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Dans la sixième édition de cette bible de la gestion de projets, l’une 
des références en la matière, l’auteur apporte de nouveaux outils 
aux chefs de projet et aborde la problématique de la posture du 
chef de projet, notamment dans ses prises de parole en public. Les 
livrables, les modèles de documents et l’entraînement à la labelli-
sation de la méthode 3P – mise au point par l’auteur – ont évolué 
et ont été complétés.

Et toujours : des fichiers de modèles de documents prêts à l’emploi 
à télécharger – cadrage, communication, planification, analyse des 
risques, bilan du projet.

Qu’il soit débutant ou expert, cet ouvrage apportera au lecteur des 
réponses claires et efficaces à toutes ses questions, lui enseignant 
les fondamentaux d’une méthode éprouvée et efficace.

Téléchargez les fichiers des matrices de conduite de projet, les dix 
vidéos explicatives de chaque étape et les labellisations depuis 
www.3P.allience.fr

Hugues Marchat a fondé Allience, cabinet spécialiste du conseil, de 
l’accompagnement et de la formation, avec des références dans tous 
les grands secteurs d’activité du territoire. Il est également fondateur 
et dirigeant de Allience-Bretagne, société qui organise des séminaires 
de team-building en stand-up paddle pour les managers et les équipes 
projet. Il met en œuvre ses méthodes d’analyse aussi bien dans les TPE et 
les PME que dans les grands groupes et les collectivités locales. Impliqué 
dans la transmission des savoirs, il a publié plusieurs ouvrages autour 
de la gestion de projet et de l’organisation, et enseigne à l’université, au 
CNAM, à l’École Centrale Paris et à HEC Genève.
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Première partie

L’avant-projet

Voici deux étapes et deux outils à l’usage de ceux qui réalisent 
l’avant-projet.
Cette première partie est destinée aux comités de direction, aux 
managers, ainsi qu’aux chefs de projet qui doivent effectuer un tra-
vail préalable au lancement d’un projet. Elle permet de comprendre 
l’imbrication entre la stratégie de l’entreprise, le management des 
projets et la gestion par projet.
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Que trouverez-vous dans cette partie ?
�� la définition de l’avant-projet ;
�� la place de l’avant-projet dans le processus global de conduite de 

projet ;
�� les deux étapes de l’avant-projet ;
�� les deux outils permettant de mettre en œuvre les étapes ;
�� les dix points à retenir.

Qu’est-ce que l’avant-projet ?
C’est un ensemble de deux étapes méthodologiques préalables au 
lancement officiel d’un projet. Ces deux étapes préalables, appelées 
« étude d’opportunité » et « étude de faisabilité », contribuent gran-
dement à la réussite globale du projet, même si, dans les faits, elles 
sont souvent réalisées trop rapidement et pas par les bons acteurs.
L’avant-projet constitue aussi un lien entre la stratégie de l’entre-
prise et la mise en œuvre des projets permettant de déployer cette 
stratégie.

Comment savoir si l’on est dans l’avant-projet ou le projet ?
Lorsque l’on est dans l’avant-projet :
–– Il est facile de décider d’arrêter de mettre en œuvre le processus.
–– Le chef de projet n’est pas encore nommé.
–– Le commanditaire n’est parfois pas identifié.
–– Le budget peut être très macroscopique.
–– Le calendrier ne peut comporter que des souhaits et non des dates 

butoirs.
–– Le comité de direction et les managers peuvent participer à cette 

étape.
Lorsque l’on est dans le projet :
–– L’arrêt du projet peut engendrer des frustrations chez le chef de 

projet ou dans l’équipe projet.
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–– Le chef de projet est nommé et sa nomination est communiquée 
à l’ensemble des acteurs.

–– Le commanditaire doit être clairement identifié.
–– Le budget s’affine et peut même être verrouillé.
–– Le calendrier devient progressivement un planning.
–– L’instance décisionnelle du projet ne peut être que le comité de 

pilotage ou le commanditaire.

À quoi sert l’avant-projet ?

Implique tous les acteurs décisionnels
de l’entreprise 

Limite les risques de faire « porter »
le chapeau au chef de projet 

Assure une compréhension plus globale
des enjeux du projet aux acteurs 

Facilite le choix du chef de projet

Évite des objectifs intenables

Permet d’arrêter le projet
en limitant les dépenses 

Clarifie le contexte technique du projet

Le SOFT Le HARD

Du point de vue humain Du point de vue technique

Permet d’affiner le besoin
et le cahier des charges 

Il implique tous les acteurs décisionnels de l’entreprise
La direction de l’entreprise va décider de mettre en mode projet une 
réalisation et de confier celle-ci à une personne qui en prendra la 
responsabilité (chef de projet). Cet acte est très impliquant, car il 
résulte de deux études réalisées en amont, sur la base d’éléments 
factuels et écrits.

