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La prospective 
en quête de rigueur 

PORTÉE ET LIMITES DES MÉTHODES FORMALISÉES 

M i c h e l G o d e t 1 

Nous avons publié dans la revue f u t u r i b l e s d'octobre 1999 (n° 246) un article de 
Cilles Bertrand, Anna Michalski et Lucio R. Pench présentant, de manière succincte, 
les cinq scénarios « Europe 2010 » élaborés par la Cellule de prospective de la 
Commission européenne (CdP), scénarios construits à l'aide d'une méthode dite 
« S h a p i n g ActoTS, S h a p i n g F a c t o r s » présentée par les auteurs comme « spéci

fique » à la CdP. 

Michel Godet réagit à cet article et adresse à ses auteurs deux reproches essen
tiels liés à la méthodologie. 

Tout d'abord, affirme-t-il, il est injuste de présenter la méthode utilisée par la 
CdP comme « spécifique » — voire originale —, alors qu'elle ne serait qu'une 
« copie imparfaite » de celle qu'il a lui-même développée. Injuste de surcroît d'ac
cuser « l'école française de prospective » (existe-t-il, du reste, une seule école ?) 
d'abuser de « mathématiques » et d'outils formalisés. 

Ensuite, plaidant plus que jamais pour un maximum de rigueur et, en l'occur
rence, pour l'utilisation de méthodes de probabilisation des scénarios, Michel Godet 
interpelle la CdP sur la vraisemblance globale des scénarios retenus, qui, selon lui, 
ne balaieraient pas convenablement le spectre des futurs possibles. 

Au-delà du débat sur la paternité et l'originalité des méthodes, deux questions 
de fond me semblent ici posées : celle de l'utilité des méthodes prospectives dites 
«formalisées » d'une part ; celle — plus fondamentale encore — de la pertinence 
des cinq scénarios retenus par la CdP pour caractériser le spectre des futurs pos
sibles de l'Europe à l'horizon 2010. 

Le débat est ouvert. Nous serons heureux d'accueillir dans nos colonnes les points 
de vue de ceux qui voudront bien y contribuer utilement, donc au profit du progrès 
de la démarche prospective et de l'analyse des futuribles européens. 

H.J. 

1. P r o f e s s e u r a u C o n s e r v a t o i r e n a t i o n a l d e s a r t s e t m é t i e r s (CNAM) , t i t u l a i r e d e la c h a i r e d e p r o s 
p e c t i v e i n d u s t r i e l l e . D i r e c t e u r d u LIPS ( L a b o r a t o i r e d ' i n v e s t i g a t i o n p r o s p e c t i v e e t s t r a t é g i q u e d u 
C N A M ) . A u t e u r d u Manuel de prospective stratégique. P a r i s : D u n o d , 1997 . 
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C o m m e n t n e p a s r é a g i r à l ' a r t i c l e 
« E u r o p e 2 0 1 0 : c i n q s c é n a r i o s » p u b l i é 
p a r futuribles d a n s l e n u m é r o d ' o c 
t o b r e 1 9 9 9 , s o u s l a s i g n a t u r e d e t r o i s 
a u t e u r s m e m b r e s d e l a C e l l u l e d e p r o s 
p e c t i v e d e l a C o m m i s s i o n e u r o p é e n n e 
( C d P ) 2 . En e f f e t , l a m é t h o d o l o g i e u t i l i 
s é e , b a p t i s é e « Shaping Actors, Shaping 
Factors » ( a c t e u r s s t r u c t u r a n t s , f a c 
t e u r s s t r u c t u r a n t s ) e s t p r é s e n t é e d a n s 
u n e n c a d r é c o m m e « s p é c i f i q u e à l a 
C e l l u l e d e p r o s p e c t i v e d e l a C o m 
m i s s i o n , f r u i t d e d i x a n n é e s d ' e x p e r 
t i s e s e t d e c o n t a c t s [...]. Elle s e v e u t u n e 
v o i e m é d i a n e e n t r e l e s d i f f é r e n t e s 
a p p r o c h e s e x i s t a n t e s , à l a f o i s p l u s 
c o m p l e x e q u e l e s m é t h o d e s a n g l o -
s a x o n n e s c l a s s i q u e s e t m o i n s m a t h é 
m a t i q u e q u e l e s o u t i l s d é v e l o p p é s p a r 
l ' é c o l e f r a n ç a i s e . » 

U n e c e r t a i n e « é c o l e f r a n ç a i s e d e 
p r o s p e c t i v e » e s t e n e f f e t d e p l u s e n 
p l u s i n t e r n a t i o n a l e m e n t r e c o n n u e e n 
t a n t q u e : « T h e F r e n c h S c h o o l o f la 
prospective », c o m m e o n p e u t l e r e l e v e r 
d a n s u n r é c e n t é t a t d e l ' a r t i n t e r n a t i o 
n a l s u r l e s m é t h o d e s d e s c é n a r i o s 3 . 

