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AVANT-PROPOS 1=211 
i==q 

Prospective et futurologie, deux termes souvent utilisés indifféremment; prospective et 

technologie, deux univers en étroite relation. Afin de faire la lumière sur ces réalités trop 

souvent confondues, nous avons amorcé un travail de réflexion visant à éclaircir les zones 

d'ombre recouvertes par des concepts souvent interchangeables. 

i=g 
1=4 	 Une approche historique permet de suivre l'évolution des courants de la futurologie et de 

la prospective, avant de présenter l'avènement de la prospective technologique et de la veille 
t=" 

technologique. 

Nous espérons que ce document saura montrer l'importance de développer une vision 

globale et une approche stratégique de la réalité, ainsi que le rôle prédominant que revêt 

l'information dans le contexte de la mondialisation des marchés. 

1=g 

te; 	 H apparaît urgent que le Canada suive l'exemple des pays les plus avancés qui ont su 

maximiser l'utilisation de l'"intelligence", pour maintenir leur position de chef de file dans 

l'économie mondiale et développer les institutions qui effectuent des analyses orientées vers 
t:21 

 

l'avenir. 
1:=31 

1=z! 

L=A 
I:e 
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t=ig 
INTRODUCTION =e 

Prospective, futurologie, prévision, voilà autant de termes qui représentent les diverses 

tentatives de l'humain pour contrôler l'avenir, lui donner un sens, une orientation. 

r=1" 

	

	 «On peut évoquer le futur de différentes manières : certains essaient de le deviner 
et de le prédire; d'autres tentent de l'imaginer ou de le rêver, d'autres encore de 

=;g 	 l'anticiper. À chacun de ces verbes correspondent des substantifs spécifiques : 

tee 	
divination et prophétie, science-fiction et utopie, futurologie, prévision et 
prospective.»' 

tZe 

=g 	 Au temps de la Grèce ancienne, les oracles effectuaient des prophéties. «The world oracle 

=1;M 	
means both a place where a god or a goddess was thought to reveal the future and the person 

C  
who announced such predictions. Ancient Egyptians and Hebrews consulted oracles, but the most 

t=e1 famous oracle was located in Greece on the side of Mount Parnassus at a place called Delphi.»2  

Mais l'avis d'un oracle n'était pas toujours utile puisqu'une prophétie pouvait recouvrir plus 

k=1 	d'une signification. Outre les oracles, divers objets ont été employés par les devins pour prédire 

teg 	l'avenir tels les dés, les cartes, les tarots, les feuilles de thé, les dominos et la lecture des lignes 

=_! 	de la main. 

tee 
De l'Antiquité à la Renaissance de multiples techniques, appelées mancies (cartomancie, =re 

chiromancie et géomancie), ont ainsi connu une vogue auprès des intellectuels de l'époque. Cette 

faculté de deviner et donc de prédire l'avenir a toutefois été marginalisée jusqu' à la dernière 
L:=91 	guerre mondiale, pour renaître sous des formes contemporaines, par exemple, la parapsychologie. 

=0, 	L'influence de l'astrologie, alors considérée comme une science, s'exerçait aussi sur les milieux 

tele 	décisionnels de la société et, aujourd'hui, séduit toujours différents secteurs de la société. «In 

=0! 	modern times, the positions of stars and planets, once obtained from reference books and charts, 

are now programmed into computers so that one need only input a date, tùne, and place of birth 

to find out how the bodies were or will be positioned.» 3  Chaque planète est ici perçue comme 
tee ayant une influence spécifique sur la vie des gens. L'astrologie introduisit la notion voulant que 
tete 	des éléments du monde naturel étaient à l'origine d'autres événements. 
=PI 

1=Zei 

tee 

I=Y1 
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Parallèlement, nous avons assisté au foisonnement d'idéologies ayant trait à la fm du 

monde ou à son commencement : le millénarisme, le messianisme et l'eschatologie. L'influence 

de prophètes, tels Mahomet et Nostradamus Centuries astrologiques (1555), a par ailleurs persisté 

jusque dans nos sociétés modernes. La multiplication des utopies, qui élaborent une fiction de 

la communauté imaginaire, a également contribué à une vision idéale de la société comme en 

témoignent les travaux de Thomas More L'utopie (1516), Sir Francis Bacon Le nouvel organon 

(1620), La nouvelle Atlantide (1627), Cyrano de Bergerac L'autre monde, ou, Les empires de la 

lune et du soleil (1657), Etienne Cabet Voyage en Icarie (1840), William Morris Nouvelles de 

nulle part (1890). «Numerous utopian stories appeared in the 1800s when writers were inspired 

by the idea of progress. One of the best known of these was Looking Backward: 2000 to 1887, 

by Edward Bellamy.»4  

La science-fiction s'est également popularisée; ses représentants les plus célèbres sont 

Jules Vernes Vingt mille lieues sous les mers (1870), L'éternel Adam (1910), E. M. Forster The 

Machine Stops (1920), et Herbert George Wells L'homme invisible (1897), La guerre des mondes 

(1898), Une utopie moderne (1905), Esquisse de l'histoire universelle (1929). «Mais le coup 

d'éclat de Wells dans ce domaine n'est-il pas en 1933 la prévision de l'éclatement de la dernière 

guerre mondiale en 1940 à la suite d'un incident qui oppose à Dantzig un jeune nazi à un 

représentant de commerce israélite-polonais.» 5  Plus récemment soulignons les contributions de 

B. F. Skinner Walden Two (1948), George Orwell 1984 (1949), Isaac Asimov La trilogie 

Fondation (1942-1949), Conflit inévitable (1950), Les robots (1950), Les cavernes d'acier 

(1954), Les dieux eux-mêmes (1972), Ray Bradburry Chroniques martiennes (1950), Fahrenheit 

451 (1953), et d'Aldous Huxley Le meilleur des mondes (1932). Ces écrivains élaborent sur 

l'évolution de nos sociétés et sur ses conséquences sociales. 

