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La prospective: méthodes et outils

Monsieur F#bnce Roubefat est chargé d'études à 
la Mission Prospective d‘EDF et également cher
cheur au Laboratoire d'investigation Prospective 
el Stratégique (UPS) du CNAM où < prépare, sous 
la direction de Michel G odet, une thèse dé docto
rat sur les méthodes et outils de la prospective.

Fabrice Roubelaf

Prospective et futuribles

______ Àla fin des années cinquante, les 
pères fondateurs de l’école fran

çaise de prospective donnaient naissance à 
ce que Pierre Massé allait qualifier 
d’dndiscipline intellectuelle». Concept 
créé par Gaston Berger cependant que 
Bertrand de J ou vend proposait celui de 
futuribles, la prospective est devenue syno
nymie de l’étude du futur.

Résolument préactive et proactive, la 
prospective cherche à Irâtir un futur désiré 
tout en tenant compte des multiples con
traintes de l'environnement. Elle allie 
toutefois cette attitude volontariste à l’idée 
que l’avenir est multiple et indéterminé, 
composé de futurs possibles, les futuribles.

Durant les années soixante-dix, cette école 
a peu à peu assimilé les différents outils 
développés outre-atlantique dans le do
maine des études sur le futur: méthode 
De! phi, impacts croises quantitatifs et 
qualitatifs sont ainsi venus enrichir une 
démarche encore en gestation. Sous l’im
pulsion de Michel Godet, ces outil s ont été 
perfectionnés, standardisés et surtout 
complétés de manière à former une boîte à 
outils, aujourd’hui informatisée, 
opérationnelle et appropriable.

Intégrée» la boîte à outils de la prospective 
constitue également le support d’une ap
proche maintenant devenue classique: la 
méthode des scénarios.

Une démarche intégrée : 
la méthode des scénarios

Lorsque l’on parle de prospective, chacun 
pense immédiatement à loutil de base que 
con sa tuent les scénarios. Or, comme le 
fait très justement remarquer Michel Go
det» scénarios et prospective ne sont syno
nymes, En effet, pour être réellement 
prospectifs, les scénarios se doivent de res
pecter des critères de pertinence, de 
cohérence et de vraisemblance. Pour ce 
faire, la recherche des futurs possibles doit 
s’accompagner d un mi nimum de méthode.

Intégrant nombre d’outi Is de la prospective» 
Michel Gode ta dès les années soixante-dix 
élaboré une méthode complète de cons
truction des scénarios reprenant les étapes 
suivantes:

• délimitation du système et recherche 
des variables-clés (analyse struc
turelle);

• rétrospective et analyse du jeu des 
acteurs (Mactor);

■ probabilisation des hypothèses-dés et 
de leur combinaison (Smic-Prob- 
Expcrt);

• recherche des images-clés du futur 
(analyse morphologique);

• choix des options stratégiques (mé
thodes multi critères).

Comme le montre la dernière étape, cette 
déma rche s’a rticule a vec les outils classi ques 
de la stratégie que sont par exemple les 
méthodes multicritères. Elle a d’ailleurs 
fait l’objet d’une approche intégrant 
prospective et stratégie en utilisant des 
outils comme les arbres de compétence de 
Marc Giget

En fait, le but de ces phases successives est 
de construire des scénarios incluant à la fois 
des images et des cheminements» et de 
prendre en considération les jeux d’acteurs, 
tout en respectant les critères énoncés plus 
haut

Chacune des phases de la méthode des 
scénarios s’appuie donc sur des outils for
malisés que Ion peut en outre mettre en 
oeuvre séparément et que nous allons 
brièvement passer en revue.

À la recherche des variables-clés: 
l'analyse structurelle

Mettre en évidence les variables-dés en se 
posant les bonnes questions et en ne négli
geant aucune piste, tel est l’objectif de 
ranalyse structurelle. En effet, dans toute 
prospective, il est d’abord essentiel de dis
tinguer, parmi les multiples variables in
fluençant le système, tendances lourdes et
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Influence A Variables motrices Variables enjeux
croissante

Marais

Variables exclues Variables résultats

Dépendance croissante

variables de rupture, enjeux, résultats et 
faux problèmes,

À cette fin, l’analyse structurelle est une 
technique d'analyse de système qui permet 
de décrire le domaine étudié en procédant 
en trois étapes successives:

• identifier les composantes du système, 
ainsi que les relations entre ces com
posantes;

• exposer le fonctionnement du sys
tème et en déterminer les variables- 
clés (tendances lourdes et variables de 
rupture);

• esquisser les évolutions du système.

