Etat de I’art de la Prospective des organisations’

Contribution Christine Afriat
Automne 2016
Propos liminaires : « la prospective des organisations » dans le cadre de la présente étude

La prospective n’est ni une doctrine, ni un systéme. Elle est une réflexion sur I’avenir, qui s’applique a en décrire
les structures les plus générales et qui voudrait dégager les éléments d’une méthode applicable a notre monde
en accélération ... Elle ne veut pas deviner, mais construire.... Ce qu’elle préconise, c’est une attitude pour
Paction. Se tourner vers I'avenir, au lieu de regarder le passé, n’est donc pas simplement changer de spectacle,
c’est passer du « voir » au « faire » ... Prendre I’attitude prospective, c’est se préparer d faire.?

Gaston Berger définit les fondements de la prospective comme une philosophie de I'action et identifie
davantage les conditions nécessaires a la prospective (voire large, loin et profond, prendre des risques et
penser a ’lhomme) qu’il n’en détaille des méthodes qui restent selon lui a définir.

Se conformant au cahier des charges défini par la SFdP, la présente analyse choisit de privilégier un certain
type d’organisations, a savoir les entreprises.

Méme si elle se limite a ce champ, elle s’intéresse aussi tout particulierement aux évolutions de Ia
prospective en France, notamment parce qu’elle a été pionniére en matiére de « prospective humaniste ».
Enfin, méme si "analyse aboutit a délimiter des périodes précises, il est bien évident que les évolutions sont
beaucoup plus continues que cela : une part de ce qui semble caractériser en propre chaque période se
retrouve en fait auparavant et ensuite. Les dates charnieres ont ainsi été choisies a priori et ne constituent
par conséquent ni les débuts, ni les fins des évolutions explicitées.

Née au lendemain de la Seconde Guerre mondiale, la prospective s’est rapidement étendue hors du sein de
I’Etat pour investir I'entreprise et s’est positionnée dans le champ de la stratégie. Parallelement,
’importance du facteur humain dans les dynamiques de changement a provoqué la prise de conscience de
la nécessité d’une plus grande appropriation des acteurs dans les démarches prospectives, en complément
des principes d’anticipation et d’action.

La prospective d’entreprise vise a éclairer les décisions qui engagent I’avenir, au moyen d’une réflexion
ouverte sur les futurs possibles et d’une interrogation sur leurs implications en intégrant I’analyse des jeux
d’acteurs. Elle se différencie ainsi des méthodes de prévision et de calcul économique souvent fondés sur
I’extrapolation du passé3.

1 Cet état de I'art est le fruit des travaux de la Commission « Prospective des organisations » de la SFAP animé par Alexis
de Fontenioux dont les membres sont Christine Afriat et Eric Hauet (MENESR), Geneviéve Bouché (Consultante), Nadége
Faul (Entreprise), Frangois Laffond (Observatoire des métiers de la Banque) ;

2 Gaston Berger, « Méthodes et résultats », Prospective n°6, novembre 1960 ;

3 Assaad Saab, « La prospective au service de la décision », lettre de I'ltésé, n°22, été 2014.
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Années 45-60 - Prospective humaniste - le temps de la collégialité

L’'intérét des responsables des entreprises pour la prospective est suscité dans un premier temps par les
travaux et initiatives de collectifs de prospective.

Il est important de rappeler qu’aprés 1945, la France est dirigée par son administration qui contréle
I’énergie, les transports, les télécommunications, les grandes banques et assurances, le logement et la
construction, 'urbanisme, I’agriculture... De ce fait, ’administration est confrontée a des choix concernant
la réalisation d’équipements ou d’infrastructures par exemple et a besoin de lieux de réflexion. Le
Commissariat Général du Plan s’appuie ainsi sur deux organismes de prévision : 'INSEE et le SEEF4. Il s’agit
de répondre a une situation de retard économique et de pénurie. Le premier plan de modernisation et
d’équipements (1946-1952), impulsé par Jean Monnet, devait faire redémarrer I'outil de production et
satisfaire les besoins essentiels de la population : élévation du niveau de vie et amélioration des conditions
d’habitat et de la vie collective étaient les objectifs recherchés.

La prospective émane a la fois de I’Etat planificateur, et d’initiatives de précurseurs, dont les plus fameux
sont Gaston Berger, Bertrand de Jouvenel et Jean Fourastié qui vont étre a I'origine de collectifs de
prospective. La France, aprés la guerre, est en pleine reconstruction. Cette période se caractérise par une
croissance économique, le progrés technique, le plein emploi et I’ascension sociale. Progressivement va se
mettre en place un triangle Etat-experts-grands industriels. C’est une caractéristique de cette époque que
I’on peut qualifier de collégialité. Dans cette premiére période, les principes de la prospective se diffusent
dans différents milieux :

- Celui de Padministration, dans lequel les travaux du Commissariat Général au Plan, sous I'influence de
Pierre Massé, occupent une place de premier plan. En définissant des objectifs quantitatifs ou qualitatifs
définis d'un commun accord avec les partenaires sociaux, il s’agissait d'orienter les investissements dans les
secteurs prioritaires pour la croissance. A cet égard, on peut qualifier ce moment comme un « réducteur
d'incertitudes », selon la formule de Pierre Massé>.

A titre d’illustration retenons le travail « Réflexions pour 1985 » que Pierre Massé a confié a Pierre
Guillaumat dans la perspective de la préparation du Véme plan. L’originalité du travail résidait
fondamentalement dans le souhait de donner la préséance au qualitatif sur le quantitatif.

Réflexions pour 1985 °

Pierre Massé crée, au début des années 60, un groupe de prospective dans le but d'étudier, sous I'angle des
faits porteurs d'avenir, ce qu'il serait utile de connditre de la France de 1985 pour éclairer les orientations
générées du Véme Plan. L'étude prospective demandée au Groupe de Travail lui a permis d'extraire du champ
des possibles quelques figures de I'avenir intelligibles pour I'esprit et utiles pour I'action. Ces figures de I'avenir
destinées a guider les décisions sont un composé de probable et de souhaitable. Il s'agit moins en effet de
deviner hasardeusement le premier, que de préparer efficacement le second : un souhaitable qui apparaisse
plausible a I'esprit prospectif et qui devienne probable pour une société attachée a sa réalisation. Ces traits
caractéristiques de [l'attitude humaine envers le futur, doivent rester présents a l'esprit du lecteur. Il ne
s'agissait pas de prophétiser, moins encore de construire une perspective ordonnée, de tracer une sorte de
carte géographique des routes vers le futur, I'avenir ne se dépouillant d'une incertitude essentielle qu'au
moment d'entrer dans le passé. A c6té des tendances « lourdes » qui caractérisent, par exemple,
I'accroissement de la population, - et encore toutes les conséquences mal prévisibles du droit d'établissement
prévu par le Traité de Rome -, il existe des « faits porteurs d'avenir », qui peuvent infléchir plus ou moins
brusquement I'évolution antérieure, et dont la recherche faisait expressément partie de la mission dévolue au
Groupe. Ce qui a été dit plus haut explique d'autre part I'importance donnée par le document aux orientations

4 SEEF : Service des Etudes Economiques et Financiéres du ministére des finances ;

5 Le Plan ou I'anti-hasard, Pierre Massé, Idées, 1966 ;

6 « Réflexions pour 1985 » publié en 1964 a la Documentation francaise. Le Groupe présidé par Pierre Guillaumat a rassemblé
entre autre Eugéne Claudius Petit, Marcel Demonque, Jean Fourastié, Bertrand de Jouvenel, Philippe Lamour et Gérard
Levard.
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volontaires de notre développement. Certes, le Groupe a estimé qu'il ne lui appartenait pas de se prononcer sur
des options nationales majeures relevant du pays tout entier, qu'il s'agisse de la politique extérieure, de la
puissance militaire ou des préférences de structures. Il a mis I'accent, en revanche, sur la nécessité de préparer
une économie et une société nouvelles, ou les notions de dimension, de mobilité, de promotion, d'esthétique,
de participation... prendraient une importance beaucoup plus considérable que dans le passé. Dans cet esprit,
la prospective et la planification ont été, et continueront sans doute, d'aller a la rencontre "'une de I'autre la
premiére en concentrant son attention dans le présent, la seconde en dressant, a I'aide et au-dela de ses
analyses a moyen terme, une sorte de questionnaire sur I'avenir de I'hnomme, du progrés technique, de la
croissance économique, des fins du développement, du concert entre les nations.

Un profond changement s’opére, a la suite de ces travaux, dans I’appréhension de I’avenir en dépassant les
projections macro-économiques. Une articulation entre la planification, qui permet a I’aide des analyses a
moyen terme une interrogation sur "avenir de ’lhomme, et la prospective, qui en permettant la focalisation
sur les propriétés du futur, facilite les décisions a prendre dans le présent, se met en place. L’émergence de
la prospective est en effet indissociable de la politique des Etats qui se renforce dans la planification
économique et sociale en France comme en Europe ou encore au Japon.

Les rapporteurs ayant exprimé le souhait que les administrations comme les organisations professionnelles
puissent créer des centres de réflexions prospectives, des cellules de prospective furent créées aux
ministéres des Affaires étrangeéres (Centre d’analyse et de prévision, sous la direction de Thierry de
Montbrial), de la Défense nationale (Centre de prospective et d’évaluation et de I'Industrie).

- Celui des experts, conscients que toute organisation se trouve face a un environnement dont les
comportements sont aléatoires, qui se lancent dans cette activité intellectuelle impliquant la capacité de
discerner, derriere le visible, les facteurs qui conditionnent réellement le changement. Pour ces derniers, la
prospective peut aider un public éclairé a prendre conscience de I'importance et de Ioriginalité que
revétent les problémes du futur. Elle occupe une place de choix parmi toutes les attitudes sérieuses a
I’égard de I’avenir.

Les travaux les plus marquants sont ceux du Centre International de Prospective (CIP), la Société
internationale des Conseillers de Synthése (SICS), Futuribles et le Centre de réflexion des chefs d’entreprise
(CRQO).

Le Centre international de Prospective

Gaston Berger a créé en 1957 le Centre International de Prospective, sur la base d’un constat : les
décisions s’inspirent trop du passé, qui pourtant ne contient ni ne préfigure "avenir. Son objectif est
triple. Cette création répond a la nécessité de créer une réalité collective qui soit a la fois reconnue et
fédératrice d’énergies. C’est la reconnaissance que la prospective s’incarne dans I’action. Elle permet
d’expérimenter le concept et la pratique de la prospective va étre reconnue a travers des régles
identifiées dans les statuts’. Gaston Berger va pouvoir ainsi clarifier les fondements de la prospective
dans son acceptation frangaise. Pour lui, la prospective permet de déterminer les conditions générales
dans lesquelles I’lhomme se trouvera placé dans les années a venir, de maniere a faire des choix éclairés.
Le CIP conduit des travaux afin de comprendre les problémes que peuvent poser les conséquences
économiques, sociales et politiques de I’évolution du monde.

La société internationale des Conseillers de synthése
La société internationale des Conseillers de synthése est créée en 1947 par le docteur André Gros,

proche de Gaston Berger. L’objectif était de réunir un petit nombre de personnes capables de travailler
en équipe, représentant un échantillon de disciplines et de responsabilités diverses: chercheurs,

7 Fabienne Goux-Baudiment « Une nouvelle étape du développement de la prospective : la prospective opérationnelle »,
these, 2001.




entrepreneurs... Il s’agissait de trouver la complémentarité entre prévision et prospective. Ce centre,
dans un premier temps francais devait rapidement avoir une dimension internationale.

Futuribles

Bertrand de Jouvenel a proposé en 1960 a la Fondation Ford® de financer le « Projet Futuribles» ayant
pour but de discuter I’évolution des institutions politiques en Europe. Il s’agissait de démontrer que la
réflexion sur Iavenir est une priorité en ces temps de bouleversements accélérés, si les dirigeants
veulent garder une liberté de choix et de décision. Futuribles a d’abord été créé sous la forme d’un
comité international formé d’une vingtaine d’intellectuels de différents pays (Etats-Unis, France,
Royaume-Uni, Japon, Inde...) et de diverses disciplines (sciences politiques, économie, sociologie,
sciences et techniques...). De 1960 a 1965, le Comité International Futuribles publie une cinquantaine
d’essais de prospective (publiés alors dans les Bulletins de la SEDEIS) et organise des grandes
conférences internationales (Genéve, Paris, New Haven...). En 1967 est créée I’Association internationale
Futuribles (association sans but lucratif, loi de 1901) sous la présidence initiale de Bertrand de Jouvenel,
puis trés rapidement de Pierre Massé.