Les philosophes et scientifiques se sont par ailleurs questionnés sur le pourquoi des choses 

et des événements ainsi que sur ce qu'ils devraient être. 

«Some philosophers thought about the religious idea that God or Goddess will 
bring about a grand finale to history, then changed that idea into a belief that 
history has its own laws of development About 1807 the German philosopher 
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Georgh Friedrich Hegel wrote about a Spirit which realizes itself in history, a 
Spirit that is more like a force, say electric energy, th an  a god. This Spirit, 
according to Hegel, drives history from one stage to the next.»6  

=511 	
Karl Marx reprit ces idées et extrapola que les lois de l'histoire devaient conduire à la chute du 

=g 	
capitalisme et à l'établissement d'un système dirigé par les travailleurs, soit à l'avènement du 

communisme. La Révolution de 1917 en Russie ne donna pas naissance à cette société idéale, 

=g 	mais à des planifications sur des périodes de cinq ans dans le but d'accroître la production. 

L'évolutionnisme social est également tributaire des contributions d'Auguste Comte 

=g 	Discours sur l'esprit positif (1844) et d'Herbert Spencer. «Ce qui subsiste de véritable socio- 

=;1 	
évolutionnisme peut en fait apparaître dans les écrits les plus divers, y compris un livre récent 

=; 	
de B. Stasi où on lit cette phrase à l'accent teilhardien : «L'histoire du monde a un sens, celui 

i 
qui conduit à l'unité progressive de la planète.» 7  Les antécédents de l'évolutionnisme social se 

retrouvent auprès d'Immanuel Kant Idée d'une histoire universelle (1784) pour qui le moteur de 

C=Si 	l'évolution sociale consiste dans une contradiction créatrice entre les intérêts des hommes qui les 

poussent à l'auto-affirmation égoïste et les arrangements sociaux nécessaires à la satisfaction de 

=;! 	ces intérêts. «De l'évolutionnisme social, retenons pour simplifier deux idées clés : le 

1=e1 	cheminement de l'histoire (alias la marche de la civilisation) est linéaire et il est progressif.»8  

1=e 
Du côté scientifique, on assista à l'éclosion de la théorie de l'évolution sous l'impulsion 

1=i1 
de Charles Darwin De l'origine des espèces par voie de sélection naturelle (1859), qui énonce 

un principe pour expliquer comment la nature a évolué à partir de la cellule jusqu'aux formes 

I=12 

	

	complexes de vie que l'on retrouve aujourd'hui sur la terre. «Religion, philosophy, and science 

all agreed that the world was going somewhere. People began to believe in progress. Perhaps, 

1=e 	eventually, our world would really be perfect.»9  

Cette multiplication des théories et pratiques se reflète aussi dans les méthodes 
t=:10  

d'investigation des sciences sociales qui élaborent une panoplie d'approches auxquelles 

correspondent les termes de projection, prévision, planification, prospective et stratégie. Mais 
1=e ici on ne peut parler de prédiction, car il est impossible de prédire l'avenir de la société, tout au 

Ieeg 
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plus, il s'agit de suggérer des événements qui pourraient se produire dans le futur. «Derrière les 

formes contemporaines de l'attention portée au futur, qu'elles s'appellent prospectives, futuribles, 

futures research, on discerne la conviction plus ou moins nettement formulée que l'humanité est 

à la veille d'une transformation radicale.»i°  Or ces termes sont souvent utilisés indifféremment 

ce qui contribue à créer une certaine confusion entre les champs de la prospective et de la 

futurologie. 

Afin de situer le débat, nous présentons un bref historique des principales approches que 

constituent la futurologie et la prospective. Le chapitre I retrace la naissance du courant de la 

futurologie, le chapitre II situe l'avènement de la démarche prospective, le chapitre III fait 

ressortir l'importance de la prospective technologique alors que le chapitre IV montre l'effort 

accompli, plus récemment, dans le domaine de la veille technologique. 



CHAPITRE PREMIER 

Analyse du futur* aux États-Unis 

1.1 	Institutionnalisation des analyses sur le futur 

Il importe tout d'abord de rappeler que c'est après la dernière guerre mondiale, à partir 

des recherches militaires et paramilitaires, que s'élaborent les techniques de prévisions modernes 

et scientifiques visant à passer de l'anticipation à la maîtrise du futur. Le terme futurologie fut 

inventé par Ossip K. Flechtheim en 1949, pour représenter les diverses méthodologies ayant trait 

à l'avenir. La futurologie prit son essor aux États-Unis avec les travaux d'Herman Kahn et de 

l'Hudson Institute. Kahn est un de ceux qui ont sensibilisé le monde à la nécessité d'explorer 

le futur au moyen de techniques et de faits porteurs d'aveniril . Son dernier livre, paru en 1967, 

s'intitule The Resourceful Earth: A Response to Global 2000. 