La première étape donne lieu à la cons
truction d’une matrice qualitative 
d'interactions (matrice d’analyse 
structurelle), A partir de cette matrice, on 
calcule des indicateurs d'influence et de 
dépendance à la fois directs (relations 
d'ordre 1) et indirects (prise en compte des 
relations indirectes et notamment les 
boucles de rétroaction). Le classement 
indirect est obtenu par le programme 
Micmac qui consiste tout simplement à 
élever la matrice en puissance. Ces indi
cateurs permettent de construire le dia
gramme influence-dépendance, qui dresse 
une typologie des variables.

Quelles qu'elles soient, toutes ces variables 
assurent une fonction dans le système, y 
compris les variables exclues qui sont sou
vent des thèmes de communication per
mettant de masquer les vrais problèmes. 
La forme du nuage de points constitue 
quant à elle un indicateur de stabilité riche 
a enseignements sur la dynamique du sys
tème, tout comme la comparaison entre les 
diagrammes directs et indirects.

L'analyse des jeux d'acteurs : 
la méthode Mactor

Dans un environnement toujours plus ins
table, les jeux et stratégies d’acteurs pren
nent une pan prépondérante dans la cons
truction de scénarios. Ainsi, autour des 
variables-clés dégagées lors de l’analyse 
structurelle, il convient de mettre un peu 
de chair et de distinguer les stratégies des 
acteurs qui s'y affrontent dans tics jeux 
incertains et complexes.

La méthode Mactor s’efforce de visualiser, 
autour d’un ensemble d’objectifs, les 
convergences et divergences entre acteurs, 
tout en prenant en compte leurs rapports 
de forces. Alors, il devient possible de 
mettre en lumière les enjeux stratégiques 
de ceux qui le sont moins et d’apprécier les 
issues des alliances et conflits à venir.

Pour ce faire, Mactor utilise les données 
issues des deux matrices suivantes:

• MID, matrice d’influence directe en
tre acteurs; comment chaque acteur 
peut-il influencer chaque autre (exis
tence, mission, projets, processus 
opératoires)?

• MAO, matrice acteurs/objectifs: ni
veau de l’impact de la réalisation de 
l’objectif sur Facteur (existence, mis
sion, projets, processus opératoires)?

A partir de ces deux types d’entrées, Mactor 
permet de calculer des matrices et de 
construire des graphes de convergences 
(ûV\) et de divergences (DAA), pondérées 
par les rapports de forces indirects (Mil = 
MID x MID) entre acteurs.

Ainsi, cette méthode dégage, en fonction 
des alliances et conflits potentiels qu’elle 
visualise, les acteurs et objectifs-clés.

La principale qualité d’une méthode 
comme Mactor est de reposer sur des prin
cipes simples. En ce sens, elle est facile
ment appropriable par les groupes de tra
vail qui choisissent de la mettre en oeuvre. 
Le recours aux matrices acteurs/objectifc 
en fait un outil qui a d’emblée une signifi
cation claire et apporte des réponses pres
que immédiates aux préoccupations de ces 
groupes. Défait, l'analyse de jeux d'acteurs 
tend parfois à remplacer l’analyse 
structurelle en tant qu outil utilisé de ma
nière autonome.

Probabilîser les futurs : les 
méthodes de consultation 
d'experts

Outils de quantification, les méthodes 
d’experts ont principalement pour objectif 
de recueillir des estimations par l’inter
médiaire de jugements d’experts et de les 
combiner afin d’élaborer des scénarios.

Ces estimations se répartissent en trois 
catégories:

• la probabilité de réalisation d'un évé
nement ou d’une hypothèse; quelle 
est la probabilité qu’un accident nu
cléaire grave survienne d’ici l’an 2000?

• la date de réalisation d’un événement: 
en quelle année l’homme marchera- 
t-il sur Mars?

• la valeur d'un paramètre: quel sera le 
taux de croissance du PIB en 1995?

Les techniques de consultation d’experts 
appliquées à la prospective sont sans aucun 
doute les outils qui ont fait l’objet des 
tentatives de formalisation les plus variées 
et sophistiquées.