- Le dernier milieu est celui des grandes entreprises. De la prospective générale, les entreprises se
retrouvent dans la prospective appliquée. La réflexion sur le futur n’est pas seulement I'ceuvre
d’individualités mais d’entreprises, publiques et privées. La prospective acquiert une légitimité auprés
d’elles. C’est la prospective tournée vers I’action. Il faut bien remarquer que 'intérét des dirigeants pour la
prospective est suscité a la fois par le Centre international de prospective de Gaston Berger, qui met en
réseau, a partir de sa création en 1957 et selon une régle non écrite des trois tiers, des chefs d’entreprises,
des hauts fonctionnaires et des universitaires pour réfléchir sur I’avenir, et a la fois par le projet Futuribles.
Rappelons également 'existence du Centre de réflexion des chefs d’entreprise

Le Centre de réflexion des chefs d’entreprise

Sur Pinitiative d’André Gros, le CNPF crée en 1953, le Centre de réflexion des chefs d’entreprise (CRC). Son
Président Georges Villiers voulait engager une action de formation des chefs d’entreprise. Trois
préoccupations étaient a 'origine de cette création : le monde patronal doit s’ouvrir a I’évolution de la
société, aux autres pays et il a besoin d’un renouveau intellectuel. Pour I’objet qui nous préoccupe, c’est
I'impulsion apportée par Gaston Berger avec la prospective qui marque une approche optimiste et ouverte
sur l'avenir. Chefs d’entreprise, scientifiques, universitaires, représentants des milieux culturels et
sociaux... prennent ainsi I’habitude de travailler ensemble. Dans les années 60, le CRC entre dans une
période nouvelle. Désormais I'organisation de I’entreprise, la relation entre ’économie et les personnes, le
dialogue social, sont de nouveaux centres d’intéréts. Ses membres s’expriment dans la presse pour
I’ouverture, la libre circulation des hommes, des idées et des biens, le réle de I’entreprise dans la Cité...En
1975, le CRC devient I'Institut de I’entreprise.

Une expérience de prospective appliquée
ala Snecma?®

Au début des années 60 émerge le projet de construction d’un avion supersonique, le futur Concorde.
Les enjeux sont a la fois industriels et politiques. La question du supersonique suscite des débats
passionnés au sein des commissions du Plan. Henri Desbruéres, directeur de la Snecma, propose une

8 Fondation américaine qui participait activement a la reconstruction tant matérielle gu’intellectuelle de ’Europe de
I’Ouest.
9 « Snecma : une expérience de prospective appliquée », Fayard, mai 1963 in « les étapes de la prospective, PUF, 1967.




démarche prospective en mettant en avant sa capacité a transformer les perceptions ou les
représentations au sein de I’entreprise, en s’intéressant a son environnement. Il recherche alors de la
part de ses salariés le développement du sentiment de responsabilité personnelle et par conséquent
leur participation. Cette possibilité de « mobilisation des énergies, des intelligences et des cceurs » est
une dimension peu mise en avant de la prospective a I’époque, qui lui semblait justifier la poursuite de
I'expérience dans son entreprise. Il faut toutefois remarquer la démarche utilitariste retenue. Henri
Desbrueres a reconnu qu’il était venu a la prospective appliquée non par mode mais par nécessité. Il a
expliqué que cette expérience a été trés positive car elle avait permis aux collaborateurs d'accroitre leur
sentiment de responsabilité personnelle, et donc de participation.

Objectifs retenus

1 - Comme toute entreprise, qui a une vocation d'étre une « entreprise de pointe », c'est-a-dire un
engagement réel dans un ou plusieurs domaines d'avant-garde, il est vital que les structures, les
méthodes de travail et la qualité de sa main-d’ceuvre évoluent trés vite et trés profondément.
Cependant, quelle que soit I'importance croissante des cadres, ils ne sont pas, a eux seuls, toute
I'entreprise. Il est donc fort souhaitable que les organisations syndicales participent a de tels efforts afin
que leur role dans I'économie du pays corresponde de plus en plus aux réalités de I'évolution générale.
Par conséquent, les salariés comme les syndicats doivent apporter leur concours a la réalisation d’une
nouvelle industrie — dénommée dans un premier temps une « production de recherche ». En quatre ou
cing ans, il s'agit, pour quatre grandes firmes européennes d'aéronautique, de concevoir, développer et
construire ensemble, sous la haute tutelle des gouvernements anglais et francais, un avion commercial
supersonique a la limite des possibilités techniques actuelles ou prévisibles a moyen terme.

2 - Pour celg, il est vital d’aider les hommes de I'entreprise a se former et a évoluer a des vitesses
accélérées, sans commune mesure avec ce qu'ils avaient connu jusqu'alors. Cette nécessité s'impose
déja quand il s'agit de travaux entrant dans une discipline aéronautique classique, quoiqu'elle n'ait
jamais été encore rencontrée a cette échelle puisqu'il s'agit d'un avion commercial. Mais combien plus
fortement et plus rigoureusement encore s'impose-t-elle quand il s'agit de problemes touchant les
engins, l'espace, l'électronique et demain la cybernétique. Pour engager I'entreprise dans cette
dimension, des actions de formation a la prospective ont été initiées. Pour son président, il ne s'agit pas
de passer d'un « modéle » de comportement et de structures, connu et pratiqué , a un autre « modeéle »,
connu et pratiqué ailleurs, mais d'inventer un type nouveau d'industrie, lié autrement que par le passé
aux études comme aux réalisations. C'est a cela que peut contribuer d'abord I'effort de prospective
appliquée.

3 - l'attitude prospective et I’'adaptation au futur doivent gagner toutes les sphéres qui sont dans
I’environnement de la Snecma. Le plus grand risque de I'expérience conduite serait dans le décalage qui
pourrait naitre entre, d'une part, des cadres et des exécutants dynamiques et persuadés de la valeur de
leur travail, et, d'autre part, un milieu extérieur indifférent et rétrospectif. En faisant connaitre les
origines et les modalités, les étapes et les progrés de la réflexion prospective, il s’agit d’étre, pour une
part, une « incitation » ou un ferment d'évolution pour d'autres, qu'il s'agisse d'entreprises, de grands
organismes ou d'institutions. Il s’agit de faire vivre la « prospective appliquée ».




La Prospective chez Kodak Pathé portée par la conviction de son président’

Alfred Landucci, directeur des recherches de Kodak, puis président de Kodak-Pathé en France, a permis
a la prospective de s’appliquer au monde de I’entreprise. L’origine de la démarche prospective dans
I’entreprise est une interrogation du président « Que sera la photographie dans vingt ans?». Alfred
Landucci était persuadé que tout un pan de la photographie classique allait disparaitre. Pour lui, avoir
I'esprit de prospective, c'est avoir I'esprit ouvert sur le futur. C'est ajouter a la dimension de I'espace ou
I’homme évolue la coordonnée du temps et lui donner une importance considérable. C'est se mettre en
devoir d'inventer, de faire des hypothéses, de facon aussi scientifique que possible, sur ce qui risque
d'arriver dans 20, 30 ou 40 ans, a condition que l'on s'y efforce. Cette attitude, cette recherche des
hypothéses valables, qui permettent de prendre, dés maintenant, les options nécessaires pour qu'elles
se réalisent, peut s'appliquer aux grands problémes qui concernent toute I'humanité tels que
I'interpénétration des diverses civilisations et I'aide que chacune peut apporter aux autres. Mais il n'est
pas moins utile de la tourner vers d'autres domaines, de moindre envergure. L'effort de prospective s'y
révele tout aussi nécessaire. C’est cette conviction qui a amené Alfred Landucci a se tourner vers la
prospective afin d’envisager le devenir d’une entreprise industrielle. En essayant de « faire une
prospective » qui lui soit appliquée, il espérait ouvrir la voie a des études ultérieures qui pourront
rejoindre un jour des problémes généraux.

Alors que la prévision cherche a donner une idée des événements probables auxquels il faudra
s'adapter, la prospective cherche a fixer des objectifs possibles auxquels il faudra parvenir. La différence
déja considérable pour I'observateur devient essentielle pour I'homme d'action. Car celui-ci a justement
la vocation d'intervenir dans I'événement au lieu de le subir. Son efficacité bouleverse ou infléchit la
prévision, basée sur l'idée qu'un phénomene va se dérouler dans le temps « toutes choses égales
d'ailleurs ». Or, si l'intervention humaine dans les phénomeénes pose, au niveau politique, comme I'ont
montré Gaston Berger et Pierre Massé, les problémes ardus des fins et des moyens, I'industriel qui vise
la productivité de I'entreprise et la satisfaction de besoins précis se trouve assez bien placé pour sa
recherche prospective. Alfred Landucci recherchait également la construction de rapports de confiance
entre l'université, 'administration et le monde industriel.

La démarche prospective

Une étude prospective a été initiée en partant de I'interrogation suivante « Que sera I’entreprise dans 20
ou 25 ans dans les domaines : Commercial, Recherche, Personnel, Administration (ou gestion)? ». Le
domaine de la Production n’a pas été retenu car la Production dérive a la fois du domaine commercial en
tant que moteur des études de marchés, et de celui de la Recherche en tant que moteur d'idées
nouvelles. Pour réaliser cette étude, des petites équipes de quatre ou cing personnes, toutes
spécialisées dans chacun de ces secteurs, ont été constituées. Aprées une sensibilisation a la prospective,
elles se sont lancées dans I'aventure. Aprés un an de réflexion, un « essai sur I'avenir lointain de
I’entreprise dans telle ou telle partie de ses activités » a été produit. Cette étude met en avant quatre
facteurs qui vont conditionner le développement de ce marché. Ils sont repris quasiment in extenso ci-
apres.

Premier facteur : la miniaturisation et la maniabilité des outils permettant la prise de vues. Valéry, dans
des pages célébres, a montré comment des conceptions différentes du monde étaient associées dans
I'histoire des civilisations a l'intention de différents appareillages, qui modifiaient les modalités de prise
de contact entre I'homme et la nature. Des outils prolongent et multiplient le pouvoir qu'il exerce sur
elle. La commodité d'emploi des outils est un élément important de ce pouvoir, elle lui permet de
correspondre plus ou moins facilement aux besoins. Si la possibilité de « découper » en quelque sorte,
par la photographie, une tranche d'espace ou de temps et de la préserver de la disparition en la fixant
une fois pour toutes hors de |'espace et du temps, correspond a un besoin fondamental, la difficulté
actuelle de réalisation de ce « sauvetage » s'oppose a sa généralisation. C'est pourquoi il faut des
appareils de moins en moins encombrants, d'un maniement de plus en plus simple grace a des réglages
moins nombreux ou complétement automatisés. Il faut des objectifs a focales multiples, il faut des films
plus rapides et a plus grande latitude de pose, permettant d'obtenir de bons documents dans quelque
condition d'éclairage que ce soit.

10 Revue Prospective, cahier n°6, nov.1960.




Deuxiéme facteur : il faut réduire, si possible a zéro, les délais séparant la prise de vues et I'obtention du
document final. Dans certains cas méme, cette obligation est impérative (par exemple dans le domaine
médical ou dans celui de I'information).

Troisieme facteur : il faut des procédés de stockage et de classement simples et automatiques.
L'expérience des photographes amateurs en témoigne. Une photographie défraichie et cassée au fond
d'un tiroir n'est pas une photographie. A quoi bon donc créer ce qui ne sera plus ? Par ailleurs, il faut
penser aux pays en voie de développement qui n'ont ni bibliothéques, ni musées, ni archives. Pour eux
la photographie devient une nécessité absolue de « rattrapage ».

Quatrieme facteur : le développement futur de la photographie et du cinéma de format normal ou
substandard sera fortement influencé par le développement des techniques audiovisuelles
d'enseignement. Des millions d'hommes (et pas seulement dans les pays techniquement sous-
développés) aspirent au savoir au moment méme ou celui-ci éclate dans des directions chaque jour plus
nombreuses et plus élaborées. Cette contradiction définit une exigence : celle d'améliorer ['efficacité
des processus par lesquels ils accéderont a ce savoir. Or c'est aujourd'hui un fait d'expérience,
I'utilisation conjointe de I'ouie et de la vue donne a tout apprentissage, a tout enseignement, a toute
conquéte des connaissances, une efficacité nouvelle par rapport a celle que peuvent avoir, séparément,
la méme vue ou la méme ouie, au cours d'un enseignement ex cathedra ou d'une lecture.