M a i s il s e r a i t t r o p f a c i l e e t r é d u c t e u r 
d e c a r a c t é r i s e r c e t t e é c o l e f r a n ç a i s e d e 
p r o s p e c t i v e , a u d e m e u r a n t p l u r i e l l e , p a r 
l ' u t i l i s a t i o n d ' o u t i l s d ' a n a l y s e d e s y s 
t è m e s d é v e l o p p é s , p o u r l a p l u p a r t , il y a 
p l u s d ' u n q u a r t d e s i è c l e à l a R a n d Cor 
p o r a t i o n a u x É t a t s - U n i s 4 e t e n s u i t e e n 
F r a n c e à l a S e m a , a u s e i n d e F u t u r i b l e s 
I n t e r n a t i o n a l , m a i s a u s s i a u C e n t r e d e 
p r o s p e c t i v e e t d ' é v a l u a t i o n d e s a r m é e s 
e t à l a DATAR. 

En ce q u i m e c o n c e r n e , j e l a r e l a t i 
v i s e d e p u i s p l u s d e q u i n z e a n s e n i n s i s 
t a n t s u r l ' a p p r o p r i a t i o n 5 par d e s 
m é t h o d e s p a r t i c i p a t i v e s e t s u r l ' u t i 
l i s a t i o n d ' o u t i l s s i m p l e s p o u r a b o r d e r 
l e c o m p l e x e ( a t e l i e r s d e p r o s p e c t i v e 6 , 
a n a l y s e m o r p h o l o g i q u e ) . J ' i n s i s t e t o u 
j o u r s s u r l e f a i t q u ' i l v a u t m i e u x u n e 
i m p e r f e c t i o n o p é r a t i o n n e l l e q u ' u n e 
p e r f e c t i o n q u i n e l ' e s t p a s . A i n s i , p a r 
e x e m p l e , l a t h é o r i e d e s j e u x a c e r t a i n e 
m e n t p r o g r e s s é s u r l e p l a n t h é o r i q u e , 
m a i s r e s t e i n a p p l i q u é e e n e n t r e p r i s e , 
a l o r s q u e d e s m é t h o d e s c o m m e M a c -
t o r p o u r l ' a n a l y s e d e s j e u x d ' a c t e u r s 
s o n t s a n s d o u t e p e r f e c t i b l e s m a i s t r è s 
o p é r a t i o n n e l l e s 1 . 

L ' a p p r o c h e q u e j ' a i d é v e l o p p é e 
d e p u i s p l u s d e v i n g t - c i n q a n s s e c a r a c 
t é r i s e , n o t a m m e n t , p a r l ' u t i l i s a t i o n 
d ' o u t i l s e t d e p r o c é d u r e s s y s t é m a 
t i q u e s d ' a n a l y s e s p a r t a g é e s c o m m e 
M i c m a c p o u r l ' i d e n t i f i c a t i o n d e s 
v a r i a b l e s - c l é s , M a c t o r p o u r l ' a n a l y s e 
d e s j e u x d ' a c t e u r s , l ' a n a l y s e m o r p h o l o 
g i q u e p o u r l a c o n s t r u c t i o n d e s c é n a r i o s 
e t S m i c - P r o b - E x p e r t p o u r a p p r é c i e r 
l e u r v r a i s e m b l a n c e . C e p e n d a n t l ' u t i l i 
s a t i o n d e c e s m é t h o d e s e t l e r e c o u r s 
a u x m a t h é m a t i q u e s , b i e n q u e s o u v e n t 
t r è s p r é c i e u x , T e s t e n t s e c o n d a i r e s . 

À p r o p o s d e c e s o u t i l s d e p r o s p e c t i v e 
s t r a t é g i q u e , il f a u t T a p p e l e r l e u r 
u t i l i t é : s t i m u l e r l ' i m a g i n a t i o n , r é d u i r e 
l e s i n c o h é r e n c e s , c r é e r u n l a n g a g e 
c o m m u n , s t r u c t u r e r l a r é f l e x i o n c o l l e c 
t i v e e t p e r m e t t r e l ' a p p r o p r i a t i o n . 
N a t u r e l l e m e n t , l e s o u t i l s n e d o i v e n t 

2. P o u r e n s a v o i r p l u s , v o i r : BERTRAND Gi l les , MICHALSKI A n n a , PENCH Lucio R.« E u r o p e 2 0 1 0 : c i n q 
s c é n a r i o s ».futuribles,n° 2 4 6 , o c t o b r e 1 9 9 9 , p p . 5-23. 

3. Cf. l a revue ANTIDOTE, i s s u e 22 .CSBS p u b l i c a t i o n s l i m i t e d , 1 9 9 9 . T ro i s p a g e s y s o n t c o n s a c r é e s à l a 
« F r e n c h S c h o o l ». Voi r é g a l e m e n t : RI N G L A N D Gill. Scénario Planning. N e w York :Wi ley , 1 9 9 8 . 