Dans son ouvrage Histoire des futurs, Cazes montre que le processus 

d'institutionnalisation des analyses sur le futur prend son vrai départ aux États-Unis sous 

l'impulsion des préoccupations de défense nationale. En 1944, le général Arnold, de l'Armée 

de l'air américaine, demanda au scientifique Theodor von Karman d'effectuer l'inventaire des 

progrès techniques qui pourraient avoir un intérêt militaire. «The purpose of the forecast was 

to identify priority research activities that would prevent the Air Corps from falling in military 

capability in the future.» 12  L'étude de von Karman constitue le premier effort méthodique de 

prévision technologique où l'on retrouve une analyse systématique sur une période temporelle 

déterminée de 15 à 20 ans. Dans son rapport Towards New Horizons, ce pionnier de la 

prospective technologique élabore le prototype de la prospective normative. «L'accent qu'il a 

mis sur une prospective à long terme et sur les "combinaisons alternatives" caractérise d'ailleurs 

l'orientation de la futurologie dans les années 60.»'' 

Le général Arnold entreprit également de constituer un organisme permanent chargé 

d'analyser et de comparer des choix alternatifs en matière de politique de défense. Cette 

Nous reprenons cette expression qui a qualifié la majorité des études sur l'avenir aux États-Unis. 
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initiative donna naissance à la RAND Corporation en 1948. Selon Cazes, la RAND allait devenir 

pendant les années 50, un véritable laboratoire des méthodes de prospective et jouer un rôle 

important, par essaimage d'anciens collaborateurs, dans la création d'autres réservoirs de matière 

grise (think-tanks) aux États-Unis, qu'il s'agisse du Hudson Institute avec Herman Kahn en 1961 

ou de l'Institute for the Future avec Olaf Helmer en 1968'4. 

«The RAND Corporation, one of the first and best-known think-tanks, took its name from 

R&D: Research and Development — RAND. The RAND Corporation began as the R&D 

department of Douglas Aircraft Company. Soon after World War II, however, RAND began to 

study technological inventions in all areas.» I5  C'est à la RAND Corporation que l'on doit la 

mise au point de la méthode de Delphes (Delphi, en anglais), sous l'influence de Olaf Helmer. 

Cette méthode, expérimentée en 1953, s'étendit à la prospective scientifique et technologique lors 

d'une grande enquête menée en 1963 par Helmer et Theodore Gordon sur une série de problèmes 

d' actualité. 

«The beginning of futures research can be traced to the military planning that 
followed World War II. To avoid military obsolescence, it was deemed necessary 
for our nation to be the first to develop key technologies. This goal placed a high 
premium on technological forecasting (TF), an activity that attemps to predict the 
future, but with probabilities attached. The success of TF in guiding military 
planning led to its use by other planners as the pace of change quickened.»' 6  

Durant les années 60, les études sur le futur connaissent un développement significatif 

avec, par exemple, les travaux de Dennis Gabor Inventing the Future (1964) et de Kahn et 

Wiener L'an 2000 (1968). On utilise la prévision dans le but d'établir des programmes de 

recherche militaire, l'accent est mis sur le technological forecasting aux États-Unis, soit la 

prévision des changements technologiques. «The conceptualization of future thinking took place 

at the same time as the development of forecasting in the USA, but its basis and outcome are 

both different.» 17  En plus des travaux de la RAND, l'Hudson Institute consacre une grande 

partie de ses travaux aux études sur l'avenir, alors que l'American Academy of Arts & Sciences, 

sous la présidence de Daniel Bell, donne naissance à la Commission of the Year 2000. «À mes 

yeux, ce dont la société américaine avait vraiment besoin, c'était des efforts systématiques pour 



=111 

=am 	 7 

déceler à l'avance les problèmes sociaux, définir de nouvelles solutions, et proposer un choix 

entre des programmes alteniatifs.» 111  

=51 
Un journaliste de métier, Edward Cornish fonde la World Future Society en 1966. Le 

=2 	Club de Rome, créé en 1968 sous l'impulsion d'Aurelio Peccei, «[...] va à la redécouverte des 
=2 	dangers de l'industrialisation, de la course à la croissance, de la démographie galopante.» 19  II 

=2 	donnera lieu à la publication The Limits to Growth rédigé par Dennis Meadows et ses 

=2 	collaborateurs aux États-Unis en 1972. «The report warned that if every business and every 

country keeps on trying to become larger and richer, catastrophe will result.»2°  Selon Cazes, 

deux caractéristiques auraient contribué au succès de Halte à la croissance. =2 
=;1 

«La première est que l'opération bénéficia du double prestige de la modélisation 
=2 	 mathématique et de l'ordinateur, gages présumés de rigueur et d'exactitude. En 

second lieu, les lecteurs furent favorablement impressionnés par le raisonnement 
=2 	 "systémique" qui sous-tendait l'architecture du modèle. En quoi consistait ce 

raisonnement? Comme l'indique l'épithète, à traiter l'économie mondiale comme =Gi 	 un système comportant plusieurs sous-ensembles (les cinq blocs de variables) en 
étroite interdépendance, de sorte que si l'un d'entre eux varie, il provoquera des 
changements en retour dans les autres parties avec lesquelles il est en 
interconnexion. »21  