Pour conclure, évoquons simplement une perspective a long terme dans un domaine aujourd'hui
étranger a la photographie et au cinéma d'amateur, mais qui, demain peut-étre, sera confondu avec lui :
celui de la reproduction des documents et des ceuvres de I'homme, et du vieillissement ou de la
disparition de ces documents et de ces ceuvres une fois photographiés. La reproduction
photographique de documents ou d'ceuvres ne prendra son plein développement que le jour ol un
procédé permettra de garantir une survie pratiquement éternelle a un tel enregistrement. Que I'on
songe a la masse invraisemblable des archives officielles ou privées, aux échanges de documents entre
les bibliothéques de tous ordres qu'il sera alors possible de réaliser. Les guerres ont détruit les
bibliotheques de Louvain, de Bruges ou de Rouen, mais elles survivent aujourd'hui, en matiere de
philosophie médiévale, dans les collections de divers instituts. Abou-Simbel disparaftra peut-étre sous
les eaux du barrage d'Assouan, mais ses statues et ses fresques survivront pour toujours dans la
mémoire des hommes grace aux relevés photographiques qu'on en fait en ce moment. C'est ce que la
technique nous permettra de faire demain, et pour toujours, pour tous les monuments valables ou
s'exprime la pensée de I'homme et sur tous les plans ou il exerce son pouvaoir.

Une prospective « humaniste »

Dans cette premiére période, la prospective est percue comme un instrument d’exploration du futur et
d’action en particulier par sa fonction d’aide a la prise de décision. Pour Pierre Massé, la prospective est
moins un instrument de connaissance qu’un auxiliaire de 'action™. Il distingue la prospective générale et la
prospective appliquée, au sens de I’effort de connaissance accompli en vue d'un projet™. Cette derniéere a
pour premiere tache de définir ce qu'il serait utile de connaitre de I'avenir au regard de la décision a éclairer.

C’est une prospective plus sociétale, plus humaniste, plus globale qu’aux Etats-Unis. Pour Gaston Berger, il
est trés important de faire réfléchir ensemble des personnes d’horizon divers. Son objet principal était de
former les décideurs, de nourrir des échanges pluridisciplinaires. Gaston Berger, de par son parcours
(philosophe, chef d’entreprise, haut fonctionnaire) était le contraire du technocrate. Alors que la
prospective, a I’étranger, a eu tendance a devenir peut étre une technique technocratique. Selon Jacques
Lesourne 3 « La tradition humaniste francaise a fait accepter, plus qu’aux Etats-Unis, que ce n’est pas parce
que des variables qualitatives ne rentrent pas dans des modeles simples qu’elles n’ont pas d’influence sur
P’avenir. Dés le début, c’est I'idée d’une ouverture. C’est une des caractéristiques qui, effectivement, a un peu
distingué I'approche francgaise de I'approche américaine. L’approche américaine est plus dans la ligne de

11 pierre Massé, « Prévision et prospective », revue Prospective, 1959 ;
12 Pjerre Massé, « L’esprit prospectif et 'application », revue Prospective, Cahier n°10, déc. 1962 ;
3 Jacques Lesourne, « Prospective, encyclopédie économique », Economica, tome 1, 1990.




construction de modeéles de I’économie - les Américains ont joué un réle essentiel dans I'invention des modeles
macro-économiques, des modeles de relations interindustrielles-, permettant d’examiner les conséquences
d’hypothéses en changeant les paramétres. C’est une approche plus restreinte de la prospective ».

En revanche, elle a pour point faible son manque de méthode. En effet, la prospective francaise a ses
débuts, qu’elle soit pratiquée au Centre d’études prospective, au sein de Futuribles, ou encore a linitiative
du Commissariat général du Plan, est tout autant riche sur le plan des réflexions, qu’elle est pauvre sur le
plan méthodologique, comme si la prospective en France n’avait besoin que de principes, et non de
techniques. Gaston Berger a eu I'intuition philosophique de se mettre dans la peau de I’avenir, mais il n’a
pas laissé une théorisation du mode de réflexion. Pierre Piganiol' rappelle également un manque de
réflexion sur les systémes. « Le futur, par définition, est complexe : beaucoup d’éléments interagissent. Si
vous n’avez pas une réflexion sur la structure du systeme et tous les éléments en interaction, vous n’étes pas
efficace », estime-t-il. Alors qu’aux Etats-Unis, notamment par les travaux de Jay Forrester®, les études
prospectives s’intéressaient a "analyse des systemes, en particulier, avec I'idée qu’une structure de systéme
était toujours contre-intuitive : en suivant lintuition, on n’y arrivait pas. Jay Forrester a écrit, en 1961, un
livre remarquable sur la prospective industrielle, «Industrial Dynamics ». De plus, il faut noter que la
création aux Etats-Unis, immédiatement aprés la Seconde Guerre mondiale, de think tanks civils ou
militaires pour lesquels I’anticipation a constitué une part importante de leur travail (RAND Corporation,
Stanford Research Institute) leur a permis de formaliser trés tot des approches spécifiques.

Années 60-80 - Prospective industrielle - Le temps des conseillers

Dans les années 70 et 80, les entreprises privées et publiques prennent progressivement le relais de I’Etat
dans les commandes d’études. Les organismes de prospective indépendants, comme Futuribles ou la
SEMA, vont pouvoir se développer®. Les entreprises deviennent a leur tour productrices et
consommatrices d’études prospectives. Les entreprises commencent a se doter d’un service de
prospective. Elles abandonnent les modeles économétriques et se tournent, a partir du choc pétrolier, vers
I'utilisation de scénarios contrastés. Dans le secteur privé également, I'activité prospective se développe
trés fortement (L’Oréal, Renault, Peugeot, Danone, Bouygues, Airbus, Décathlon...) car les entreprises ont
besoin de réflexion a long terme pour définir leur positionnement stratégique.

Parce que 'origine du désir de sonder I’avenir est relativement ancienne, il parait difficile de le relier a un
événement particulier. Certes, la crise dite énergétique de 1973 et ses suites ont déclenché des prises de
conscience et souvent des transformations profondes des organisations et pratiques de la prospective.
L’intérét pour la prospective semble étre lié a des enjeux et des investissements a long terme, a la durée
d'exercice des décisions. Ce long terme se trouve interrogé par des ruptures révélées par la crise en 1973.
L'idée s'impose alors que des investissements trés lourds ne protégent pas contre les incertitudes.

Aux Etats-Unis, on constate le méme mouvement. Selon ’enquéte du magazine Fortune de 1977, sur les
1000 plus grandes firmes industrielles qui ont répondu, 22% des entreprises ont recours a la prospective, la
plupart depuis moins de 5 ans. Cela témoigne du développement de la prospective dans les grandes
entreprises, certainement lié a ’accroissement de la concurrence provoquée par la crise économique.

4 Pierre Piganiol, directeur de recherche a Saint-Gobain, devint en 1961 le premier délégué général de la délégation générale
a la recherche scientifique ;

5 Jay W. Forrester (1918), pionnier de la dynamique des systémes, a tout d’abord été chercheur en informatique au
Massachusetts Institute of Technology(MIT). A partir de 1956, il lance et dirige le System Dynamics Group d la Sloan School
of Management du MIT. Suite a Urban Dynamics(1969), Forrester rencontra Aurelio Peccei, fondateur du Club de Rome. En
juin 1970, il participa a une réunion du Club de Rome a Berne. Ces discussions constitueront les bases de World Dynamics
(1971), qui furent utilisées lors d’une séance de travail du Comité exécutif du Club de Rome en juillet ;

16 On peut également signaler linitiative du Club de Rome, lancée a la fin des années 60 (notamment) par un
administrateur de ’entreprise FIAT, et essentiellement financée par des fonds privés.
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Une démarche prospective en appui a I’élaboration du plan Chez EIf Aquitaine

En 1969, le directeur de la future Elf, Pierre Guillaumat, qui avait présidé «Réflexions pour 1985 »,
commande a son directeur de la recherche, une étude sur EIf a I’horizon 1985, sur le modéle du travail
réalisé par le « groupe 85». Il faut préciser que par sa taille, I'étendue de son portefeuille d'activités, son
activité hautement capitalistique, le groupe EIf Aquitaine a toujours exercé la prospective sous des noms
divers. Outre |'évidente intégration verticale et un contenu technique important, toutes ces activités ont en
commun la prise de risques et la visée sur le long terme.

A l'origine de la démarche prospective, le Plan. Le plan est un exercice annuel. Cet exercice, remis sur le
métier chaque année, est réalisé en cohérence, en interaction avec I'exercice budgétaire, la préparation du
budget s'appuyant sur un choix de parametres déterminés a I'occasion de I'exercice plan. C’est un outil de
réflexion sur le moyen-long terme qui comprend une partie chiffrée a cing ans qui n'en est qu'un des
aspects. Enfin, le plan a pour objet de donner une vision de I'avenir mais ne constitue pas un document
contractuel. Son role est d'animer I'ensemble de la procédure, de déterminer le cadre macro-économique
et les principales hypothéses en avenir incertain, de susciter les réflexions et d'organiser les échanges
entités/branches/groupe. Des scénarios économiques sont proposés qui sont discutés avec les branches.
Chaque branche décline le scénario du groupe en concordance avec ses propres caractéristiques. Les
branches répercutent leurs hypothéses vers leurs entités opérationnelles, les impliquant ainsi dans le
processus. La somme de ces réflexions est I'aboutissement du plan de la branche. Il y a simultanément un
mouvement descendant et ascendant, la concertation entre les différents niveaux étant maintenue
pendant toute la procédure. Cette phase s'achéve par I'approbation des éléments du plan groupe.
L'ensemble du processus, et non seulement le document final, répond a trois finalités : stratégies, objectifs
et communication.

La démarche prospective

Une direction prospective, économie et stratégie (DPES) est créée. Elle a pour rdle d'articuler les
orientations stratégiques décidées par le comité de direction générale et les plans stratégiques des
branches. La DPES, en relation avec des experts extérieurs, a la responsabilité d’entretenir I'aptitude de
I’entreprise pour les réflexions prospectives. Deux démarches sont initiées. La premiére s'alimente auprés
de divers spécialistes, comme ceux du Conservatoire national des arts et métiers, des chercheurs du CNRS
et des universitaires sur des sujets bien précis, dans un esprit de veille. La préoccupation du dialogue, voire
de la confrontation d'idées et de points de vue avec les différentes directions, permet de dégager une
vision commune. La prospective ne se conqoit que si elle est conduite avec ces derniéres. La deuxiéme
repose sur l'activité strictement prospective, hors du plan. Celle-ci est moins formalisée. La DPES exerce un
réle de consultant interne pour les sociétés du groupe en raison de son image de neutralité. Le réle des
responsables plan de branches a la DPES consiste a assurer la bonne compréhension des themes retenus, a
se mettre a la disposition des branches pour les aider et accompagner leur réflexion.

Une démarche prospective fondée sur le jeu d’acteurs a la SNCF

L'activité de la SNCF s'inscrit sur des horizons lointains. La prospective y est donc particulierement
souhaitable, voire nécessaire, puisque le transport ferroviaire connait une intensité capitalistique trés forte,
que les équipements ont une durée de vie trés longue et que le secteur est trés oligopolistique. L'histoire
de la prospective a la SNCF est complexe. Sous la présidence de Jacques Fournier une réorganisation de
I'entreprise et de I'intégration de la prospective au sein de la direction de la stratégie et du plan fut réalisée.
Puis un Comité de Prospective, présidé par le Directeur général et constitué d'une dizaine de directeurs
siégeant intuitu personae, est mis en place. Ce comité arréte un programme d'études prospectives, chaque
étude étant confiée a un groupe de travail créé pour la circonstance.