4 . Cf JANTSCH E r i c h . t a Prévision technologique. P a r i s : OCDE, 1 9 6 7 , 4 4 0 p . 

5. Cf. D e p u i s 1985 ,1e t r i a n g l e g r e c : d e l ' a n t i c i p a t i o n à l ' a c t i o n p a r l ' a p p r o p r i a t i o n . 

6 . D é v e l o p p é s p a r R o b e r t J u n g k d a n s l e s a n n é e s s o i x a n t e e t « r e d é c o u v e r t s » s a n s l e s a v o i r p a r 
n o u s c h e z R e n a u l t d a n s l e s a n n é e s q u a t r e - v i n g t . 

7. Cf. l ' a p p l i c a t i o n à la s é c u r i t é a l i m e n t a i r e e t à l ' e n v i r o n n e m e n t d a n s l e s Cahiers du UPS r\° 11. 
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p a s s e s u b s t i t u e r à l a r é f l e x i o n n i b r i 
d e r l a l i b e r t é d e s c h o i x . A u s s i l u t t o n s -
n o u s p o u r é l i m i n e r d e u x e r r e u r s 
s y m é t r i q u e s : i g n o r e r q u e l e m a r t e a u 
e x i s t e q u a n d o n r e n c o n t r e u n c l o u à 
e n f o n c e r ( c ' e s t l e r ê v e d u c l o u ) o u , a u 
c o n t r a i r e , s o u s p r é t e x t e q u e l ' o n 
c o n n a î t l ' u s a g e d u m a r t e a u , f i n i r p a r 
c r o i r e q u e t o u t p r o b l è m e r e s s e m b l e à 
u n c l o u ( c ' e s t l e r i s q u e d u m a r t e a u ) . 
C ' e s t u n c o m b a t p a r a d o x a l q u e n o u s 
m e n o n s : d i f f u s e r d e s o u t i l s e t p a s s e r 
u n e b o n n e p a r t i e d e n o t r e t e m p s à 
d i s s u a d e r l e s n é o p h y t e s d e l e s u t i l i s e r 
à m a u v a i s e s c i e n t . 

Il c o n v i e n t é g a l e m e n t d e p r é c i s e r 
q u e l e s o u t i l s d e l a p r o s p e c t i v e n ' o n t 
p a s l a p r é t e n t i o n d e s e p r ê t e r à d e s c a l 
c u l s s c i e n t i f i q u e s c o m m e o n p e u t l e 
f a i r e d a n s d e s d o m a i n e s p h y s i q u e s 
( p a r e x e m p l e , p o u r c a l c u l e r l a r é s i s 
t a n c e d e m a t é r i a u x ) . Il s ' a g i t s e u l e 
m e n t d ' a p p r é c i e r d e m a n i è r e a u s s i o b 
j e c t i v e q u e p o s s i b l e d e s r é a l i t é s a u x 
m u l t i p l e s i n c o n n u e s . D e p l u s , l e b o n 
u s a g e d e c e s o u t i l s e s t s o u v e n t b r i d é 
p a r l e s c o n t r a i n t e s d e t e m p s e t d e 
m o y e n s i n h é r e n t e s a u x e x e r c i c e s d e 
r é f l e x i o n . L ' u s a g e d e c e s o u t i l s e s t i n s 
p i r é p a r u n s o u c i d e r i g u e u r i n t e l l e c 
t u e l l e , n o t a m m e n t p o u r m i e u x s e 
p o s e r l e s b o n n e s q u e s t i o n s ( p e r t i 
n e n c e ) e t r é d u i r e l e s i n c o h é r e n c e s 
d a n s l e s r a i s o n n e m e n t s . M a i s si l ' u t i l i 
s a t i o n d e c e s o u t i l s p e u t a u s s i s t i m u l e r 
l ' i m a g i n a t i o n , e l l e n e g a r a n t i t p a s l a 
c r é a t i o n . Le t a l e n t d u p r o s p e c t i v i s t e 
d é p e n d a u s s i d e d o n s n a t u r e l s c o m m e 
l ' i n t u i t i o n e t le b o n s e n s . 

A i n s i , j e m i l i t e p o u r q u e l a r i g u e u r 
s o i t m i s e a u s e r v i c e d e l ' i n d i s c i p l i n e 
i n t e l l e c t u e l l e a v e c l e s c i n q c o n d i t i o n s 
d e p e r t i n e n c e , d e c o h é r e n c e , d e v r a i 
s e m b l a n c e , d ' i m p o T t a n c e e t d e t r a n s 
p a r e n c e ( a p p r o p r i a t i o n ) . Il f a u t a u s s i 

r a p p e l e r q u e p r o s p e c t i v e e t s c é n a r i o s 
n e s o n t p a s s y n o n y m e s e t q u e l ' o n n e 
p e u t s e c o n t e n t e r d ' é c r i r e d e s s c é n a 
r i o s p o u T l e p l a i s i r d u r é c i t : il f a u t l e s 
p a s s e T a u c r i b l e d e s c o n d i t i o n s d e 
r i g u e u r . Les o u t i l s d ' a n a l y s e s y s t é m a 
t i q u e , q u ' i l s s o i e n t o u n o n m a t h é m a 
t i q u e s , s o n t u t i l e s c o m m e r é v é l a t e u r s 
e t r é d u c t e u r s d ' i n c o h é r e n c e . 