=2 	 La méthodologie employée provient des travaux de modélisation dynamique sur ordinateur 

de Jay Forrester (M.I.T.) (system dynamics, global modeling). Les cinq blocs de variables sont 

les suivants : la population, la production industrielle, la production d'aliments, les ressources 

naturelles non renouvelables et la pollution. Le rapport qui suivra, Mankind at the Turning Point 
=71 

	

	(1974) présente une vision plus optimiste de l'avenir. Il repose sur un modèle plus sophistiqué, 
le WIM (World Integrated Model) élaboré par MM. Mesarovic et Pestel. 

ee, 	 Les livres de Alvin Toffler Le choc du futur (1971), La troisième vague (1980) et Les 

cartes du futur (1983), les travaux du Club de Rome, Reshaping the International Order C511 
(J. Tinnergen, 1976), L'Énergie : le compte à rebours (T. de Montbrial, 1978), de Daniel Bell, 

ZIP 
La fin des idéologies (1960), Vers la société post-industrielle (1973), etc. constituent des jalons 

=51 	importants pour l'évolution de la discipline. Selon Cazes, un point tournant s'est opéré en 1965 
=15! 
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avec la participation des chercheurs universitaires dans les études sur le futur. Par exemple, la 

théorie de la société post-industrielle aurait été déterminante pour les futurologues, puisqu'elle 

constitue la base du consensus qui les unit concernant l'organisation sociale et économique des 

sociétés occidentales. «En négligeant le fait que les origines de la futurologie se situent à la fois 

dans la recherche militaire, l'anticipation technologique et la planification industrielle, cette 

rhétorique dissimule une des fonctions idéologiques de la futurologie qui est de promouvoir le 

progrès technologique.» 22  De fait, depuis le XVIII' siècle jusqu'au milieu du XX` siècle, 

l'évolution de nos sociétés a été associée à l'idée de progrès. Selon Daniel Bell, nous serions 

passés d'une société agricole, à la société industrielle puis post-industrielle. La recherche sur le 

futur s'inscrit selon cette optique; elle est d'abord perçue comme un moyen de décrire et 

d'expliquer cette réalité. L'oeuvre principale de Daniel Bell, The Coming of Post-industrial 

Society: A Venture in Social Forecasting, fait valoir l'importance du forecasting. 

Le courant post-industriel est né avec l'avènement de la société de consommation. Selon, 

E. Philippart, ces théories ont pour postulat que les sociétés industrialisées entrent dans une 

nouvelle phase de leur évolution, elles soulignent l'importance prépondérante prise par le secteur 

tertiaire et les conséquences sociales profondes de ce passage à une économie de services. «La 

société de consommation de masse, matérialiste fait place à une société qualitativement différente, 

s'organisant autour du savoir théorique devenu l'élément principal de tout.» 23  Ultérieurement 

seront développées différentes théories visant à expliquer l'avènement d'une société de 

l'information. 

1.2 	Analyse du futur et environnement de l'entreprise 

De 1945 à 1965, les études cherchent également à répondre aux préoccupations des 

grandes corporations. «Descriptive futures research aims at forecasting future contingencies as 

objectively as possible, based on the regular trends of the past. Typical descriptive forecasting 

is quantitative. Descriptive future research is usually carried out in established institutions 

(research organizations, companies, etc.) by well established methods.»24  Dans cette optique, 

les chercheurs considèrent que le futur est prévisible, en principe; ils identifient les éléments 



=1, 	dominants du présent et les projettent dans le futur. L'idée de progrès est associée à la 

=i 	
croissance économique, comme principal indicateur d'une série de variables. 

=1 
«The most common ideas of the mode of progress in descriptive futures research 
have been the concepts of linear and exponential modes of progress. Generally 
speaking, in the linear model one expects quantitative growth or "more of the 
same thing" and the exponential, "much more of the same one thing." "The same 
one thing" can be gross national product, turnover in a company, population, 
members in an organization, etc. At the same time, growth is regarded as a 
probable and desirable mode of development. Although there may be some 
economic and other cycles, the general trend is clear — and predictable — as the 
cycles to a certain degree of accuracy, depending on the data.»25  

=131 
d'obtenir une meilleure connaissance de l'environnement de l'entreprise. «[...] en matière de 

=1;1 	prospective industrielle, le choix d'une méthode de prévision du développement ou des ventes 

=2 
planification corporative à long terme. «Le taux de croissance exceptionnel de plusieurs 

=2 	industries — croissance due à la fabrication d'armes — a forcé les industriels à réexaminer leur 

=P! 	organisation et, éventuellement, la logique de leurs pratiques de planification afin de faire face 

=2 	à des défis (concernant la gestion) de plus grande envergure et de plus grande portée.» 27  Les 

Cl2 	analyses de tendances en fonction de la croissance économique ont été plus populaires durant les 

=151 	années 1950 et 1960 que durant la période turbulente des années 1970 et 1980. La surveillance 

de l'environnement de l'entreprise a fait l'objet de nombreuses recherches au début des années 