Démarche prospective

Vers la fin des années soixante-dix, la Direction générale créé auprées d'elle un groupe de prospective. La
démarche est fondée sur un jeu d’acteurs. Diverses méthodologies sont envisagées par la direction de la




stratégie et du plan. L'analyse structurelle, lourde et exigeante en temps et en personnes, a été écartée au
profit des jeux d'acteurs. Dans un premier temps, un séminaire de sensibilisation a réuni une trentaine de
jeunes cadres dirigeants de niveau élevé. A travers une analyse des jeux d'acteurs dans I'environnement,
certaines évolutions institutionnelles ont été examinées a I'horizon d'une dizaine d'années. Ces jeux
d'acteurs ont apporté des éclairages concrets sur les avenirs possibles de I'entreprise. Il est également fait
appel a des collaborateurs internes ou a des consultants extérieurs. Le service prospectif a mis en place une
veille pour diffuser des informations qui peuvent étre des signes de transformations. La prospective porte
surtout sur le champ politico-économique et I'intégration européenne. La dimension sociale est, quant a
elle, prise en compte sous l'angle de l'impact social que pourraient avoir les changements introduits par le
cadre institutionnel européen. Le recrutement est également un autre théme développé sous 'angle des
compétences dont I'entreprise aura besoin, et les cursus de formation. La prospective technologique,
quant a elle, a toujours plus ou moins existé a la SNCF. Son objectif est d'identifier les découvertes qui
pourraient étre appliquées au monde ferroviaire.

La méthode des scénarios a la Shell

Pierre Wack et son équipe au sein de la compagnie pétroliére Royal Deutsch Shell au début des années 70
vont élaborer et mettre en pratique la méthode des scénarios. Au milieu des années 60, la Shell élabore un
systéme, « Unified Plannin Machinery » (UPM), destiné a fournir une planification détaillée pour ’'ensemble
des activités du groupe. L’horizon de ce systeme était de six ans, ce qui fut rapidement considéré comme
trop court, compte tenu de I’horizon de projets dans le secteur pétrolier. L’entreprise décide donc
d’entreprendre, a titre expérimental, une exploration a I’horizon de I’an 2000. Cette décision est prise a une
époque ou le premier livre d’Herman Kahn décrivant succinctement sa méthode pour élaborer des
scénarios, et qui s’attache également a I’an 2000, est publié. Pour poursuivre cette expérimentation, la
Shell demande ensuite a plusieurs filiales de participer a un exercice a I’horizon de quinze ans. Pierre Wack
travaille alors dans la filiale francaise du groupe et les études de Kahn ne lui sont pas inconnues. Les
résultats de cette seconde expérimentation finissent de jeter définitivement le doute sur I'intérét du
systeme UPM, considéré comme trop mécaniste. En 1971, quatre scénarios exploratoires sont élaborés, a
partir de la méthode proposée par Herman Kahn, définissant autant d’images possibles du monde en 1976.
A partir de sa longue pratique en entreprise, Pierre Wack met en évidence deux intéréts essentiels des
scénarios pour les organisations. Le premier intérét est également une condition nécessaire de leur
pertinence : I'identification des éléments prédéterminés et des incertitudes majeures. Le second intérét
réside dans I'impact des scénarios sur I'organisation, et plus particulierement les managers en leur
permettant de changer le regard qu’ils portent sur le monde qui les entoure. Cet aspect est fondamental.

Une prospective qui se professionnalise

La prospective cherche a présent a anticiper le futur qui va se produire du fait des tendances de long terme
et des modifications possibles. Ce qui importe pour les entreprises, c’est de savoir ou elles vont. Alors que
le jeu des hypothéses, des prévisions, des plans sont encore prégnants, la soudaineté du conflit
énergétique et de la crise économique qui s’en suivit met en avant la marge d’incertitude dont tout exercice
de prospective doit s’assortir.

Le temps de la prospective artisanale, comme la définissait Pierre Piganiol n’est plus. Pour la crédibiliser
mais aussi pour réduire I'incertitude, elle doit se doter d’outils et définir une méthodologie : méthode
delphi, analyse structurelle, analyse des jeux d’acteurs, analyse multi-criteres ... Michel Godet" a joué un
réle important dans ’art de mettre au point des méthodes qui se voulaient simples et appropriables afin de
professionnaliser la prospective.

17 Michel Godet, « La boite a outils de prospective stratégique » en collaboration avec Régine Monti, Francis Meunier,
Fabrice Roubelat, Cahier n° 5, 2004, 5¢™e édition.




La planification par scénarios s’impose également comme outil de management et mode de pensée en
avenir incertain permettant de composer Iincertitude et les adaptations aux futurs possibles et a leurs
enjeux. Les scénarios sont percus comme un moyen de prise en compte des évolutions possibles de
’environnement d’une organisation et de leur impact sur les représentations que s’en font les dirigeants, et
donc sur la stratégie qu’ils doivent définir.

Pierre Wack est considéré comme un des péres fondateurs de la planification par scénario, qu’il a
développé a la Shell dans les années 1970 en s’inspirant notamment des travaux d’Herman Kahn (RAND
Corporation) et de Fernand Braudel. Ses travaux ont fait I'objet de plusieurs publications dans la Harvard
Business Review dans le milieu des années 1980. Cette méthode permet aux entreprises de mieux saisir les
futurs possibles (un scénario central et des facteurs de rupture) de son environnement, ouvrant ainsi la voie
a une réflexion sur ses options stratégiques possibles et souhaitables, pour aboutir a des choix d'objectifs
et de moyens.

Toutefois, la professionnalisation de la prospective et sa dimension de conseil ont également pour effet
d’extérioriser la pratique et de I’éloigner des acteurs de terrain.

Années 80-2000 - Prospective stratégique - Le temps des méthodes

Cette période est marquée par un souci sans précédent de déréglementation nationale et d’ouverture des
marchés.

La prospective se congoit peu a peu plus clairement comme un instrument de pilotage stratégique, en
résonance avec la planification stratégique et le management stratégique. Considérant en outre
’entreprise comme un acteur susceptible de provoquer les changements souhaités, la prospective
stratégique s’attache a mettre I'anticipation au service de I'action stratégique et du projet d’entreprise.
D’abord simple dénomination élaborée pour pénétrer le monde anglo-saxon (on parlera alors de « Strategic
prospective »), la prospective stratégique commence donc a faire école et a pénétrer le monde de
I'entreprise et du management. De nouvelles entreprises viennent a la prospective comme la Poste, France
Télécom... Dans certains cas, il s'agit d'ailleurs surtout de discontinuités qui ont obligé a des recréations.
Ainsi, pour ce qui est de la Poste, il s'agit d'un retour a la prospective, car cette entreprise s'était livrée en
1978 a une réflexion de cette nature avec I'appui de la SEMA. De méme, France Télécom disposait au début
des années quatre-vingt d'un service de prospective. Un fait marquant est commun a ces conversions : la
perspective du Marché unique et la dérégulation qui accompagne l'intégration européenne. Plusieurs
solutions sont proposées a ces acteurs par la construction européenne, que la prospective peut avoir pour
mission d'explorer.

La prospective est également partagée entre les dirigeants de grandes entreprises. Ainsi en 1990, le
directeur général d’EDF, Jean Bergougnoux créé un club « Prospective et Entreprises», qui réunit de
grandes entreprises comme France Télécom, la SNCF, la Poste, le groupe EIf et I'Oréal. Les objectifs
recherchés étaient d'en faire un espace de rencontres et d'échanges sur les expériences et les résultats des
uns et des autres et, d'autre part, d'entreprendre éventuellement des études communes sur les grands
enjeux et les évolutions qui intéressent ces entreprises dans leurs environnements respectifs. Les principes
de la prospective stratégique d'entreprise se résument a ['écoute systématique des évolutions qui
comprend d'une part la détection des tendances et des signaux significatifs a travers |'organisation de la
fonction de veille et d'observation de I'environnement et d'autre part le suivi des stratégies et des
mouvements des grands partenaires institutionnels, technologiques, commerciaux de |'entreprise.




La prospective du présent a la RATP

La prospective a la RATP est apparue en 1981. Le principal enjeu de la prospective était de rapprocher les
dimensions technologiques des enjeux humains et sociétaux. Les présidents successifs de la RATP, Christian
Blanc et surtout Jean-Paul Bailly, se sont beaucoup intéressés a la prospective.

Sous l'influence de Louis Guieysse, directeur général-adjoint, et avec Edith Heurgon, le projet « Crise de
’urbain, futur de la ville » a été lancé. L’intérét de I’exercice était de pouvoir I'articuler avec un certain
nombre de responsables dans I’entreprise. Deux dispositifs ont été créés : un dispositif interne, qui a été a
I’origine de I’équipe de prospective, et un dispositif externe - séminaire qui a duré plus de 5 ans - sous la co-
présidence de Jacques Legoff, Marcel Roncayodo et Louis Guieysse. Quatre colloques ont également été
organisés entre 1985 et 1987, a Royaumont et a Cerisy. Cet exercice a permis a la RATP de s’ouvrir aux
sciences sociales et de prendre conscience que le transport n’est pas uniquement une activité technique
mais qu’elle est un acteur dans la ville. Ainsi les innovations que I’entreprise a introduit durant des années,
qu’il s’agisse de modes de transport ou de modes d’organisation décentralisée ou sociale, sont en grande
partie le résultat du travail prospectif réalisé.

Jean-Paul Bailly avait une conception particuliére du premier réle d’un manager : éclairer I’avenir et donner
du sens a I'action quotidienne des gens. Il faut avoir une capacité de lecture de la situation présente et étre
capable d’y identifier les formes collectives qui sont les plus efficaces, un certain nombre de germes, de
signaux faibles, qui doivent étre regardés attentivement et qui, de maniére construite, avec des approches
plus traditionnelles de la prospective (méthode des scénarios) permettent de mieux formaliser ce sens et le
projet pour I'entreprise. Cela peut se faire de maniére relativement articulée, mais aussi de maniére
inconsciente : on ne se dit pas « Demain, je fais de la prospective ». C’est plus une maniére d’apprendre a se
poser les bonnes questions, plutdt que d’apporter systématiquement les bonnes réponses’.

Démarche prospective

L’entreprise s’est dotée d’une mission prospective dont I'objectif était de mieux comprendre les relations
entre les transports et la ville. Il s’agissait de constituer un « nceud de réseaux hybride » entre le monde de
la recherche en sciences sociales, le monde de la ville et le monde des transports. Pendant de nombreuses
années, elle a ainsi fait travailler ensemble des chercheurs, des ingénieurs, des urbanistes, des responsables
d’administrations, d’entreprises et de collectivités, afin d’appréhender dans leur complexité les dynamiques
urbaines au sein desquelles les transports jouent un réle majeur. Elle devait anticiper les problémes afin de
faire évoluer la culture d’entreprise. La prospective menée a la RATP a été qualifiée de « prospective du
présent ». Des séminaires ont également été organisés en mobilisant les sciences sociales, sur le théme des
relations villes- transports.

La prospective stratégique a ’EDF"

La prospective est née au sein d’EDF, a peu prés en méme temps que I’entreprise (1946), dans le cadre de la
planification et de la reconstruction industrielle des le lendemain de la seconde guerre mondiale. Il s’agissait
d’organiser les réponses pour faire face a I"'augmentation spectaculaire de la consommation énergétique.

18 Edith Heurgon, « Les Entretiens de la Mémoire de la Prospective», Stéphane Cordobes, Philippe Durance,
septembre,2004;

19 Audition de Sylvain Hercberg, chef du département prospective technologique, Direction stratégique et prospective,

EDF, 19 décembre 2014.
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Une bonne prévision de la demande future était indispensable a une entreprise chargée d'assurer le
transport, la distribution et, pour I'essentiel, la production de cette énergie, I'électricité. Plus précisément, il
s’agissait de doubler tous les 10 ans la production d’énergie mobilisant un capital important, avec des
investissements qui doivent étre prévus et dont I"'amortissement demande des années.

Pour nécessaire qu'elle flt, cette démarche a connu plusieurs étapes. Durant les années cinquante et
soixante, la prospective, qui ne portait pas encore ce nom, relevait surtout de |'extrapolation et tentait de
cerner la demande a long terme, sur dix a vingt ans. L'environnement institutionnel était tenu pour stable
et il suffisait d'intégrer les paramétres économiques de la croissance pour élaborer une prévision. Puis
vinrent les années soixante-dix et le choc pétrolier qui s’est traduit par une évolution de la réflexion
prospective au sein de I’entreprise. La prospective dut intégrer les discontinuités de la croissance
économique et devenir plus exploratoire. Il devenait nécessaire d'élaborer différents scénarios, a partir
d'hypothéses variées sur I'évolution des prix des énergies, et de tenir compte de la multiplication des
incertitudes. La prospective était percue comme un outil au service de la stratégie au sein de la direction
générale car il fallait bien appréhender la demande (notamment ses composantes institutionnelles,
industrielles) en intégrant les nouvelles attentes du consommateur. La prospective est devenu
multidimensionnelle. L’approche n’est pas/plus simplement académique, elle est le point de départ pour de
nouvelles interrogations.