C o m p t e t e n u d e c e s r a p p e l s , j e v e u x 
é v o q u e r d e u x r é s e r v e s m a j e u r e s 
c o n c e r n a n t l e s s c é n a r i o s é l a b o r é s p a r 
l a C o m m i s s i o n : l a p r e m i è r e c o n c e r n e 
l a m é t h o d e u t i l i s é e e t l a s e c o n d e , l a 
q u e s t i o n d e l a v r a i s e m b l a n c e d e s s c é 
n a r i o s r e t e n u s . 

La m é t h o d e « Shaping Actors, 
Shaping Factors » 

En p r e m i e r l i e u , l a m é t h o d e d i t e 
« Shaping Actors, Shaping Factors » s e 
p r é t e n d o r i g i n a l e a l o r s q u ' i l s ' a g i t 
d ' u n e c o p i e i m p a r f a i t e d e c e l l e q u e 
n o u s a v o n s d é v e l o p p é e d e p u i s l a f in 
d e s a n n é e s q u a t r e - v i n g t . Les a u d i t e u r s 
d u C o n s e r v a t o i r e , l e s p a r t i c i p a n t s a u 
s é m i n a i r e d e p r o s p e c t i v e s t r a t é g i q u e 
d e F u t u r i b l e s I n t e r n a t i o n a l e t l e s d i 
z a i n e s d ' e n t r e p r i s e s o ù n o u s i n t e r v e 
n o n s n e s 'y t r o m p e r o n t p a s ! 

La d e s c r i p t i o n q u i e s t f a i t e d e l a m é 
t h o d e d a n s l e r a p p o r t c o m p l e t d e l a 
C o m m i s s i o n e s t s a n s a m b i g u ï t é : l e s 
m o t s s o n t c o u s i n s , n o u s p a r l o n s d ' a n a 
l y s e s t r u c t u r e l l e , d e v a r i a b l e s - c l é s , d ' a c -
t e u T S m o t e u r s e t d e brainstorming 
s t r u c t u r é d a n s d e s a t e l i e r s d e p r o s p e c 
t i v e . O n y r e t r o u v e a u s s i l e s m ê m e s 
é t a p e s e t l e s m ê m e s t e c h n i q u e s 
( c o n s t r u c t i o n d e m i n i - s c é n a r i o s p u i s 
d e s c é n a r i o s g l o b a u x p a r l ' i n t e r 
m é d i a i r e d e l ' a n a l y s e m o r p h o l o g i q u e 
m o d u l a i r e ) . P u i s à p a r t i r d e c e s q u e 
l e t t e , l ' é c r i t u r e d ' u n r é c i t a s s e z c o u r t 
d u s c é n a r i o s o u s f o r m e l i t t é r a i r e 8 . Je 

8. Cf. Scénarios globaux par l'analyse morphologique.JRP n " i, P a r i s : F u t u r i b l e s I n t e r n a t i o n a l , 1 9 9 5 . 
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E X E M P L E S D ' A P P L I C A T I O N S C O N T I N G E N T E S 

Comme pour toute boîte à outils qui se respecte, l'utilisation des outils dépend du pro
blème posé, du contexte et des contraintes de temps et d'information. Dans bien des cas, 
il ne faut pas hésiter à jouer avec la combinatoire des outils pour répondre aux ques
tions, quitte à innover dans l'application de ces outils. Un tournevis peut aussi servir, si 
besoin est, à décapsuler une bouteille de bière ! Les exemples suivants témoignent de 
l'utilisation contingente des outils de prospective stratégique. 

D e u x e x e m p l e s d ' e n c h a î n e m e n t s 
s p é c i f i q u e s d e s o u t i l s 

• À la fin des années quatre-vingt, la réflexion prospective sur l'armement individuel du 
fantassin à l'horizon 2010, menée par la Direction générale des armements, nous a 
conduits à reprendre à zéro une analyse structurelle qui piétinait depuis trois ans. La 
hiérarchisation des 57 variables considérées avec la méthode Micmac a permis de mettre 
en évidence une quinzaine de variables-clés. Après réflexion, il est apparu que neuf de ces 
variables étaient des composantes caractéristiques de l'arme (nature du projectile, visée, 
source d'énergie...) et six des critères d'évaluation des armes (coût, compétitivité, effets 
antipersonnels...). L'analyse morphologique des neuf composantes de l'arme, pouvant 
prendre chacune plusieurs configurations, a conduit à identifier 75 5 5 2 solutions tech
niques théoriques possibles. L'utilisation combinée de la méthode Multipol pour le choix 
multicritère et de la méthode Morphol pour la prise en compte de contraintes d'exclu
sion et de préférence a permis de réduire l'espace morphologique à une cinquantaine 
puis une vingtaine de solutions qui méritaient d'être examinées de plus près par des 
analyses complémentaires tant du point de vue technique qu'économique. Dix ans 
après, l'une d'entre elles a fait la Une de l'actualité par la présentation au public d'un 
prototype opérationnel. Il s'agit d'une solution polyarme-polyprojectile baptisée PAPOP 
ayant aussi une visée indirecte. Le fantassin peut tirer en étant caché sur des cibles fixes, 
blindées ou mobiles avec des projectiles spécifiques. 