1970; elle a donné lieu au courant d' environment scanning lancé par F.-J. Aguilar et I. Ansoff, 
selon lesquels les domaines de surveillance doivent renseigner sur les forces susceptibles de 

=51 
=91 

La futurologie connaîtra son épanouissement avec son intégration aux pratiques de la 

planification industrielle à long terme ou de la planification corporative; elle permet alors 

=;1 	d'un produit dépend de certains critères comme le cycle de vie des produits (naissance, 

croissance, maturité, déclin) [. ••] >>26 

=2 
Il semble que jusqu'à la Seconde Guerre, la planification au sein des organisations 

s'effectuait à court terme. Selon l'étude de B. Scott, Long-Range Planning in American Industry, =2 
cette période aurait été le facteur déterminant du développement de méthodes formelles de 
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provoquer des changements. «D'après Ansoff ces forces porteuses de changement doivent être 

identifiées alors qu'elles n'émettent encore que des signaux faibles.»28  

L'analyse du futur s'avère importante pour les entreprises qui doivent souvent prendre des 

décisions à long terme face à un environnement parfois incertain. 

«Dans le doute, il me paraît donc prudent de faire l'hypothèse raisonnable que 
dans les secteurs de haute technologie militaire et spatiale en évolution rapide, les 
entreprises concernées ont dû par nécessité s'interroger sur ce que deviendrait leur 
environnement futur, alors que pour le reste il a fallu attendre le premier choc 
pétrolier de la fin 1973 pour acclimater l'idée que l'avenir pourrait ne pas se situer 
dans le simple prolongement des tendances passées.»29  

Alors que pour le secteur corporatif, la technologie n'était qu'un facteur parmi d'autres, 

son influence augmente progressivement selon l'importance que prend le secteur des hautes 

technologies pour le développement de nos économies. «As the nation, the United States among 

others, becomes more intensively concerned with international competition, and as that 

competition moves into new dimensions of products, processes and services and acquires a more 

extensive scientific and technological base, all  of these will conspire to create new levels of 

sophistication in planning and forecasting.» 39  

1.3 	Exploration du futur et initiatives gouvernementales 

Dès l'entre-deux-guerres, deux tentatives marquent les débuts d'une exploration du futur 

sous l'initiative du gouvernement américain. La première qui résulte d'une décision de Herbert 

Hoover, président républicain, donnera lieu, à l'automne 1929, à la création d'une commission 

présidentielle de recherche sur les tendances sociales, financée par une subvention de 560 000 $ 

de la Fondation Rockfeller et à la publication de Recent Social Trends en 1933. Il s'agit d'une 

étude visant à fournir des faits à la planification. 

«C'est au successeur de Hoover, Franklin Roosevelt, que l'on doit le deuxième cas 
d'institutionnalisation (temporaire) de la fonction prospective, sous la forme d'un 
Comité des ressources nationales, dont un des sous-comités, animé ici encore par 
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Ogburn, publia un rapport intitulé Les tendances technologiques et la politique 
gouvernementale, qui s'attachait à déceler les conséquences sociales que diverses 
manifestations du progrès technique pourraient entraiiier.» 31  

Cazes n'a trouvé que deux exemples d'efforts tendant à créer au sein de l'appareil 

gouvernemental fédéral des structures prospectives de nature permanente. En 1960, le président 

Eisenhower institua une Commission des objectifs nationaux alors que dix ans plus tard, l'un des 

conseillers du président Nixon suggéra, en 1969, d'établir une équipe de recherche sur les 

objectifs nationaux; elle donna lieu à un rapport publié en 1970 sous le titre Vers une croissance 

équilibrée. Ces initiatives sont toutefois restées sans lendemain. 

C'est du pouvoir législatif que le mouvement d'institutionnalisation à l'échelon politique 

a trouvé un terrain plus propice. «Dès 1966 un rapport d'une sous-commission de la Chambre 

des représentants affirmait que les innovations technologiques devraient, avant leur éventuelle 

mise en oeuvre, faire l'objet d'une évaluation (assessment) permettant d'identifier à l'avance leurs 

conséquences futures à moyen et à long terme et de tracer un bilan de leurs aspects positifs et 

négatifs.» 32  Cette idée se concrétise en 1972 dans une loi qui crée, auprès du Congrès, l'Office 

of Technology Assessment (0.T.A.) chargé de procéder en permanence à l'étude des 

conséquences sociales des technologies nouvelles et de rendre publiques les conclusions de ses 

recherches. 

«Je signalerai d'autre part que, depuis 1975, une disposition du règlement intérieur 
de la Chambre des représentants (ce qu'on appelle la foresight provision) fait 
l'obligation à toutes les commissions de cette assemblée, à l'exception de la 
commission des finances, de mener des travaux de prospective et de prévision sur 
une base permanente, de façon à faciliter l'identification précoce des problèmes 
qui pourraient appeler une action de la part du législateur.»" 

L'influence des futurologues s'est, par ailleurs, étendue au monde politique et 

diplomatique par le biais de théories couramment utilisées à des fins de prospective : par 

exemple, la théorie des jeux à somme nulle utilisée par Kennedy, pour persuader Khroutchtchev 

de retirer les fusées soviétiques de Cuba en 196234 ; mais elle s'étend aussi dans tous les 

domaines de la société (social, économique, politique, militaire et même philosophique). Aux 



12 

États-Unis, de nombreuses administrations pratiquent aujourd'hui la prospective : les 

départements militaires, la NASA, la Federal Power Commission, le Bureau of Labor Statistics. 