Enfin, durant les années quatre-vingt, ’approche prospective a progressivement évolué, dans un contexte
plus concurrentiel pour entreprise pour intégrer la sphére du management stratégique et s’adapter a une
approche plus complexe, associant le développement durable, la RSE et une base élargie des parties
prenantes (Business Units). Aprés celles des décennies antérieures, qui étaient surtout économiques et
énergétiques, EDF dut tenir compte du contexte institutionnel et politique dans lequel elle allait désormais
évoluer. Le marché unique de 1992 expose a la concurrence européenne des activités qui étaient jusque-la
purement nationales et I’Europe de I’Est commence a s’ouvrir. La régionalisation et la décentralisation
bouleversent I'organisation des services publics locaux. Le public manifeste de nouvelles exigences en
matiére d’environnement. En méme temps, les évolutions technologiques s'accéléraient et la compétition
entre différentes formes d'énergie - électricité, gaz et fuel - se durcissait. La démarche exploratoire
concernant le seul avenir de |'entreprise n’était plus suffisante. Une réflexion globale sur I’environnement
de I’entreprise et une interrogation sur les incertitudes affectant les dimensions institutionnelle,
économique, technologique, mais aussi politique et sociale s’imposait. Il fallait définir les enjeux pour EDF
dans tous ces domaines, et la question s'est posée de savoir si la démarche traditionnelle de prévision et de
planification permettait d'en tenir suffisamment compte.

En 1988, Jean Bergougnoux, directeur général d'EDF, définit les grandes lignes de I’exercice de prospective.
Pour lui, c’est le premier stade du management stratégique. La prospective stratégique prend corps a ce
moment-la. Elle peut se définir comme un regard tourné vers l'avenir permettant de déduire les
conséquences possibles des actions ou inactions. Dans cette perspective, I'anticipation des futurs possibles
n’a de sens que pour éclairer I’action. Prospective et stratégie sont indissociables. Elle se définit par quatre
étapes : I'exploration de I'environnement et de I'avenir et la définition d'axes stratégiques ; la prise de
décisions conformes aux orientations stratégiques; I'élaboration de plans d'action, I'évaluation des
résultats et en fin I'adéquation de la mise en place des orientations et des stratégies aux objectifs de
départ. La prospective n’est pas un exercice intellectuel de collecte d’informations, de conjonctures
académiques ; son objet est d’apporter aux responsables les éléments dont ils ont besoin pour prendre les
bonnes décisions. Face aux incertitudes, la méthode prospective consiste a imaginer des hypothéses,
regroupées autour de scénarios, a proposer des réactions, ou options stratégiques, et a évaluer les
alternatives, c'est-a-dire a comparer les choix possibles.

Les années 80 sont ainsi marquées par le développement et la diffusion de méthodes de prospective dans
’ensemble des structures du Groupe. Chaque chef d'unité opérationnelle était ainsi invité a élaborer et a
porter son propre plan stratégique en s'appropriant les méthodes de la prospective et en veillant a la
cohérence d’ensemble.

A partir des années 90, la prospective devient réellement un outil de management avec la volonté de faire
s’exprimer I’ensemble des unités de production, de dégager une vision partagée des enjeux du futur. C’est
le temps de I’appropriation, notamment au sein des comités de direction. Il s’agit surtout d’anticiper les




ruptures, de détecter les signaux faibles, de construire des scénarios mais sans chercher a mesurer leur
probabilité de survenance. Peu a peu, la prospective devient un élément clé de la construction du plan
stratégique, décliné a chaque niveau, qui réponde a la commande a priori qui est fait a "entreprise. Elle
s’inscrit dans le cadre de Pouverture du marché de I’électricité.

Les années 2000 sont marquées par la mondialisation du marché de I’électricité dans un contexte contraint
d’enjeux climatiques et de développement durable. Si la demande nationale reste assez peu évolutive, de
nombreuses opportunités se présentent pour EDF sur les marchés émergeants ou son expérience et son
savoir-faire sont appréciés. Pour en bénéficier, de nouveaux investissements sont nécessaires, mais de
nature différente (achats d’autres entreprises). Il s’agit alors de convaincre les actionnaires de leur
pertinence, d’en mesurer les risques mais aussi d’évaluer précisément les retours économiques attendus au
cours du temps. Ces développements se font dans le contexte de la montée partout des grands débats
sociétaux (le positionnement vis-a-vis du nucléaire, différent d’un pays a l'autre, le réchauffement
climatique et le débat sur les énergies renouvelables et leurs co(ts). Il s’agit pour la prospective d’étre en
mesure de répondre a ces problématiques pour assurer la croissance future d’EDF. La question du sens du
développement est posée avec des interrogations nombreuses portant sur les évolutions sociétales, sur la
question du risque (avec limpact de Fukushima du 11 mars 2011), le développement des énergies
renouvelables, la consommation locale.... Les enjeux techniques et scientifiques sont posés avec
notamment des dimensions de rupture (le stockage, ’lhydrogene, la mobilité). Les négociations climat sont
trés importantes. La question se pose de définir et d’afficher des postures dans les débats. Il faut essayer
de mesurer les bonnes rétroactions sur les systémes énergétiques de I’environnement économique, social,
politique. De ce point de vue, il est par exemple intéressant de remarquer que la demande d’électricité au
cours du temps est aujourd’hui portée par le développement des appareils de télécommunication
interconnectés, ce qui implique d’adapter les infrastructures pour y répondre. Cette période est également
marquée par la montée de I'intelligence économique.

La prospective aujourd’hui, le temps de I"appropriation

La prospective aujourd’hui s’articule chez EDF autour de questions politiques, technologiques, sociétales et
d’enjeux globaux et géopolitiques. La démarche prospective s’organise autour du partage des méthodes et
leur diffusion en interne en engageant un processus cognitif et d’appropriation. Elle reste basée sur le souci
du temps long pour augmenter les capacités managériales de proactivité. La prospective a connu son essor
sous I'impulsion de Jean Bergougnoux qui a contribué a son appropriation en interne. Aujourd’hui, la
prospective s’engage dans un nouveau cycle, avec une structuration de la démarche qui concerne
’ensemble des acteurs de I’entreprise (de la R&D au commercial). Le fil rouge reste I'approche systémique
en intégrant davantage les questions environnementales, I'approche internationale et les dimensions
sociétales. La question de la préservation des compétences (quelles compétences en particulier) apparait
de plus en plus comme centrale, en particulier dans le contexte de compétition croissante au plan
international. Les objectifs de la prospective chez EDF sont la réduction des incertitudes (affectant
notamment la demande) et "appropriation managériale de la réflexion. La prospective sert aujourd’hui a
deux niveaux, a I’échelle nationale pour définir un plan d’action, a I’échelle locale pour définir des micro-
stratégies déclinant le plan d’action qui, aprés agrégations, toilettages divers, sont appelées a constituer la
stratégie d’ensemble de I'entreprise. Le lien entre prospective et stratégie opérationnelle a toujours été
trés fort a EDF, compte tenu de la nécessité de mettre en place d’importants plans d’investissement. Ce lien
est toutefois affecté par la crise économique actuelle. Beaucoup de choses dépendent en effet de la reprise
ou non de la croissance car c’est cela qui détermine aujourd’hui la soutenabilité économique des

investissements nécessaires.




Une prospective maison chez I’Oréal

Au sein du groupe, la préoccupation du futur a toujours existé. Toutefois, en 1993, le président de I'Oréal,
Lindsay Owen Jones, éprouvé le besoin de créer une cellule « Prospective » dont il confie la direction a
Robert Salmon. Il s’agissait de mettre en place une veille prospective des opportunités et des menaces
auxquelles ’entreprise allait étre confrontée d'ici la fin du XXléme siécle et au-dela.

Démarche prospective

Selon Robert Salmon, I'attitude prospective doit recouvrir deux notions différentes : la proactivité ou faire
en sorte de se donner les moyens de réagir a un changement que I'on a anticipé. Attitude défensive,
nécessaire mais insuffisante. La proactivité ou susciter ’événement, le provoquer, faire en sorte qu'il arrive
parce qu'il fait partie d'une stratégie, d'un futur élaboré et voulu. Le fondement de la prospective est
d'identifier les ruptures et de repérer ce qui est de nature a influencer le devenir de I'entreprise. Encore
faut-il bien cerner les axes fondamentaux de la société. Si tous les parametres qui influent sur le futur sont
les fils conducteurs de la démarche du prospectiviste, la hiérarchie de ses priorités doit correspondre au
cadre de pensées profond du président-directeur général. C'est pourquoi la fonction prospective ne peut
étre déléguée a 'extérieur, a des cabinets ou conseils aussi brillants et performants soient-ils. La direction
générale de la prospective s'efforce de mettre en place une véritable méthodologie d'observation et de
surveillance, et surtout de sensibiliser tous les acteurs de I'entreprise a prendre conscience « que la veille
est |'affaire de tous ».

Dans un premier temps est mise en place une activité de veille. La veille technologique, veille trés
formalisée portée par chaque laboratoire; I'information circule au travers de bulletins de recherche
internes. De plus, il est demandé a chaque chercheur de rédiger un rapport d'étonnement aprés une
mission a I'étranger, un congrés de recherche, un séminaire... La veille sociétale scrute les évolutions
comportementales et socioculturelles des consommateurs car certaines mutations de la Société auront une
influence déterminante sur les métiers et la stratégie du groupe. La veille concurrentielle repére en temps
et en heure ce que font les concurrents. Elle doit étre entendue au sens large du terme et permettre une
sensibilisation a des secteurs qui ne sont aujourd'hui qu'indirectement concurrentiels: pharmacie et
cosmétique. La veille commerciale se concrétise par des travaux sur les problémes de la distribution. La
veille législative suit les travaux de la Commission de Bruxelles en matiére de processus d'unification
européenne et les conséquences envisageables pour les domaines de I'hygiéne et de la santé. La veille
géographique est assurée par la direction de la prospective qui s'efforce de répondre a des problémes qui
seront d'actualité demain : Comment préparer une implantation sur les deux énormes marchés de I'an 2000
que sont I'Inde et la Chine ? Chaque année, la direction prospective organise, pour la présidence du groupe,
un voyage de sensibilisation dans une zone ou un pays a fort marché potentiel. Rencontres avec des
personnalités de trés haut niveau économique, politique et scientifique jalonnent le périple. La veille
géopolitique s'efforce de rechercher les nouveaux champs de force qui se dessinent. Pour effectuer ce
type de veille, il est indispensable d'assister aux grands forums type Davos, I'Expansion, World Future
Society... Il est souhaitable de travailler aussi en partenariat avec des organismes de réflexion prospective
tels que I'IFRI.

Pour son président, la synergie qui doit exister entre la cellule prospective et I'entreprise est fondamentale.
La prospective n'est pas un pur exercice intellectuel : mélange de collecte d'informations, de conjectures
académiques et de prévisions futurologiques. Son objet est d'apporter aux décisionnaires les éléments qui
leur sont nécessaires pour mener a bien un management stratégique. Or, si les études prospectives sont
nourries par des réseaux d'informations ultra-perfectionnés, s'appuyant sur des analyses fines et précises
autant rétrospectives que prospectives, la recherche doit s'accompagner également d'une certaine
imagination critique pour sortir des sentiers battus. Il faut oser penser a contre-courant, déplaire, déranger.
Pour mener cette action de sensibilisation de facon permanente, la cellule prospective organise et anime
des séminaires qui introduisent la transdisciplinarité, le décloisonnement des structures et des mentalités. Il
faut gagner I'adhésion des opérationnels et faire en sorte qu'ils s'emparent des travaux d'anticipation de la
direction prospective. Il est indispensable que soit projetée au sein de I'entreprise une vision mobilisatrice
partagée par I'ensemble des collaborateurs. Il faut partir de la vision a long terme et non du présent pour
construire sa stratégie d'avenir.