Il limite les risques de faire porter le chapeau au chef de projet
Les éléments des deux études (opportunité et faisabilité) permettent 
d’affiner les objectifs pour les rendre non seulement plus « visibles » 
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pour le chef de projet, mais aussi beaucoup plus précis. Cet affinage 
successif, qui permet de passer de l’idée au projet, est le moyen de 
se rapprocher de la notion de « faisabilité » des objectifs. Le chef de 
projet va donc pouvoir s’engager sur la base d’éléments réalisables et 
non souhaités, désirés ou imposés.

Il assure une compréhension plus globale du projet 
aux acteurs
L’avant-projet obligeant à faire le lien entre la stratégie (plan straté-
gique) et la tactique (mise en œuvre du projet), il permet de forma-
liser les éléments de contexte du projet (déclencheurs du projet et 
facteurs environnementaux), grâce auxquels non seulement le chef 
de projet mais aussi l’équipe seront à même de comprendre pourquoi 
le projet existe.

Il facilite le choix du chef de projet
L’affinage des éléments du projet permet de moins se tromper à 
la fois sur la technicité des livrables du projet (quelle expertise est 
nécessaire ?) et sur les aspects managériaux (quel niveau de manage-
ment de projet est nécessaire ?). Ces éléments favoriseront une meil-
leure sélection du chef de projet, notamment quant aux exigences 
de maîtrise de la conduite de projet et à la conception des livrables.

Il évite de fixer des objectifs intenables
L’étude de faisabilité va permettre de « dégrossir » le triangle coût/
qualité/temps et de le réajuster si nécessaire, de manière macros-
copique. La rédaction de la commande du commanditaire (voir 
méthode 3P, phase 1) n’en sera que plus pertinente, précise et réaliste.

Il permet d’affiner le besoin et le cahier des charges
La définition des livrables étant souvent particulièrement légère, 
notamment dans les projets où les livrables sont immatériels, 
l’avant-projet permet d’impliquer certains clients/utilisateurs afin de 
mieux cerner l’usage futur, voire de faire une analyse fonctionnelle 
macroscopique.
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Il permet d’arrêter le projet en limitant les dépenses
Les mots « opportunité » et « faisabilité » induisent naturellement des 
« Go/No Go ». Il est donc facile de stopper le processus lors de ces 
étapes, à la fois sur le plan psychologique et sur le plan technique. En 
effet, dans la plupart des cas, la « fabrication » n’a pas commencé. Pour 
faire un parallèle, il s’avère plus facile de stopper un projet de construc-
tion d’une maison lorsque l’on est à l’étape des premiers plans, que 
lorsque les « premières pierres » sont déjà posées. L’avant-projet devrait 
permettre d’arrêter la réalisation de 30 % des idées émises.

Il clarifie le contexte technique du projet
L’étape de faisabilité nécessite de faire un « benchmark » des solu-
tions techniques afin d’avoir un éclairage plus large sur les solutions 
possibles, et aussi par exemple d’évaluer la concurrence (dans le cadre 
d’un projet d’innovation produit par exemple). Cette étape permet 
aussi de justifier auprès du chef de projet les contraintes techniques 
imposées aux livrables.

Quel lien avec la stratégie de l’entreprise ?

Go/No Go

Plan
stratégique

Liste
consolidée
des projets

Avant-
projet

• Vision de la direction
 générale
• Objectifs généraux

• Étude d’opportunité
• Étude de faisabilité

• Macro-budget
 stratégique
• Macro-planning
 des projets



Le kit du chef de projet

40

©
 G

ro
up

e 
Ey

ro
lle

s

La direction générale
Elle définit sa stratégie dans un plan stratégique. Au départ, ce docu-
ment contient la vision à horizon trois ans (comment elle voit l’entre-
prise à long terme). Cette vision est déclinée en objectifs généraux :
�� produits et services à commercialiser (commercial) ;
�� moyens de communication externes (marketing) ;
�� résultats financiers (chiffre d’affaires et résultats) ;
�� moyens humains et matériels à mettre en place (organisation).

Le comité de direction
Il effectue un brainstorming et liste toutes les idées qui permettront 
d’atteindre les objectifs de la direction générale. On obtient ainsi 
une liste d’idées qu’il faut « apurer » :
–– Le premier filtre est l’étude d’opportunité : elle consiste à vérifier 

l’adéquation entre l’idée émise et la stratégie de l’entreprise. Si 
l’idée est jugée inopportune, elle est écartée de la liste.

–– Le second filtre est l’étude de faisabilité : elle consiste à « dégros-
sir » le triangle coût/qualité/temps et à vérifier l’équilibre entre 
les livrables attendus (besoin), le délai souhaité pour les réa-
liser (calendrier), et les ressources disponibles dans l’entreprise 
(budget).