«Comme le faisait remarquer Bell, c'est la tâche du futurologue de "cerner les limites ou 

contraintes à l'intérieur desquelles les décisions émanant des politiques peuvent avoir un effet 

réel".>>35  

1.4 Approches méthodologiques des études sur le futur 

L'approche des études sur le futur sous-tend qu'avec une vision du futur le passé acquiert 

une signification et que le processus devient plus clair ou selon une expression de Gaston Berger 

que «le futur est la raison d'être du présent». «Thus, the future for all these thinkers does not 

just happen, but is consciously or unconsciously built. It is the human factor which is crucial 

to the future — on the one hand, historical memory, and, on the other, socioeconomic and 

political forces, which are the movers of choice and action. It is again clear that central to the 

whole process is the human being, and his or her values.»36  

D'une façon générale, on a constaté que les travaux futurologiques de première génération 

sont essentiellement projectifs, c'est-à-dire qu'ils mettent l'accent sur un futur extrapolé à partir 

du présent et du passé. «Dans cette optique, le futur constitue toujours à plus ou moins long 

terme une répétition du passé.»37  il s'agit avant tout d'une forme de déterminisme puisque tout 

semble tendre vers un seul but. «When using trend extrapolation, futurists first look for a pattern 

— called a trend. Then they extend — or extrapolate — that trend into the future. In other 

words, trend extrapolation is a way of looking toward the future by carrying forward an existing 

pattern.»38  Une tendance peut être représentée par une équation mathématique et différentes 

tendances pourront dévoiler la possibilité de futurs. 

Parmi les méthodes objectives, nous retrouvons l'extrapolation de tendances et la 

modélisation. Selon Cazes, extrapoler une tendance pendant une période donnée implique que 

l'on calcule les valeurs qu'elle prendra si elle continue d'être animée du même mouvement. 

L'extrapolation traite chaque tendance comme un phénomène isolé, alors que la modélisation 
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regroupe les variables dans un ensemble cohérent «[...] dont toutes les relations, tant internes 

(entre les divers éléments du système) qu'externes (entre le système et son environnement 

extérieur), sont explicitées et chiffrées, ce qui confère au modèle la capacité de rendre compte 

simultanément d'un grand nombre d'interdépendances complexes, d'ordre comptable, 

institutionnel, structurel et logique.» 39  

Une autre des caractéristiques de la futurologie a trait au fait que l'on cherche à diversifier 

les sources d'information sur le futur en incluant de l'information subjective sur le futur. «This 

process led to the development and use of such methods as the Delphi technique, scenario 

writing, brainstorming, cross-impact analysis, and system dynamics for applying informed 

judgement to the exploration of long-term future change.»' Pour remédier aux faiblesses de 

la méthode Delphi, Gordon et Helmer mirent au point durant les années 60 une méthode 

d'exploitation des réponses d'experts permettant de faire apparaître les interconnexions. Alors 

que, dans une enquête Delphi, les experts consultés se bornent à donner leur avis sur le devenir 

des événements/tendances recensés, la construction d'une matrice d'interactions implique qu'ils 

indiquent si, et dans quelle mesure, les pronostics formulés isolément à propos des variables 

figurant à chaque ligne de la matrice auront une incidence sur le comportement des autres 

variables énumérées dans les colonnes, en renforçant ou en diminuant leur probabilité 

d'apparition'. Selon K. Wilson, outre la perspective à long terme, l'approche multidisciplinaire, 

l'intérêt pour le changement social et l'innovation et les méthodes formelles, la futurologie se 

distingue par un certain nombre de caractéristiques qui peuvent être désignées comme étant les 

fonctions de la discipline. 11 s'agit : 1) du choix d'objectifs futurs; 2) de l'invention de scénarios 

futurs par le biais d'hypothèses plausibles et 3) de l'intervention sociale. 

Les économistes ont élaboré des concepts et des méthodes de prévision économique qui 

s'inscrivent selon la même optique. 

«Les méthodes les plus utilisées en prévision économique à long terme sont de 
deux types. Tout d'abord, il y a des techniques d'extrapolation aujourd'hui bien 
connues : régressions, corrélations, extrapolations de tendances. Les modèles 
économétriques sont aussi largement utilisés. Mais, dans le même temps, il est 
fait appel aux méthodes intuitives (brainstorming, consultation d'experts, 
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scénarios). Là aussi on constate que les méthodes intuitives formalisées (impacts 
croisés, par exemple) sont très peu utilisées.»43  

La prévision économique, qui s'est développée dans une conjoncture économique stable, a 

contribué à une vision déterministe de l'avenir. 

«Dans le contexte de l'époque et dans le domaine spécifique de l'économie, 
l'activité de prévision consistait à rechercher dans le passé un facteur invariant et 
qu'on supposait permanent. Par référence à hier, on pensait pouvoir dire ce que 
serait demain. Et dans la mesure où la structure du système étudié était 
effectivement invariante, la prévision économique constituait une approche 
pertinente. »44  

Cette méthode, qui suppose une très grande stabilité des facteurs externes du système 

qu'elle étudie, était fort bien adaptée à la période de croissance économique qu'ont connu les 

États-Unis durant les années 60. Or l'évolution structurelle de nos sociétés a connu, par la suite, 

une mutation importante. 