• À l'occasion d'une autre réflexion prospective sur le développement commercial d'EDF 
à l'horizon 2010, la boîte à outils de prospective stratégique a été utilisée de manière très 
innovante. L'analyse structurelle des 4 9 variables prises en compte a conduit à identifier 
six questions-clés (sur la consommation d'énergie, le régime des concessions, la compéti
tivité des offres, les marges de manœuvre d'EDF...) et à les regrouper sous forme de trois 
enjeux ou champs de bataille futurs. L'analyse morphologique des réponses possibles à 
chacune des six questions-clés et de leur combinatoire a permis, après probabilisation 
par la méthode Smic-Prob-Expert, de sélectionner les scénarios les plus probables. En 
parallèle, la méthode Mactor a été utilisée pour analyser le jeu d'alliances et de conflits 
possibles entre la vingtaine d'acteurs concernés par les trois champs de bataille. Les posi
tions stratégiques des acteurs ont été ensuite optimisées en fonction des scénarios 
étudiés. 

c o n s t a t e q u e l e s a u t e u r s d u r a p p o r t s e 
r e f u s e n t à u t i l i s e r c e v o c a b u l a i r e c a r c e 
s e r a i t b i e n s û r u n a v e u d e f i l i a t i o n . J u s 
q u ' à p r é s e n t , s e u l s l e s c o n s u l t a n t s 
s ' a m u s a i e n t à d o n n e r d e n o u v e a u x 
n o m s à d e s c h o s e s a n c i e n n e s ! 

N o u s a v o n s « r e d é c o u v e r t » l ' a n a 
l y s e m o r p h o l o g i q u e d e F r i t z Z w ï c k y e n 
1 9 8 8 - 1 9 8 9 à l ' o c c a s i o n d ' u n e x e r c i c e d e 
p r o s p e c t i v e p o u r l e m i n i s t è r e f r a n ç a i s 
d e l a D é f e n s e . J e s u g g è r e q u e l a r e v u e 

futuribles c o n s a c r e l ' u n d e s e s p r o -
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c h a i n s n u m é r o s à m o n t r e r p o u r q u o i 
o n a v a i t , p a r p e u r d e l a c o m b i n a t o i r e , 
o u b l i é l ' a n a l y s e m o r p h o l o g i q u e , si p r i 
s é e d a n s l e s e x e r c i c e s d e « technologi-
cal forecasting » d a n s l e s a n n é e s 
s o i x a n t e - d i x (cf. l e c é l è b r e o u v r a g e d e 
E r i c h J a n t s c h , op. cit.), e t c o m m e n t o n 

l ' a r e d é c o u v e r t e e t a p p l i q u é e f r é q u e m 
m e n t d e p u i s l e d é b u t d e s a n n é e s 
q u a t r e - v i n g t - d i x à l ' o c c a s i o n d ' é t u d e s 
p r o s p e c t i v e s s u r l e t r a n s p o r t a é r i e n , l a 
C a t a l o g n e 9 , l ' i n f o r m a t i q u e e n E u r o p e , 
l a p l a n i f i c a t i o n p a r s c é n a r i o s c h e z 
AXA... La p l u p a r t d e c e s é t u d e s o n t é t é 

L A R E D É C O U V E R T E D E L ' A N A L Y S E M O R P H O L O G I Q U E 

On le voit, l'analyse morphologique redécouverte en prospective à la fin des années 
quatre-vingt à l'occasion d'une réflexion prospective sur les armements du futur est de
venue un des outils les plus utilisés. Curieusement, l'analyse morphologique a long
temps été utilisée en prévision technologique et assez peu en prospective économique ou 
sectorielle. Pourtant, elle se prête bien tant à la construction de scénarios d'environ
nement qu'à celle de profils de réponses stratégiques. 

Ainsi, en 1998, dans une intervention plus limitée dans le temps (quatre ou cinqjournées 
de travail) pour l'association regroupant des producteurs de maïs (l'AGPM), nous avons 
été amenés à proposer le recours de l'analyse morphologique pour les deux phases clas
siques : prospective et stratégique. La première analyse fournit des scénarios d'évolution 
concernant les enjeux futurs du mais et de son environnement technique, économique 
et réglementaire. Chacun des scénarios pose des questions stratégiques aux producteurs 
de maïs auxquels peuvent être associées différentes réponses possibles. Là encore l'ana
lyse morphologique va permettre d'organiser la réflexion collective sur les profils de 
réponses stratégiques les plus pertinents et les plus cohérents. 