Développée dans les années cinquante aux 
États-Unis à la Rand Corporation par Olaf 
Helmcr et Norman Dalkey, la méthode 
Delphi a pour objectif de déterminer des 
estimations quantifiées en faisant conver
ger les réponses des différents experts. Elle 
suppose donc une corrélation entre la va
leur de l’estimation et le nombre d'experts 
en accord avec l'estimation en question. 
Ainsi, à la question de la date probable de la 
réalisation de croisières sur la Lune, on 
cherchera, par l'intermédiaire de plusieurs 
cours (consaltations postales ou informati
ques), à concentrer les réponses des experts 
dans l’intervalle le plus réduit possible.
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Depuis le développement de Delphi, les 
technologies de l’information sont venues 
structurer le processus de communication 
visant à obtenir de telles estimations: ma
chines à voter (consensor ou abaque de 
Régnier) et maintenant lesgnM//7^zrtf(outils 
d’aide au travail coopératif).

Plus élaborées sont les méthodes d’impacts 
croisés quantitatifs qui privilégient le trai
tement des données obtenues. Ainsi, à 
partir d’un système d’hypothèses (occur
rence d’événements et états des variables- 
clés), ces méthodes permettent de calculer 
des probabilités finales tenant compte de 
l’interdépendance des hypothèses. En 
outre, des outils comme Smic-Prob-Expert 
s’attachent à Probabil iscr les scénarios is
sus de la combinaison de ces hypothèses et 
permettent ainsi de balayer le champ des 
possibles afin de dégager des scénarios qui, 
bien que parmi les plus probables, sont 
souvent écartés au cours d’études moins 
systématiques.

Maîtriser la combinatoire: 
l'analyse morphologique

Elaborée dans les années quarante par le 
mathématicien F. Zwicky pour faire de 
l’invention une routine, l’analyse 
morphologique, fortement liée au départ à 
la prévision technologique, est aujourd’hui 
utilisée de manière beaucoup plus large. 
La méthode consiste à décomposer le sys
tème étudié en sous-systèmes, puis en 
composantes. Ainsi, si un menu propose J 
entrées, 4 plats, J desserts et 5 boissons, le 
nombre de configurations possibles est de 
J x 4 x J x 5, c’est-à-dire 180 solutions.

La combinaison des composantes ainsi 
listées permet donc de disposer d’un champ 
de configurations important. Pour ne pas 
être noyé par la combinatoire, il convient 
alors de fixer des facteurs d’exclusion et de 
préférence à partir desquels les solutions 
seront triées.

Ainsi, l’analyse morphologique se prête 
tout à fait à la construction de scénarios et 
d’images comme combinaisons d'hypo
thèses. Par exemple, des scénarios globaux 
peuvent présenter des composantes éco
nomiques, sociales, politiques, technologi
ques dont la combinaison des états possi
bles (pas d’intégration européenne, 
intégration à 12, intégration élargie pour 
une composante liée à l’intégration euro

péenne) donne de nombreuses images du 
futur.

Conjuguer rigueur
et communication

Une des particularités principales de la 
prospective est, pour construire scs modè
les et calculer ses estimations, de se baser 
sur des données qui, quantitatives comme 
qualitatives, restent d’abord subjectives. 
Aussi, les outils mathématiques proposés 
peuvent être aussi sophistiqués qu’on le 
voudra, ils ne feront que transformer des 
données qui, parfois» seront sujettes à cau
tion. Aussi, cet aphorisme d’informatiaen 
qu’est «garbage in, gospel out» exprime 
parfaitement l’état d’esprit qui doit animer 
i’utilis3tion des outils que nous venons de 
présenter.

En particulier, leur mise en oeuvre ne peut 
en aucun cas être mécanique et doit repo
ser sur leur appropriation par les utilisateurs. 
Cette appropriation est d’autant plus im
portante que la plupart de cesoutils ne sont 
que des «coquilles à remplir*: etla coquille 
n’est bonne que par ce que l’on met à 
l’intérieur (toujours notre aphorisme). 
Quant au fumet qu’elle dégage, il dépend 
en grande partie du processus de commu
nication que l’outil contribue à enclencher: 
comme le proclame Michel Godet, la 
prospective n’est pas un plaisir solitaire! 
Toutefois, on devra se garder de sacrifier la 
rigueur des outils à un exercice de com
munication qui risque alors de transformer 
la prospective en entertainment. -Â.
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