Une étroite articulation entre veille et prospective a la Poste

La prospective met en évidence que la proximité est I’atout essentiel et principal de la Poste. La proximité
est une valeur d’avenir : les clients cherchent un service personnalisé a présent et la qualité de la relation
humaine. Compte tenu de ces caractéristiques, toutes évolutions de fond de la société francaise sont
susceptibles d’impacter significativement son activité. Il est donc important de prendre en compte
I’évolution des modes de vie, des attentes, des valeurs ainsi que la décentralisation ou le renforcement du
territoire francais dans I'avenir comme terre d’accueil des Européens. Cette dimension d’accueil et de
services, complémentaires des grands enjeux technologiques et industriels de la France prend toute sa
place dans le projet de la Poste. Mais cette démarche a eu beaucoup de mal a s'imposer dans les mentalités
et dans les faits. Seule la pression de la construction européenne a véritablement accéléré le processus. Il
en a résulté la création de la direction de la stratégie, dotée d'un péle « prospective ».

Démarche prospective

L'Institut de recherche et d'étude de la prospective (IREP) a été créé en 1986 et 1987. Cet institut avait pour
objectif de sensibiliser ’entreprise a s’intéresser a son environnement. La prospective du présent a permis
de penser I'avenir des réseaux de bureaux de poste. La démarche initiée se caractérise par une démarche
d’écoute du terrain, de compte-rendu et de prise de conscience que I’entreprise courre peut-étre un risque
mortel en se coupant du mode de vie des francais. Il a fonctionné dés le départ avec des commissions et
des groupes de travail intégrant des intervenants extérieurs, a raison d'un tiers de postiers et de deux tiers
de personnes extérieures, ce qui constituait une novation. Quant au service de prospective, intégré a la
direction de la stratégie, il a pour réle d'étudier ce qui se passe a I'extérieur, c'est-a-dire d'une part chez les
autres opérateurs publics postaux dans la Communauté ou en dehors, et d'autre part dans d'autres
secteurs comme ['énergie, le secteur bancaire, les télécommunications, le transport ferroviaire... Son but
est de faire prendre conscience de la réalité environnante aux directions des deux métiers, courrier et
clientele financiere. En fait, le service de prospective est amené a conduire deux prospectives trés
différentes, selon qu'elles relévent de I'un ou I'autre des deux métiers de la Poste, courrier et services
financiers. Ces deux métiers n'ont en effet pratiquement de commun que le réseau. La tache essentielle du
service est d'établir de nouvelles grilles d'analyse, de définir le cahier des charges des scénarios ensuite
élaborés en dehors de lui, mais avec sa collaboration. La méthode demeure assez artisanale : circuler dans
les services, lire beaucoup, participer a des colloques et s'insérer dans les cercles de prospective et de
réflexion, de plus en plus nombreux. La direction de la stratégie assure le secrétariat du comité des grands
projets présidé par le président ou par le directeur général de la Poste. Le conseil exécutif de La Poste joue
le r6le de comité stratégique. La direction de la stratégie participe a des comités interdirectionnels pour
lesquels elle préside d'ordinaire a I'établissement des cahiers des charges de leurs travaux prospectifs. Ces
comités rendent compte régulierement de ces travaux au conseil exécutif ou au conseil de la Direction
générale.

Aujourd’hui, chaque branche d’activité fait de la prospective. Le département de la Prospective et de la
recherche est une structure transversale a toutes les branches. Comme pour EDF, il est rattaché au service
chargé de la stratégie et de I'innovation. La démarche prospective engagée ces derniéres années repose sur
des réunions avec des experts, des chercheurs, des représentants d’autres entreprises, en petit comité (une
vingtaine de personnes appartenant a des départements différents), de facon a faciliter les échanges. Il
s’agit d’identifier les 4, 5 facteurs essentiels qui vont avoir un impact fort sur I'activité de I’entreprise. Les
questions prospectives portent sur les transformations sociétales en cours (intergénérationnelles),
’environnement numérique, I’analyse des facteurs de changement, notamment autour des questions liées
au travail et au management. Il s’agit de développer une culture internationale et multisectorielle du
management. La démarche prospective est basée sur le développement cognitif, I'intelligence collective et
I’appropriation des enjeux par la confrontation des points de vue avec des experts, des chercheurs, des
représentants d’autres entreprises. Ce n’est pas la scénarisation du futur qui importe mais la
compréhension des dynamiques en cours engageant le futur. L’objectif de la prospective, qui ne reléve pas
uniquement du point de vue des experts, est d’appréhender la complexité du monde et de la société par la
compréhension du présent, qui engage un effort de rétrospective. La notion de scénario du futur fait I'objet
d’une grande prudence. La culture prospective au sein du groupe, visant a se projeter dans I’avenir, passe
par la compréhension des phénomeénes du passé récent.




La vocation de la prospective est de préparer les dirigeants du groupe aux incertitudes et a 'imprévisible.
Son enjeu principal est de réussir le lien entre son caractére opérationnel pour I’entreprise et la nécessaire
liberté d’action de ses animateurs. La prospective se doit de sortir d’un certain consensus pour enrichir la
vision stratégique.

Une démarche prospective en dents de scie chez France Télécom

La prospective dans cette entreprise a connu plusieurs périodes de développement. La période 1975-1980 a
connu une intense activité de prospective au ministére des Postes et Télécommunications. C'est I'époque ou
ont été publiés les rapports Nora-Minc, Alain Giraud (sur 'audiovisuel) et Glovinski (Télécom Objectif 2000).
Les chocs pétroliers, la premiere guerre Iran/Irak... ont créé une dynamique d'incertitude qui sensibilisait les
mentalités a la prospective. L'évolution des technologies contribuait aussi a une incertitude d'ordre
technique pour France Télécom. Dans les années quatre-vingt, le recours a la prospective comme outil
d'analyse globalisante de I'évolution de I'entreprise a quasiment disparu. On se trouvait en effet dans une
période faste ol I'on cherchait a consolider des positions acquises, d'ou une conduite des affaires plus
gestionnaire qu'innovante avec des objectifs de productivité et d'amélioration de la situation financiére,
d'autant que la dette de France Télécom était trés importante a I'époque. Aussi, dans cette période, la
technique a perdu sa suprématie face au commercial, et la prospective n'a été exploitée que pour des actions
ponctuelles liées a des sujets spécifiques comme le télétravail ou les réseaux a hauts débits. L'abonné est
devenu un client, et la montée en charge du client (et des préoccupations commerciales) a eu pour effet
d'imposer une pression forte du court terme limitant ainsi I'impact de I'innovation technologique et de la
prospective. Naturellement, la prédominance du court terme et la mise en sommeil des préoccupations
prospectives sont assez en contradiction avec les contraintes de secteurs obligés par nature a investir pour
vingt ans, ce qui est le cas des télécommunications. France Télécom, qui quitte les certitudes de son cadre
administratif pour évoluer vers un statut d'entreprise au réle international, est amené a s'interroger sur ce
que sera son métier d'opérateur a I'horizon 2000-2010, d'ou la décision de renouer avec les méthodes de
prospective. L'identification du métier est devenue dans ce contexte la préoccupation premiére.

Démarche prospective

Les méthodes adoptées sont multiples mais concourent toutes a la définition de scénarios. Une activité de
veille a également été mise en place. Trois types de veille ont été retenus : technologique, concurrentielle et
stratégique. L’activité de veille propose des analyses qui traitent une masse importante de documents pour
permettre a la direction générale de bien connaftre la situation actuelle et d'étre réactive a court et moyen
termes. La veille stratégique aide a planifier a moyen terme en intégrant des évolutions plutét que des
ruptures, alors que ce sont surtout les ruptures qui préoccupent les hommes de la prospective. Ces derniers
analysent 'environnement et guettent les éventuels facteurs d'évolutions non linéaires. Mais cela ne suffit
pas d’ou d’autres outils ont été développés. L’analyse structurelle consiste a rechercher les facteurs qui
influencent I'évolution d'un sujet. Un énorme travail conduit en groupe aboutit a une matrice de
corrélations... peu exploitable d'un point de vue concret, mais la méthode a des avantages : les personnes
s'expriment, acquierent un vocabulaire et une base de connaissance communs. Sont analysés également les
facteurs de rupture en se limitant a une vingtaine au maximum pour un théme donné par la méthode du SRI
(Standford Research Institue). Qui sont ensuite classés selon deux critéres : I'intensité de leur éventuel
impact (faible, moyen, fort) ; leur niveau d'incertitude (probabilité plus ou moins élevée). Des scénarios en
croisant différents facteurs sont ensuite construits.




La prospective stratégique

L’attitude prospective définit par Gaston Berger se caractérise par le regard tourné vers I’avenir. Jean-Paul
Bailly et Edith Heurgon proposent quant a eux une nouvelle approche de la prospective ; la prospective du
présent. L’avenir ne doit pas se préparer a partir du futur mais a partir du présent. Il s’agit de déceler les
transformations déja a 'ceuvre dans la société. Cette nouvelle posture, si elle conserve les fondamentaux
d’une philosophie de I’action, nécessite une inversion du regard. Il s’agit, en quelque sorte, d’anticiper en
regardant le présent du futur, plutét que le futur du présent. Si la prospective classique fait référence a
’avenir du temps physique, la prospective du présent s’inscrit résolument dans le temps devenir.
Remarquons que si le moyen se distingue, la finalité reste la méme : aboutir a un avenir partagé par le plus
grand nombre.

L’essentiel de la prospective repose dans la relation entre la vision et I’action. La prospective du présent
identifie dans la réalité du terrain d’aujourd’hui les éléments favorables ou défavorables pour construire et
aller vers cet avenir choisi. Elle permet de déceler les transformations a I’ceuvre dans la société, qui n’ont
pas encore été percues par les experts, les décideurs ou les médias. A partir du moment ol une vision
ressort davantage de I'intelligence collective du terrain que de I'expertise, sa Iégitimité est mieux assurée.
Selon Jean-Paul Bailly, c’est la définition de la prospective du présent.

Les expériences retenues dans ce développement mettent en évidence que si la prospective a besoin de
lieux informels pour s’exercer hors des sentiers académiques et institutionnels, elle se nourrit également
d’échanges entre les responsables des entreprises et leurs collaborateurs et avec des experts, tant du
monde universitaire que du consulting. La raison d’étre de la prospective est de contribuer a faire partager
a ’équipe dirigeante une méme vision des futurs possibles, notamment le traitement de I'imprévu dans les
décisions a prendre.

Les exercices de prospective réalisés par les entreprises s’enrichissent car de plus en plus ces derniéres
s’intéressent a leur environnement, aux préoccupations de leurs clients, aux aspirations et aux évolutions
culturelles. Comme le préconisait Gaston Berger, il s’agit de voir large ; c’est a dire de considérer les
problemes étudiés dans leur ensemble. La vision d’ensemble est également un moyen pour aborder la
complexité des situations considérées, sans la réduire a des relations simplistes et vides de signification. La
prospective fait appel a présent a Ianalyse des systémes ainsi qu’a des modalités de représentation des
systémes étudiés qui laissent la place a des interprétations « larges » et multiples, susceptibles de capturer
cette complexité. La prospective se livre également a une analyse en profondeur pour identifier les facteurs
véritablement déterminants des phénoménes étudiés.

Les démarches mises en place dans les entreprises articulent étroitement veille et prospective. En effet,
veille et prospective sont des ingrédients indispensables a une démarche d’anticipation a visée stratégique.
Le plus souvent au service des instances de décision, le prospectiviste tente de rendre I’avenir moins flou et
moins imprévisible de maniére a faciliter 'action du décideur et lui permettre d’adopter la meilleure
stratégie. Car, bien souvent, agir dans 'urgence revient a agir sous la contrainte. L’objectif est donc de
discerner ce qu’on appelle les «signaux faibles», difficilement perceptibles car noyés dans la multitude
d’événements, d’informations produits quotidiennement pour tenter de révéler ce qui est significatif et
porteur de tendances lourdes. Ce qui reléeve de I’'anecdote aujourd’hui peut devenir fondamental demain.

La veille permet de faire apparaitre les opportunités et les risques de demain.

