dossier et passer la certification, le candidat peut demander l’aide d’un ou 

plusieurs mentors, qui sont des chefs de projet seniors, donc possesseurs de connaissances et 

d’expériences en management de projet, et qui sont a priori déjà passés par le processus de 

certification. Une fois que le dossier de certification est constitué, il est présenté et revu par 

des pairs, c’est-à-dire des chefs de projet certifiés appartenant à n’importe quelle unité 

business d’IBM7. Par exemple, un candidat à la certification de chef de projet, travaillant dans 

le développement de logiciel, peut très bien être évalué par un chef de projet certifié oeuvrant 

dans le développement de solutions e-business.  

 

Enfin, le niveau « chef de projet exécutif » correspond à un deuxième niveau de certification 

interne à IBM, qui requiert en particulier un niveau d’expertise supérieur en management de 

projet et une notoriété internationale.  

 

Par ailleurs, la certification du métier de chef de projet est remise en jeu tous les trois ans. 

Plus précisément, pour continuer à être certifié et porter le titre de chef de projet senior ou 

chef de projet exécutif, le candidat à la recertification doit bien entendu continuer à exercer 

son métier, accroître ses compétences et ses contributions, et accumuler un certain nombre 

d’heures de cours effectués pendant les trois ans8. Dans le processus de recertification des 

chefs de projet, le volet le plus important est celui du partage d’expérience en management de 

projet. Tous les trois ans, le chef de projet doit montrer comment il a contribué à la formation 

d’autres chefs de projet, par exemple en étant mentor d’un chef de projet junior, au partage 

d’expériences auprès de la communauté des chefs de projet et/ou au développement du métier 

de chef de projet dans l’entreprise. La revue de recertification s’effectue de nouveau par des 

pairs. « La recertification est un moyen de se remettre en question et de forcer les gens à 

progresser, à toujours se renouveler » (chef de projet développement de services). 

 

                                                 
7 Un mentor ne peut pas être évaluateur, pour des raisons évidentes d’éthique : le mentor ne peut être à la fois 
juge et parti. 
8 Pour se faire recertifier, il faut au moins justifier 40 heures de cours en trois ans. 



La certification du métier de manager de projet présente des avantages à la fois pour 

l’entreprise et pour l’employé : elle accroît la productivité des salariés, permet d’identifier 

leur niveau de compétences et de démontrer leur professionnalisme aux clients. En fait, les 

certificats sont des moyens de reconnaissance et de valorisation des compétences de chacun, 

aussi bien en interne qu’à l’extérieur de l’entreprise9. Un autre avantage à la certification du 

métier de chef de projet est que les individus sont qualifiés sur des métiers et des 

compétences, indépendamment des structures verticales d’organisation auxquelles ils 

appartiennent, ce qui permet en théorie une fluidité des ressources entre les divisions, ainsi 

qu’une évaluation des compétences de l’individu indépendante et complémentaire à celle 

effectuée par son manager d’unité. Le métier est également une garantie de l’employabilité 

d’une personne dans et à l’extérieur de l’entreprise.  

 

La formalisation et l’institutionnalisation de la profession management de 

projet  

 

Du fait de sa taille et de sa disparité géographique, IBM a développé une culture orientée sur 

les procédures. En effet, la caractéristique internationale (donc multi-sites) de l’entreprise a 

incité la direction à exploiter la base de connaissances de chaque site, afin d’améliorer les 

processus organisationnels au sein des différentes divisions, mais également entre les 

divisions. Des équipes corporate sont en charge du développement, de la mise à jour et de la 

documentation des processus organisationnels génériques de l’entreprise, en particulier du 

management de projet. Aussi, depuis le milieu des années 1990, IBM s’est lancé dans un 

vaste programme de formalisation et d’institutionnalisation du management de projet. 

 

En effet, la multiplicité et la diversité des projets ont incité l’entreprise à traiter leur 

management de manière consciencieuse et méthodique. Ainsi, le management de l’ensemble 

des projets de l’entreprise est institutionnalisé dans un certain nombre de méthodes et de 

procédures, dans le but d’optimiser et de simplifier les tâches de gestion continue. « Cette 

formalisation nous permet de ne pas se creuser la tête sur des sujets qui n’en valent pas la 

peine » (chef de projet services). En particulier, le métier de chef de projet et ses 

                                                 
9 D’ailleurs, les certificats du PMI et de chef de projet senior ou exécutif sont accrochés sur les murs des bureaux 
des chefs de projet certifiés. 



performances sont contrôlés par des acteurs internes (PMCOE, PMOffice) et externes (PMI) à 

l’entreprise.  

  

Le PMCOE (Project Management Center Of Excellence) a été fondé en 1995, lors de la 

création de la division IBM Global Services (IGS), qui a marqué l’essor et le développement 

du métier de chef de projet dans l’entreprise. Ce centre est composé de managers de projet, 

venant de tous les pays, en rotation pendant une période de 12 à 18 mois. L’objectif de départ 

du PMCOE était de travailler sur le métier de chef de projet (cursus, niveaux, contenu des 

formations, etc.). Par exemple, l’obligation d’être certifié par le PMI pour être chef de projet 

senior est une décision du PMCOE. Aujourd’hui, sa mission principale est de développer et 

d’animer cette profession en fonction du marché. Le PMCOE a également développé un 

programme de récompenses de la profession, c’est-à-dire que chaque année, des chefs de 

projet sont distingués en fonction des indicateurs de performance des différents projets qu’ils 

ont conduits, en termes de difficultés, d’atteinte des objectifs, d’utilisation des ressources, etc. 

Cette institution gère donc le métier de chef de projet au niveau d’IBM Corporate. 

 

Au sein d’IBM, il existe également des centres de développement des méthodes de 

management de projet, dont le Project Management Office (PMOffice). Le PMOffice est un 

centre de compétences en management de projet, qui a pour objectif d’observer, de comparer 

les expériences menées dans les projets de l’entreprise, d’intégrer ces expériences, afin de 

développer et d’améliorer en permanence les méthodes de management de projet (méthode de 

maîtrise des coûts et des délais, d’évaluation des risques, de gestion des contrats, de gestion 

de la sous-traitance, etc.). Toutes ces méthodes sont publiées et mises en ligne sur l’Intranet 

de la société.  

 

A côté de cette organisation interne du métier (PMCOE, PMOffice, cours spécifiques au 

métier, programme de certification du métier), les chefs de projet sont également incités à 

participer à des réseaux externes de connaissances en management de projet. En particulier, 

nous avons observé que le PMI joue un rôle important dans l’animation de la communauté des 

chefs de projet chez IBM. En effet, hormis le fait d’être obligés de passer par une formation et 

un examen au PMI pour être certifiés, certains chefs de projet d’IBM participent activement 

aux séminaires organisés par les institutions locales PMI, soit pour communiquer, soit pour 

écouter d’autres intervenants, soit pour aider à l’organisation des conférences. Ces initiatives 



constituent, au-delà des différents secteurs d’activités, une identité commune aux acteurs 

projets. Elles institutionnalisent définitivement le modèle standard de la gestion de projet.  

 

Ainsi, IBM a développé une véritable dynamique du métier de manager de projet, en mettant 

en place un ensemble de leviers d’action ayant pour but d’animer cette communauté 

professionnelle. D’ailleurs, maintenir, développer et partager les connaissances et 

compétences au sein du collectif de métier de chef de projet suppose une certaine dynamique 

que chaque entreprise se doit de gérer avec attention. 