Le comité de direction (ou la cellule de coordination des projets)
Il construit le planning consolidé des projets et le budget conso-
lidé. Ce document permet d’avoir un tableau de bord de pilotage de 
stratégie de l’entreprise et de mettre en œuvre des revues de projets 
régulières. C’est le meilleur moyen de suivre l’évolution des objectifs 
généraux et ainsi de revoir sa stratégie, si nécessaire.

Quel est le lien entre la définition des objectifs et l’avant-projet ?
La référence essentielle de la conduite de projet est le triangle de 
la performance (coût/qualité/temps)  : c’est le tableau de bord du 
projet. Il est nécessaire de comprendre comment ce tableau de bord 
évolue, en fonction de l’étape de maturation du projet.
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Étape Maturation 
du triangle Qualité Temps Coût Stade

Stratégie Non défini Non défini Non défini Vision

Opportunité Q0 Défini très 
macro Non défini Non défini Idée-Avant-

projet

Faisabilité
Q0

C0

T0
Défini macro Défini très 

macro
Défini très 
macro

Concept-
Avant-projet

Préparation
Q1

C1

T1
Défini détaillé Défini détaillé Défini détaillé Projet

Pilotage
Q2

C2

T2
Suivi détaillé Suivi détaillé Suivi détaillé Projet

Bilan
Qn

Cn

Tn Capitalisation 
détaillée

Capitalisation 
détaillée

Capitalisation 
détaillée Projet

�� Au niveau de la stratégie
–– On ne parle pas de projet.
–– Les objectifs généraux sont évoqués.
–– Il n’y a pas de triangle de la performance.

�� Au niveau de l’opportunité
–– On parle d’idées.
–– On évoque les résultats attendus de chaque projet (qualité).
–– Le triangle ne comprend qu’une seule composante.

�� Au niveau de la faisabilité
–– On évoque le calendrier (temps).
–– On évoque les ressources (coût).
–– On vérifie l’équilibre du triangle.
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�� Au niveau de la préparation (phase 1 de la méthode 3P)
–– On finalise le cahier des charges (qualité).
–– On construit le planning détaillé (temps).
–– On construit le budget détaillé (coût).

�� Au niveau du pilotage (phase 2 de la méthode 3P)
–– On vérifie la conformité des livrables intermédiaires (qualité).
–– On suit l’avancement des tâches (temps).
–– On suit la consommation de ressources (coût).

�� Au niveau du bilan (phase 3 de la méthode 3P)
–– On analyse la conformité des livrables finaux (qualité).
–– On analyse les décalages temporels (temps).
–– On analyse les décalages budgétaires (coût).

Ainsi, il est facile de comprendre que l’avant-projet permet d’affiner 
les objectifs du projet. Cela permet d’engager deux actions très fortes 
et limitant les risques :
�� la clarification de la commande par le commanditaire ;
�� l’engagement du chef de projet sur des objectifs atteignables.

Comment réaliser l’étude d’opportunité ?
Prendre en compte la stratégie
–– Lire le plan stratégique.
–– Se faire commenter les objectifs généraux par la direction générale.
–– Réaliser un brainstorming des idées pour atteindre les objectifs 

généraux.

Prendre en compte l’environnement externe
–– Faire un benchmark des produits et des services similaires à l’idée 

retenue.
–– Mesurer le niveau d’innovation de l’idée.
–– Vérifier la cohérence entre l’idée et la vision.
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Go
No Go

Environnement
interne

Plan
stratégique

Environnement
externe

Prendre en compte l’environnement interne
–– Prendre en compte la motivation du comité de direction pour 

l’idée.
–– Définir les niveaux globaux de résistance au changement.
–– Reformuler l’idée si nécessaire.

Go/No Go
Il faut vérifier l’adéquation générale entre l’idée, la stratégie et l’envi-
ronnement : supprimer l’idée de la liste ou la confier au responsable 
de l’étude de faisabilité.

Comment réaliser l’étude de faisabilité ?
Affiner les résultats attendus
–– Commencer une analyse des besoins macroscopiques.
–– Consulter les experts externes.
–– Consulter les experts internes.
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Go
No Go

MoyensRésultats

Échéances

Placer la réalisation dans le temps
–– Prendre en compte les bilans temporels de projets similaires.
–– Faire un découpage temporel des grandes étapes.
–– Placer les échéances incontournables.

Évaluer les moyens nécessaires
–– Prendre en compte les bilans financiers de projets similaires.
–– Évaluer les moyens humains et matériels pour chaque étape.
–– Prendre en compte les contraintes budgétaires de l’entreprise.

Go/No Go
Il faut vérifier l’équilibre entre les résultats attendus, le calendrier et 
les moyens : supprimer l’idée de la liste ou la confier à un comman-
ditaire qui choisira un chef de projet.
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