Avec la montée des incertitudes, la prédominance du court terme, la gestion dans l'urgence et les stratégies
adaptatives, la prospective a connu une période de traversée du désert au milieu des années 80. Nous
avons vu que chez France Télécom la prospective perd du terrain a cette époque. Or, cette tendance n’est
pas spécifique a cette entreprise. La plupart des grandes entreprises ont également mis en sourdine toute
préoccupation prospective, se bornant a gérer la situation et, éventuellement, a s'étendre
géographiquement dans le cadre de la globalisation. La prospective s’est dotée d’une méthodologie :
apports de consultation d’experts, extrapolation de tendances, analyse de données, modélisation,




scénarios*®. Mais I'esprit de la prospective s'est peu a peu perdu dans les outils, qui par leur exhaustivité
(analyse structurelle) n’étaient plus adaptés aux besoins et aux moyens des entreprises.

Dans les années quatre-vingt-dix, la prospective est revenue a |'ordre du jour en raison d'un environnement
bouleversé, instable, d'une crise géopolitique constante, d'un nombre croissant de facteurs d'incertitudes.
Tout ceci contraint a mettre en place une vision a long terme pour éclairer des choix de court et moyen
terme.

Les dirigeants, afin de répondre a ces nouveaux besoins, recherchent une meilleure intégration de la
prospective et de la stratégie. Face a la complexité et a l'incertitude de I’environnement, il s’agit de
promouvoir une réflexion sur de nouveaux champs, d’identifier les ruptures et les marges de manceuvre et
de développer une pédagogie du changement. Ainsi, la prospective stratégique peut se définir comme un
regard tourné vers I’avenir permettant de déduire les conséquences possibles des actions ou inactions.
Dans cette perspective, I’'anticipation des futurs possibles n’a de sens que pour éclairer I’action. Prospective
et stratégie sont indissociables. Elle est souvent mobilisée par le président ou le directeur général et
s’incarne dans une petite unité chargée de détecter les tendances émergentes, les signaux faibles et les
ruptures possibles, d’en déduire les opportunités et les menaces qui pourraient en résulter et de présenter
des recommandations. La prospective stratégique, en alliant réflexion prospective, élaboration stratégique
et mobilisation collective, donne a I’entreprise et aux hommes qui la composent un sens nouveau. Chaque
acteur de I'entreprise doit étre capable d’influencer et de jouer un réle important dans la construction de
I’avenir souhaitable, que ce soit pour sa propre entreprise ou, méme, pour des éléments de son
environnement.

Années 2000-2015 - Prospective managériale - Le temps de la complexité

L’entrée dans le 21éme siecle se caractérise par la poursuite des évolutions économiques et sociales liées a
I’élargissement des marchés, a la mondialisation des échanges et des capacités de production.

C’est également I'avénement du numérique®. Il est d’usage aujourd’hui de considérer I’émergence du
numérique comme une troisieme grande invention technologique de I’humanité aprés [I'écriture,
Pimprimerie et linformatique. Les Technologies de l'information et de la communication (TIC) ont
rapidement évolué a partir de la fin des années 90 vers le numérique et I'lavénement des réseaux sociaux. Il
s’est trouvé que les TIC se sont développées par la gestation du couple « activité individuelle et activité en
réseaux ». L’individualisme s’est renforcé parallelement au besoin de communiquer avec autrui, a partir
d’un systéme technologique simple et ludique (internet, le mobile...). Les années 2000 ont ainsi donné
naissance a « I'individu connecté » en tout temps et en tout lieu de la planéte a la vitesse de la seconde. Le
numérique impose sa révolution tant par les avancées technologiques que par les innovations d’usage des
individus qui font évoluer les outils en fonction de leurs propres besoins (Bring your own device, BYOD). Le
numérique est ainsi devenu un nouveau mode de communication résultant davantage d’une évolution
naturelle plus que d’une révolution. Le progrés se distille a pas rapides mais dans le méme sens tout en
faisant évoluer les usages. De leur c6té, les entreprises qui étaient autrefois promotrices de la culture
d’innovation sont devenus suiveuses des demandes et des exigences toujours plus grandes du
consommateur. L’internet met par ailleurs a la disposition de ce dernier toutes les connaissances
disponibles et lui ouvre directement un acces a un plus grand nombre de produits, ce qui lui permet
d’innover lui-méme par un assemblage adapté de différentes ressources. Le consommateur veut en outre

20 | es tendances lourdes, c'est ce qui, majoritairement, se développe et auquel il convient de se préparer, méme si 'on n’en
maditrise pas les rythmes. Les signaux faibles sont des émergences, des germes de futur qu’on ne voit pas nécessairement,
mais qui, dés lors qu’on sait les détecter, peuvent constituer des faits porteurs d’avenir ;

21 Note interne de Francois Laffond, «Impact du numérique et crise financiere», Commission « Prospective des
organisations », décembre 2014.




retrouver dans sa relation commerciale, le méme degré d’innovation dont il est lui-méme porteur. On
assiste donc a une innovation co-participatrice entre le consommateur et I’entreprise qui s’adapte «en
marchant ».

A présent, les déterminants de I'innovation sont portés davantage par la demande et ses évolutions que par
’offre de connaissances et sa dynamique propre. En effet, les utilisateurs finaux??> occupent une place
importante dans le processus d’innovation. Grace notamment aux TIC, les utilisateurs finaux ont un acces
assez large aux connaissances, voire aux innovations technologiques. Ils développent eux-mémes les
solutions qui répondent a leurs besoins spécifiques et qu’ils ne trouvent pas sur le marché. De ce fait ils
deviennent des expérimentateurs, des développeurs de nouveaux produits dont les grandes entreprises
n’ont parfois désormais qu’a mesurer le potentiel économique afin d’en reprendre et exploiter a plus
grande échelle les idées. Ce processus ne se réduit pas toutefois aux développements de logiciels «open
source» mais il en est un bon exemple?3.

Ces évolutions fragilisent par ailleurs les organisations, qui peinent a s’adapter, 'innovation ayant un
caractére plus «tourbillonnant » difficile a prévoir et a organiser. Les entreprises de tailles moyenne ou
petite éprouvent le besoin de s’organiser en clusters, souvent avec d’autres acteurs (universités...).

Cette période est également marquée par une crise bancaire. Le marché des titres, comme le marché des
actions ou le marché obligataire, ont souffert d’une absence ou d’une insuffisance des mécanismes de
régulation, les facteurs devant permettre un retour a I’équilibre « naturel » sur les marchés n’opérant pas
comme il fallait du fait d’une opacification de I'information en matiére de risques pris ou engagé a
I'occasion de l'achat ou de la vente de nouveaux produits complexes. Dans ces conditions, les fonds
propres des banques se sont avérés bien souvent insuffisants. Plusieurs d’entre elles n’ont pu résister a
I’effondrement du systéme de titrisation des crédits hypothécaires « subprime ». Le climat d’incertitude
généré par la crise a entrainé une contagion aux autres secteurs du marché dont le cceur est la hausse du
risque inconnu et non mesurable. Cette crise s’est traduite par une transformation de I’environnement
bancaire, notamment par le renforcement du cadre réglementaire applicable aux banques (de Bale Il a Bale

.

L’international devient un élément déterminant de I’action et de son contexte pour les entreprises, ce qui
questionne l'identité et les contours des organisations (a titre d’illustrations, le BIPE a désormais des
bureaux a I’étranger et y fait une partie importante de son chiffre d’affaires, une grande école comme HEC
a désormais 50% de ses enseignants étrangers, les entreprises du CAC40 sont en fait internationales a
différents titres). Cette évolution est telle que méme les start-up commencent a planifier des le départ leur
ouverture a I'international.

Dans ce contexte, la dimension opérationnelle de la prospective devient trés importante pour les
entreprises. Le séquencage des étapes de la démarche prospective: prospective => stratégie =>
management n’est plus possible. La préoccupation des entreprises est désormais plus court-termiste, plus
pragmatique avec, par voie de conséquence, une attention désormais moins grande pour le role de
I’entreprise dans la société. Des la phase de prospective initiale se pose les questions de stratégie et de
management. L’objectif de ’entreprise est de maximiser rapidement I'impact de son action, le tout a I'issue
d’une période d’études qui ne dépassent pas 6-9 mois. Comme le soulignait Peter Drucker, I'inventeur du
management moderne, le dirigeant doit prendre ses décisions avec la vision d’un avenir souhaité, et
s’organiser en fonction de sa stratégie ; la nécessité pour une entreprise est d’avoir une organisation souple

22 Ce peut-étre des particuliers, des usagers, des clients, des associations, des hépitaux, des administrations (ex
universités), d’autres entreprises... ;
23 Note interne d’Eric Hauet, «La montée des problématiques de linnovation dans les années 90-2000 dans les
entreprises », Commission « Prospective des organisations », décembre 2014.
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qui s’adapte aux politiques décidées par la Direction générale ; ce que I’'on peut résumer par I’adage « la
structure suit la stratégie ». Peter Drucker a constamment rappelé I'importance de I’anticipation.

Face aux évolutions de la société, la complexité et la nécessaire réactivité, le processus d’innovation doit
intégrer dans la chaine de valeur cinq dimensions de I'innovation : créativité scientifique et technologique,
créativité artistique (design, esthétique, ergonomie, symbolique), créativité sociale (management des
communautés, expression créative des salariés), processus d’innovation qui débouche sur de nouveaux
produits, procédés ou services, le management des affaires (vente, location... )*.

Aujourd’hui, les entreprises organisent leur fonction prospective selon leur secteur d’activité, leur culture
ou leur management. C’est une des rares fonctions de I’entreprise ou il existe une telle diversité des
pratiques. Les démarches prospectives initiées par les entreprises sont plus diversifiées, plus fragmentées.
Les objectifs sont également trés divers : anticiper les mutations globales dans son secteur d'activité, lancer
de nouveaux produits ou services, disposer d’une vision a plus long terme pour élaborer une stratégie,
comprendre et anticiper les tendances sociétales, décrypter les nouveaux modes de vie, gérer les
ressources humaines en mode prévisionnel.

La gestion prévisionnelle des emplois et des métiers prend une importance particuliére dans le contexte de
mutations technologiques qui ont des conséquences sur les activités économiques, Iemploi, les
qualifications et le contenu des métiers. C’est pourquoi, dans les années 2000, la prospective des métiers et
des qualifications prend une place déterminante dans les démarches prospectives. La loi du 4 mai 2004
relative a la formation professionnelle tout au long de la vie et au dialogue social a contribué en effet a
renforcer les démarches prospectives des métiers et des qualifications. Pour cela deux volets sont
identifiés : le volet anticipation sur la gestion de ’emploi et des compétences et le volet accompagnement
dans le soutien a I’émergence d’une politique de gestion de I’emploi et de compétences dans les
entreprises adaptée a cette nouvelle donne. Il s’agit de mettre en évidence les principales évolutions de
I’emploi et des qualifications, identifier les priorités d’actions utiles dans ce domaine en montrant I’apport
des études prospectives.

Les finalités de la prospective des métiers reposent sur I'appréhension des évolutions de I'emploi et des
métiers dans un contexte de mutations du marché du travail et de I'environnement économique ;
I’éclaircissement des parcours professionnels possibles des individus alors que la flexibilité cherche a
s'imposer et, enfin I’anticipation des besoins de renouvellement de la main-d'ceuvre.

L’analyse des métiers a une double utilité pour ’Etat comme pour les entreprises. D’une part, elle permet
d’établir un lien entre le marché du travail et la formation ; d’autre part, elle montre comment se construit
I'offre et la demande de compétences professionnelles sur le marché du travail. En effet, la formation
professionnelle est construite sur des référentiels de compétences en partie transversales et en partie
spécifiques a des métiers. Ces compétences adossées a des métiers sont demandées et offertes sur le
marché du travail, avec des modalités propres a chaque métier (déterminants de I'offre et de la demande,
réle de la mobilité interne et des processus d’allocation entre postes de travail et individus propres aux
entreprises, segmentation du marché du travail). La réflexion prospective porte alors sur le nombre
d’emplois disponibles, les tendances a court et a long termes de la dynamique d’emploi, les départs a la
retraite prévus, les modes d’alimentation de ces métiers, les niveaux et spécialités de formation détenus
dans chaque métier, en vue d’alimenter et d’outiller la réflexion prospective.