La c o n s t r u c t i o n d e s c é n a r i o s p a r t ' a n a l y s e m o r p h o l o g i q u e 

Un système global peut être décomposé en dimensions ou composantes démogra
phique, économique, technique, sociale ou organisationnelle, avec pour chacune de 
ces composantes un certain nombre dêtats possibles (hypothèses ou configurations). 

C o m p o s a n t e s / d i m e n s i o n s C o n f i g u r a t i o n s / h y p o t h è s e s 

Q u e s t i o n s R é p o n s e s 

- démographique o o o o 

- économique 

- technique o o o o 

- sociale o o o o 

Un cheminement, cèst-à-dire une combinaison associant une configuration de 
chaque composante, n'est rien d'autre qu'un scénario. L'espace morphologique définit 
très exactement léventail des futurs possibles. Dans le cas présent, il y a donc 240 
(le. 4 x 5 x 3 x 4) scénarios possibles. 

9 . Cf. JOUVENEL H u g u e s d e , R O Q U E M a r i a - A n g e l s . Catalunya a l'horitzo 2010. É d i t i o n e n f r a n ç a i s : 
Catalogne à l'horizon 2010. P a r i s : E c o n o m i c a , 1 9 9 4 , 3 2 9 p . (NDLR). 
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p u b l i é e s n o t a m m e n t dans futuribles, 
d a n s l a c o l l e c t i o n « T r a v a u x e t r e 
c h e r c h e s d e p r o s p e c t i v e » (TRP), o u d a n s 
l e s Cahiers du LIPS. Le C l u b C r i n e n a 
m ê m e fa i t s a r e l i g i o n p o u r p r o p o s e r a u x 
e n t r e p r i s e s d e s t r a m e s s t a n d a r d s d e 
s c é n a r i o s d ' e n v i r o n n e m e n t (cf. T R P n ° 5). 

Les m e m b r e s d e l a C e l l u l e d e p r o s 
p e c t i v e d e l a C o m m i s s i o n c o n n a i s s e n t 
f o r c é m e n t c e t t e h i s t o i r e p u i s q u ' i l s o n t 
p a r t i c i p é a c t i v e m e n t a u s é m i n a i r e 
« Scénario Building » o r g a n i s é à P a r i s 
e n 1 9 9 5 p a r l a C o m m i s s i o n ( I n s t i t u t d e 
p r o s p e c t i v e t e c h n o l o g i q u e e t l a C e l l u l e 
d e p r o s p e c t i v e ) , F u t u r i b l e s I n t e r n a t i o 
n a l e t l e LIPS. Il s e r a i t d o n c l é g i t i m e q u e 
l a C d P r e s p e c t e l e s r è g l e s d e l a d é o n t o 
l o g i e e n p r é s e n t a n t d o r é n a v a n t l a m é 
t h o d e d i t e « Shaping Actors, Shaping 
Factors » c o m m e i n s p i r é e f o r t e m e n t d e s 
a p p r o c h e s p l u s r i g o u r e u s e s d e p r o s 
p e c t i v e d é v e l o p p é e s p a T l ' é c o l e f r a n 
ç a i s e d e p u i s v i n g t a n s . C e s d é m a r c h e s 
s e d i f f é r e n c i e n t d e c e r t a i n e s a p p r o c h e s 
a n g l o - s a x o n n e s o ù s e u l s q u e l q u e s f a c 
t e u r s s o n t p r i s e n c o m p t e e t o ù l ' o n n e 
f a i t p a s a p p e l a u x o u t i l s f o r m a l i s é s 
p o u r r é d u i r e , e n t a n t q u e d e b e s o i n e t 
a u t a n t q u e p o s s i b l e , l e s i n c o h é r e n c e s 
c o l l e c t i v e s . 

La vraisemblance des scénarios 

En s e c o n d l i e u , l a c o n s t r u c t i o n d e 
s c é n a r i o s p a r u n g r o u p e d ' e x p e r t s s e 
f a i t t o u j o u r s à p a r t i r d ' u n n o m b r e l i m i 
t é d e q u e l q u e s v a r i a b l e s s t r u c t u r a n t e s 
s u r l e s q u e l l e s o n f a i t d e s h y p o t h è s e s . O T , 
m ê m e d a n s l e s e x e r c i c e s l e s p l u s a b o u 
t i s , d è s q u e l ' o n c o m b i n e c i n q o u s ix 
h y p o t h è s e s , l e s s c é n a r i o s c o n s i d é r é s 
c o m m e l e s p l u s p r o b a b l e s p a r l e s 
« e x p e r t s » q u i l e s s é l e c t i o n n e n t o n t e n 
g é n é r a l u n e v r a i s e m b l a n c e g l o b a l e a s s e z 
f a i b l e (le p l u s v r a i s e m b l a b l e n ' e s t p a s 
d e v o i r l ' u n d e s s c é n a r i o s l e s p l u s p r o 
b a b l e s s e p r o d u i r e , m a i s q u e l ' u n q u e l 
c o n q u e d e t o u s l e s a u t r e s s e r é a l i s e !). 