«En effet, les méthodes classiques d'analyse et de prévision sont insuffisantes pour 
comprendre et maîtriser les changements structurels observables dans l'évolution 
du monde contemporain, évolution marquée par une complexification et une 
interdépendance croissantes des systèmes économiques et sociaux. De plus, ces 
méthodes engendrent des visions très déterministes de l'avenir, qui, à la limite, 
excluent toute notion de liberté et de libre arbitre.»45  

L'approche des études sur le futur développée aux États-Unis durant les années 1960-1970 

a privilégié l'analyse du futur comme une continuation du présent sur la base de données 

quantitatives. 

«But why do we classify this effort as a futures research study? Basically, we do 
this because its findings were almost exclusively based on judgements about the 
future and because these judgements were used to develop complex scenarios, as 
opposed to identifying only the next generation of military-related brealchtroughs, 
although the study team members did do an excellent job of anticipating major 
future developments.»' 
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=0! 	Dans cette perspective, la méthode des scénarios est dorénavant de plus en plus intégrée à 

l'approche de la futurologie. «Selon E. S. Quade, un scénario a pour objet de décrire d'avance 

les conditions dans lesquelles un système ou une politique, qu'il s'agit d'analyser, de concevoir 

ou d'évaluer, est supposé se dérouler.»47  

1.5 Futurologie contemporaine 

="1 
=1! 	 Au milieu des années 1970 et au début des années 1980, un ensemble de facteurs (remise 

en question de l'État-providence, augmentation des immigrants, des mouvements sociaux et 

politiques ...) ont influé sur les études sur le futur qui apparaissent comme fortement connectées 
=e! 

aux objectifs idéologiques des sociétés. «This exemplifies the change from extrapolations that 

are as objective as possible, to goal-oriented (normative) future studies. In all cases, the future 

=;1 	objectives are stated, and the projections analysed and examined from the point of view of 

=21 	realizing the objectives, the vision.» 	Dans cette optique, le futur devient plus qu'une 

continuation du passé au présent. Cette orientation est accentuée par le fait que ces années sont 

=2 	caractérisées par la complexité et l'interdépendance des événements. «The 1970s and the 

beginning of the 1980s was without doubt a time of discontinuity, producing awareness of the =2 
complexity and interconnectedness of events and facts, the consequences of which, according to 

=2 
some writers, are turbulence and uncertainty.» 49  Le progrès constitue toujours un thème 

d'inspiration de la littérature prospective, qui se serait détournée des comportements individuels 

=2 	pour s'intéresser à l'économie internationale. «C'est donc du côté des projets de réforme de 

=2 	l'ordre économique mondial émanant de diverses organisations internationales que se trouve 

aujourd'hui le plus proche équivalent de la tradition du Progrès dirigé.»" 

=2 
Dans un tel contexte, il importe de clarifier les buts poursuivis afin d'apporter une 

meilleure contribution aux décideurs des secteurs public et privé et d'influencer l'opinion 

publique. La priorité pour les recherches sur le futur consiste désormais à rendre l'information 

plus adaptée aux choix stratégiques auxquels doivent faire face les organisations publiques et 

=2 	privées. 

=1;-n1 

Z>1 
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«Hence our discussion of futurism and forms of corporate strategic planning 
comes full circle: 

From extrapolation, product-market displacement, contingency planning, 
and goal displacement; 

Through futures scenarios, social indicators, quantification of trends, 
environmental scanning, systematized scanning, and models; and 

Back to information overload and to dialectic-subjective executive decision 
making.>>51  

Il s'agit d'intégrer l'analyse stratégique avec les futurs possibles de façon à faire ressortir 

l'importance du changement pour les organisations. «Procedures are needed that not only  explore 

alternative futures but also integrate these alternatives with strategic planning to develop robust, 

long term corporate plans and monitoring systems.» 52  

Selon Slaughter", l'observation du futur en fonction de l'étude des tendances et de la 

prévision est appelée à disparaître au profit d'une analyse effectuée en fonction des processus et 

d'une approche systémique qui reconnaît que le changement et l'incertitude constituent des 

constantes majeures. Selon cette orientation, il ne s'agit plus de prédire l'avenir, mais d'élaborer 

différentes solutions pour le futur*. L'idée de progrès n'est ici qu'une variable parmi d'autres. 

une approche qui généralise le présent, qui veut que l'histoire se répète et qui suppose que 

l'évolution est similaire, se juxtapose une approche normative où le point de départ est 

l'élaboration de scénarios. Cette attitude active et créative face au futur, où la volonté joue un 

rôle essentiel, rejoint l'idée de la prospective. 