24 Patrick Cohendet, Laurent Simon, « Les économies créatives, du management des idées aux territoires créatifs », Cité des
échanges de Marc-en-Barouel, décembre 2013.
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Panorama des exercices de prospective générale

Au niveau national, ce type d’exercice est réalisé notamment par le BIPE pour des projections par secteur
d’activité a un horizon de vingt ans. Les démarches proposées au niveau sectoriel sont basées sur le modéle
« Dynamiques Intersectorielles a Vingt Ans » (DIVA). C’est un modele en 36 branches de I'économie
francaise, destiné a I'élaboration de prévisions secteur par secteur pour un horizon de moyen-long terme,
et sur un périmeétre national et régional assurant la cohérence globale des projections macroéconomiques
et leurs déclinaisons sectorielles et socioéconomiques. A partir d’hypothéses macro-économiques, est
décliné un scénario général concernant la demande adressée par I’ensemble de I’économie a la (aux)
branche(s). Cette demande est ensuite traduite en termes de matériaux, fournitures, services, dont la
branche aura besoin pour y répondre et également des emplois dont elle aura besoin. En effet, a partir des
projections en termes d’activité, des besoins d’emploi sont définis, confrontés aux anticipations des
départs pour aboutir a des besoins de recrutement et de compétences.

Il ’est aussi par le modéle NEMESIS pour des projections sectorielles a un horizon de long terme de vingt
ans, et par I’exercice PMQ (prospective des métiers et qualifications) pour des projections par métiers a un
horizon de dix ans. Depuis la fin des années 1990, les exercices « Prospective des métiers et qualifications »
pilotés par le Commissariat général au Plan, puis le Centre d’analyse stratégique (CAS), aujourd’hui le
Commissariat général a la stratégie et a la prospective, conduits en partenariat étroit avec la Dares,
réunissent I’ensemble des partenaires et administrations intéressés par I'analyse des perspectives
d’évolution a moyen terme de I’emploi par métiers et qualifications. Les premieres projections du groupe
PMQ a I’horizon 2010, ont fait I’objet d’un rapport publié en 2002. La deuxiéme projection a I’horizon 2015 a
été rendue publique en 2007, et celle portant sur les métiers en 2020 en 2012. Le dernier exercice a
I’horizon 2022 a été publié en 2015. Les quatre exercices s’inscrivent dans une prospective quantitative a 8-
10 ans sur la base de la nomenclature des familles professionnelles de la Dares.

De tels exercices ont également été réalisés au niveau régional. Les objets d’investigation (secteurs,
meétiers ou secteurs et métiers, évolution du nombre d’emplois et /ou départs en fin de carriére, insertion
des jeunes...), les horizons temporels et les méthodologies y sont assez variés. Sans faire a proprement
parler des exercices régionaux de prospective, certaines régions mettent en perspective les exercices
nationaux avec un diagnostic régional sur les emplois et la formation, et avec les projections régionales
disponibles pour la démographie ou la population active.

Les travaux réalisés par les observatoires ont tous pour ambition premiere de faire connaitre I’ensemble
des métiers spécifiques a la branche par une présentation détaillée de chacun d’eux. Ils visent également a
éclairer les choix opérationnels des organisations et des individus : poursuite de finalités gestionnaires, y
compris RH (évaluation, formation, recrutement...), et/ou aide a la construction des parcours
professionnels des individus. Il s’agit d’informer, de communiquer mais aussi d’accompagner un large public

(acteurs de branche, salariés, entreprises, jeunes, demandeurs d’emploi...).

La démarche prospective de I’observatoire des métiers des télécommunications

Dés son lancement en 2002, I'observatoire des métiers des télécommunications a engagé une démarche
prospective. En effet, les évolutions technologiques étant trés fortes dans le secteur des
télécommunications, les partenaires sociaux ont voulu mieux identifier comment pourrait se dessiner
I’avenir des métiers. Ce choix est également lié a I'identité de la branche, de création récente.

La démarche prospective mise en place a trois objectifs : explorer les dynamiques d’évolution future dans le
secteur qui auront un impact majeur sur les métiers ; construire des scénarios contrastés, pertinents et
vraisemblables de I’évolution du secteur a I’horizon 2007-2010; identifier les principaux enjeux qui en
découlent, analyser les conséquences possibles des évolutions des métiers et anticiper les risques de
ruptures centre compétences requises et compétences disponibles.

25 Christine Afriat, Catherine Gay, Fabienne Maillard, Nathalie Aguettant, « Quelle prospective pour les métiers de demain ?
L’apport des observatoires de branche », Collection « Qualifications §prospective, CGP, juillet 2005.
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La démarche prospective a été réalisée en deux temps: une premiere phase a porté sur I'analyse de
I’environnement et son impact sur I’organisation du secteur et des entreprises. Cette phase a débouché sur
I’établissement de trois scénarios (un tendanciel et deux alternatifs) ; la deuxiéme phase s’est centrée sur
les métiers spécifiques, I'objectif étant de mesurer I'impact des facteurs d’évolution sur ces métiers. A
I’issue de cette phase, certains métiers ont été identifiés comme prioritaires ou fortement touchés.

Privilégiant ’'appropriation des travaux et des réflexions par les acteurs, ’observatoire a fait le choix d’une
démarche prospective participative centrée autour de contributions de professionnels réunis au sein d’un
groupe de travail.

Conclusion

Le tour d’horizon effectué, nous améne a suggérer que la prospective et ses évolutions, appliquées aux
organisations — méthodes-outils-place dans la Société -, seraient étroitement liées aux grands cycles que
traversent la Société - développement comme ralentissement -. La prospective se positionnerait en réaction
au contexte économique, socio, politique et technologique de I’époque. Tout semble indiquer que la
prospective subie I’évolution des attentes de ’entreprise, davantage qu’elle ne les anticipe. Ce serait donc
les crises et les ruptures qui questionnerait la prospective, ses objectifs et ses méthodes et non I'inverse.

La prospective, I’évolution de ses méthodes et son intensité dans le paysage de la pensée, ses périodes
d’affaiblissement relatif et de renouveau correspondent a des cycles qui commencent a I'occasion de
«crises» identifiées, et qui exigent de la prospective de nouvelles réponses pour de nouveaux champs
d’application.

Ce serait donc les crises qui questionnent la prospective, ses méthodes et ses objectifs

Deuxiéme Guerre mondiale, reconstruction, plan Marshall, planification => Prospective humaniste
Guerre froide, mondialisation, chocs pétroliers, dépendance énergétique, ralentissement de la
compétitivité de I’économie => Prospective industrielle

Crise de la planification, bouleversement du paysage géopolitique, déréglementation des marchés -=>
Prospective stratégique

Crise financiére, défaillance de I'autorégulation des marchés, changement climatique, montée de

I'incertitude, recherche de sens => Prospective managériale

Dans ce monde volatile, incertain, ambigu et complexe qui caractérise la Grande Transition du 21®™ siécle
ol ['accélération et la nature radicale des changements sont manifestes, les méthodes et outils de la
prospective ne peuvent plus étre mobilisés car ils demandent trop de temps. La démarche préalable
d’identification des acteurs et de leur stratégie s’avere difficile. Si la place a donner aux ruptures et a
I’anticipation de leurs conséquences est consubstantielle de la prospective, cette derniére ne peut se
contenter d’une simple projection des tendances constatées. Elle apparait au contraire comme une maniéere
de documenter les effets d’une rupture possible (par exemple avec les outils de simulation) afin de
déterminer si elles sont significatives ou non. Dans ces conditions, il y a un enjeu, pour les entreprises, a
réussir a articuler leur systéme d’information interne et les connaissances globales sur la société qui sont
souvent développées ailleurs et au-dela de réconcilier analyse quantitative et analyse qualitative. A cet
égard, notons que la nouvelle stratégie du BIPE va dans ce sens. Alors que les premiéres publications du
BIPE portaient, au début des années 60, sur les secteurs moteurs de I’économie de I’apres-guerre, a
savoir I'industrie et I’agriculture, aujourd’hui, ce sont les services marchands et non marchands qui tirent la
croissance économique, en France comme dans les autres pays développés, avec une part dans le PIB qui
représente plus des trois quarts. De méme, ’ouverture internationale de la France était faible en 1958 alors
gu’actuellement, le nouveau cours économique impose aux entreprises et aux acteurs publics d’avoir des
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stratégies et des visions des choses globales et mondialisées : les études et les activités du BIPE présentent
donc une dimension internationale.

De ce point de vue, il est en outre nécessaire de penser la responsabilité des organisations au sein
d’écosystemes plus larges, plus adaptatifs, auxquelles elles appartiennent, a définir dans chaque cas. Il n’est
pas exclu que les entreprises réagissent en effet aujourd’hui davantage a la pression qu’exerce sur elles la
nécessité d’anticiper un futur empreint de ruptures en observant/imitant rapidement les réactions - plus ou
moins elles-mémes rationalisées - de leurs pairs plutot qu’en réfléchissant vraiment elles-mémes a ce futur.
A I’heure méme ol la prospective semble davantage reconnue comme un exercice indispensable, y
compris, sans doute, dans sa dimension « humaniste », il se pourrait que paradoxalement le processus
précédent fasse disparaitre cette derniere des écrans et des tableaux de bord.

La place de la prospective dans le cadre d’une approche renouvelée du management dans les entreprises
est ainsi également posée. De ce point de vue, elle serait une attitude d’esprit a encourager chez les
managers, a un moment ou le management se réduit de plus en plus au simple «encadrement d’équipes»,
oubliant les dimensions «stratégie», «organisation», «financement» et surtout «coordination». L’articulation
entre prospective et stratégie reste importante mais elle implique un savoir-faire chez les dirigeants. Ne
faudra-t-il pas s’intéresser désormais aux moyens d’immuniser I’entreprise contre Iincertitude en
accroissant sa flexibilité structurelle et sa capacité d’anticiper face a des événements incertains sur lesquels
I’entreprise ne peut exercer aucun contréle comme nous invite a le faire Assaad Saab, directeur adjoint a la
direction de la prospective et des relations internationales d’EDF ? L’entreprise ne devrait-elle pas étre
percue comme une entité organique au sein de laquelle I'aptitude a apprendre constitue le meilleur
indicateur de développement?

La prospective serait-elle moins une discipline, en tant que telle, qu’'une maniére de mobiliser toute
I'information disponible pour penser le futur. N’est-ce pas plutét une compétence que les individus doivent
acquérir?

La prospective, une attitude ? Elément de réponse pour un renouvellement de la prospective

La prospective a I’avenir pourrait se structurer autour du développement cognitif, I'intelligence collective et
I’appropriation des enjeux par les acteurs et ceci par la confrontation des points de vue. Il est important de
sensibiliser les managers et les cadres a la prospective (importance de susciter I’envi, le désir de penser le
futur).

Pour compenser la dégradation des préoccupations humanistes au sein des entreprises, la prospective doit
également se tourner davantage vers la prise en compte des personnes. Ne doit-elle pas en effet viser la
réappropriation par les individus de leur destin, de leurs parcours (au besoin au-dela de ’entreprise) ?

Si la prospective, philosophie de I’action, a pour vocation la construction d’un futur souhaitable, elle
pourrait également étre considérée comme un outil de gestion du changement, au-dela d’un principe
d’anticipation.

La mise en mouvement des organisations vers ce futur souhaitable doit intégrer a la fois les orientations
stratégiques de long terme et la capacité des hommes a s’intégrer dans cette vision. Autrement dit,
’organisation pour se mettre en mouvement doit générer une dynamique individuelle et collective. La
prospective des organisations ne serait pas essentiellement tourner vers la structure, mais également vers
les personnes qui la compose.

Dans cet esprit renouvelé des méthodes de la prospective, celle-ci pourrait alors retrouver sa vocation
originelle, voire loin, large et profond, prendre des risques et penser a ’lhomme.

La prospective des organisations doit se tourner davantage vers I'Homme pour gagner en efficacité, en
appropriation et répondre a sa vocation originelle : construire un futur souhaitable.
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Annexe 2 : Les grandes étapes de la prospective des organisations

1945 - 1960 - Prospective humaniste, le temps de Ia collégialité

progres technige
Un Etat 4 que

planificateur | sdministston
ey LeCIP
Gaston P - Formation
Berger prospective des [ ew S| La SICS
humaniste décideurs i A
Futuribles

Une economie
administres

L3 reconstruction

— Pian Mashat

E




1960 -1980 - Prospective industrielle, le temps des conseillers
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1980 — 2000 - Prospective stratégique, le temps des méthodes
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2000 -2015 - Prospective managériale, le temps de la
complexité
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