C ' e s t b i e n c e q u e r é v è l e l ' u t i l i s a t i o n 
d e s p r o b a b i l i t é s s u b j e c t i v e s d ' h y p o 
t h è s e s f o u r n i e s p a r l e s m ê m e s e x p e r t s 
q u a n d o n r e d r e s s e l e u r s i n c o h é r e n c e s 
p a r l a m é t h o d e S m i c - P r o b - E x p e r t q u i 
d o n n e u n e i n d i c a t i o n d e l ' o r d r e d e 
g r a n d e u r d e l a p r o b a b i l i t é , a u d i r e d e s 
m ê m e s e x p e r t s , d e s s c é n a r i o s r e t e n u s . 
L ' e x e m p l e d e s s c é n a r i o s d e l a s i d é r u r 
g i e r a p p e l é d a n s l ' e n c a d r é c i - c o n t r e e s t 
p a r t i c u l i è r e m e n t r é v é l a t e u r à c e t 
é g a r d . Les s i x s c é n a r i o s e n v i s a g é s p a r 
l e s e x p e r t s a v a i e n t u n d e g r é d e v r a i 
s e m b l a n c e g l o b a l e d e 4 0 % s e u l e m e n t 
q u a n d o n l e s i n t e r r o g e a i t s u r l e s p r o 
b a b i l i t é s s i m p l e s e t c o n d i t i o n n e l l e s 
d e s h y p o t h è s e s s t r u c t u r a n t e s . Le r e 
c o u r s à l a m é t h o d e S m i c - P r o b - E x p e r t 
f a i s a i t a p p a r a î t r e t r o i s s c é n a r i o s , b i e n 
p l u s p r o b a b l e s , q u e l e s m ê m e s e x p e r t s 
n ' a v a i e n t p a s T e t e n u s o u m ê m e i d e n t i 
f i é s p a r c e q u ' i l s a l l a i e n t à l ' e n c o n t r e d e 
l e u r s i d é e s r e ç u e s i m p l i c i t e s e t p a r t a 
g é e s . La m é t h o d e r é v è l e c e s b i a i s c o l 
l e c t i f s q u i a u t r e m e n t s e r a i e n t r e s t é s 
d a n s l e n o n - d i t . 

En ce q u i c o n c e r n e l e s c i n q s c é n a 
r i o s d e l à C o m m i s s i o n , j e s e r a i s c u r i e u x 
d e s a v o i r q u e l e s t , p o u r s e s a u t e u r s , 
l e u r d e g r é d e v r a i s e m b l a n c e g l o b a l e . À 
l e u r l e c t u r e e t c o m p t e t e n u d u m o d e 
a p p a r e m m e n t ries s u b j e c t i f d e l e u r 
c h o i x , j e p a r i e r a i s v o l o n t i e r s q u ' i l s n e 
d é p a s s e n t p a s l e s 15 à 20 % q u e l ' o n 
c o n s t a t e d a n s d e s e x e r c i c e s c o m p a 
r a b l e s d e c o n s t r u c t i o n d e s c é n a r i o s 
é c r i t s p o u r l e p l a i s i r d e l ' e s p r i t . 

Il s e r a i t i n t é r e s s a n t p o u r l ' E u r o p e d e 
s a v o i r , c o m m e p o u r l a p r o s p e c t i v e d e l a 
s i d é r u r g i e , q u e l s s c é n a r i o s , é v e n t u e l l e 
m e n t p l u s p r o b a b l e s , o n t é t é o c c u l t é s 
e n r a i s o n m ê m e d e s i d é e s r e ç u e s q u i 
a v e u g l e n t g é n é r a l e m e n t l e s g r o u p e s 
d e r é f l e x i o n p r o s p e c t i v e . F a u t e d e s e 
s o u m e t t r e à l ' é p r e u v e d e c o h é r e n c e d e 
l a p r o b a b i l i s a t i o n , e t e n a d o p t a n t a i n s i 
u n e c o p i e i m p a r f a i t e d e c e q u i s e f a i t 
e n F r a n c e , l e s a u t e u r s p e u v e n t s e 
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LA P R O B A B I L I S A T I O N D E S S C É N A R I O S D E L A S I D É R U R G I E 

E T L A R É D U C T I O N D E S I N C O H É R E N C E S C O L L E C T I V E S 

Entre 1990 et 1991, plusieurs mois de réflexion prospective sur la sidérurgie en France, 
menée par EDF et Usinor, à l'horizon 2005, ont permis d'identifier six scénarios perti
nents et cohérents (S1, S2, S3, S4, S5 et S6) construits autour de trois hypothèses géné
rales : H1 (croissance du PIB faible, inférieure à 1,8 %) ; H2 (fortes contraintes sur 
l'environnement) ; H3 (forte concurrence des autres matériaux). 
— S1 -.Noir 
faible croissance du PIB et forte concurrence des matériaux 
— 52 : Morose 
faible croissance du PIB sansforteconcurrence des autres matériaux 
— 53 : Tendanciel 
poursuite de la situation actuelle 
— 54 : Écologique 
fortes contraintes d'environnement 
— 55 .- Rose acier 
forte croissance du PIB et compétitivité favorable à l'acier 
— 56 : Rose plastique 
forte croissance du PIB et compétitivité favorable aux autres matériaux. 
L'utilisation du logiciel Prob-Expert a permis de relever que les six scénarios ne couvraient 
que 40 % du champ des probables : 
— 55 - Rose acier et S4 - Écologie 
(010) = 0,147 
— SI-Noir 
(101) = 0,108 
— 5 6 - Rose plastique 
(001) = 0,071 
— S3-Tendanciel 
(000) = 0,056 
— 5 2 - Morose 
(100) = 0,016 
Sont ainsi apparus trois nouveaux scénarios bien plus probables, que les experts n'a
vaient pas retenus ou même identifiés, parce qu'ils allaient à l'encontre de leurs idées 
reçues implicites et partagées. Ces consensus, d'autant plus forts qu'ils restent dans le 
non-dit, sont source de biais collectifs majeurs. 
Les trois jeux d'hypothèses restants (60 % de probabilité globale) ont, chacun, une proba
bilité de réalisation supérieure au plus probable des scénarios retenus précédemment. 
— S7- Noir écologique 
(111) = 0,237 
— 58 -Vert acier 
(110) = 0,200 
— 59 -Vert plastique 
(011) = 0,164 
Le couple (11.) sur les deux premières hypothèses Hl et H2 avait été éliminé car, dans 
un contexte de croissance faible, de fortes contraintes d'environnement semblaient 
a p r i o r i aux membres du groupe de travail un luxe peu probable. De même, le 
couple (.11) avait été éliminé car, à l'époque, de fortes contraintes d'environnement 
(H2), paraissaient plutôt favorables à l'acier qui, du même coup, ne subissait plus la 
forte concurrence des autres matériaux. Pourquoi, en effet, ne pas imaginer des 
plastiques recyclables ou biodégradables comme le suggère le scénario (011) ? 
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c o n t e n t e r d e l e u r r é c i t . Ils n e s o n t p a s 
l e s p r e m i e r s d a n s l e g e n r e e t r e c o n n a i s 
s o n s q u e c e t t e f o i s l e r é c i t e s t b i e n é c r i t . 

En v e n a n t , e n 1 9 9 6 , p r é s e n t e r à 
B r u x e l l e s l e f r u i t d e v i n g t - c i n q a n n é e s 
d e t r a v a i l , j e p e n s a i s c o n t r i b u e r a u 
r a y o n n e m e n t d e l ' é c o l e f r a n ç a i s e d e 
p r o s p e c t i v e e n e x p o s a n t n o s a p 
p r o c h e s , n o s o u t i l s e t n o s p r a t i q u e s 
p a r t i c i p a t i v e s d e v a n t l a C o m m i s s i o n 
ca r , o n l e s a i t , l a c o m p é t i t i o n i n t e l l e c 
t u e l l e e s t r u d e f a c e à l a d o m i n a t i o n 
a n g l o - s a x o n n e d a n s l e d o m a i n e d e l a 
s t r a t é g i e . 

En t a n t q u ' a n c i e n f o n c t i o n n a i r e d e 
l a C o m m i s s i o n , a u t e u r d e l ' u n d e s e s 
p r e m i e r s r a p p o r t s d e p r o s p e c t i v e 1 0 , j e 
m e c o n s o l e e n m e d i s a n t q u e v i n g t a n s 
a p r è s , j ' a i b i e n r é u s s i u n d é b u t d ' a p p r o 
p r i a t i o n d e n o s m é t h o d e s e t p r a t i q u e s 
p a r l a C o m m i s s i o n . J ' a u r a i s a i m é l e 
f a i r e d e m a n i è r e p l u s c o m p l è t e . En 
e f f e t , il r e s t e b e a u c o u p d e p r o g r è s à 
f a i r e p o u r m e t t r e l a r i g u e u r a u s e r v i c e 
d e l ' i n d i s c i p l i n e i n t e l l e c t u e l l e e t r e s 
p e c t e r l e s r è g l e s a c a d é m i q u e s e n 
v i g u e u r d a n s l e s d i s c i p l i n e s p l u s a f f i r 
m é e s s u r l e p l a n s c i e n t i f i q u e . 
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