Thomas Jones a diagnostiqué au sein du futurisme contemporain l'existence d'un clivage 

fondamental séparant deux types d'images de l'avenir. La première réfère à une évolution 

progressive continue, l'école des avenirs tendanciels (developmental futures) où nous retrouvons 

Daniel Bell, Herman Kahn, Z. Brzezinski, directeur du National Security Council dans 

l'Administration Carter et l'architecte Buckminster Fuller, prophète de l'abondance par le progrès 

Consulter l'annexe I qui présente les instruments développés pour gérer le changement. 
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=SI  technique. La seconde réfère au changement discontinu soit à l'école du carrefour des avenirs 

(turning-point futures) qui envisage l'avenir comme le résultat d'un choix décisif entre plusieurs 

possibilités. 
=gg 

=e 	«Partant des mêmes faits et tendances du monde contemporain, elle aboutit à des 
conclusions diamétralement opposées à celles de la précédente école, puisqu'elle 
pense que le monde est menacé par de graves catastrophes, et en particulier par 
une aggravation du décalage déjà annoncé au siècle dernier par Malthus entre le 
nombre des habitants sur terre et le volume des ressources alimentaires et 

=2!  minérales disponibles. Seules des transformations considérables dans les 
institutions et les systèmes de valeurs permettront de rétablir un équilibre durable 
alors que les sciences et les technologies doivent être abordées avec la plus 

=DI  extrême méfiance, car au mieux elles n'apportent que des palliatifs, et au pis elles 
peuvent contribuer à aggraver les problèmes (on devine que l'énergie nucléaire est 
spécialement visée ici).»54  

=;1 

ZPI 	Nous retrouvons parmi ses principaux porte-parole, le Club de Rome, les écologistes américains 

Lester Brown, B. Commoner et P. Ehrlich, Michael Marien, rédacteur du Future Survey, 
=IP 

K. Schumaker Small is Beautiful et les Européens Jacques Ellul, Robert Jungk, Ivan Illich et 
ZZ! Aldous Huxley. Parmi les critiques adressées par Goldthrope aux représentants de la futurologie, 

soulignons la détermination du technologique et de l'économique qui s'accompagne d'une 
ZG4 	absence de critique de la croissance économique comme objectif central au sein des pays 

=le 	industrialisés avancés. 

=Pi 
Selon Joseph F. Coates, les attentes suscitées par les analystes du futur sont de trois 

ordres. 1) On s'intéresse d'abord à la prévision des événements à venir; mais la plupart des 

tendances relèvent maintenant du domaine scientifique ce qui complique leur interprétation. II 

serait plus pertinent dorénavant d'interpréter les implications de ces événements. 2) On s'attend 

ensuite à des avis concrets pour la formulation d'avis pour la prise de décision. «We have 

methods and techniques for generating and creating those alternative futures. The whole sub- 

el  enterprise, elaborated and practiced in scores of studies under the title of technology assessment, 

is increasingly leading to more sophisticated inputs into decision maldng.»" Ce secteur a connu 

un vif succès au cours de la dernière décennie. 3) Finalement, on attend de ces analystes qu'ils 

Éol 
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nous fournissent des directions stratégiques pour l'action et analysent la situation en tenant 

compte de sa complexité. 

«This has been a growing strength of futurism for the last twenty years. Tools of 
complexity to explain, explore, present and analyze complex situations abound. 
While no technique is defmitive, everything is helpful. The range of tools from 
delphi to cross impact, from scenario building to econometrics, is constantly being 
augmented by improvements and the addition of new tools. Most recently, for 
example, this journal presented speculations on the application of chaos theory to 
the study of the future. Tools for complexity are being added to the repertoire in 
the mechanical and technical side through simulation, imagery, mathematical 
modelhig, and a dozen other areas.» 56  

La recherche sur l'avenir s'est donc progressivement orientée vers l'étude des futurs 

possibles*. Elle a évolué d'une situation où elle prédisait les conditions futures en fonction du 

présent à une situation où le futur est incertain et complexe. Les futurologues élaborent ainsi des 

futurs possibles et recommandent aux différentes instances, gouvernements et entreprises privées, 

les meilleures stratégies permettant de réaliser ces possibilités. «In short, forecasters are 

concerned with what will happen, while futures researchers are concerned with the process that 

is capable of creating the alternative futures.» 57  

Pour obtenir une synthèse des principaux facteurs analysés par les futuristes aux États-Unis, consulter l'annexe II. 



CHAPITRE H 
=101 

Démarche prospective* en Europe 
=51 

=g1 	2.1 	Vision à long terme de l'avenir 

=g 
=s, 	À l'encontre des États-Unis, il ne s'est pratiquement rien passé en matière de prospective 

=1, 	en France dans la période de l'entre-deux-guerres. 

=a 
«Certes il y a eu, comme le révèle A. Drouard, "un ensemble de recherches" 

=1:11  (disons plutôt de réflexions) conduites par des personnalités de formation et 
d'horizons variés, mais qui étaient toutes convaincues de la nécessité du recours 
aux sciences sociales et humaines pour mieux faire face à la crise : Centre 
polytechnicien d'études des problèmes humains de J. Coutrot, Centre de 
documentation de l'École normale supérieure (avec R. Aron, G. Friedman, 
J. Stoetzel, R. Marljolin), Collège de sociologie de G. Bataille.»58  

Quelque chose de fondamentalement différent aurait changé dans le royaume de la prospective 

après 1945; le regard vers l'avenir serait devenu à la fois plus scientifique et plus orienté vers 

l'action. 
efe 

=2 	 Vers le milieu des années 50, les responsables de la planification en France ont pris 

=2 	conscience de l'importance de développer une vision à long terme : pour préparer le deuxième 

=2 	Plan (1958-1961), le Commissariat général du Plan jugea nécessaire d'élaborer, en collaboration 

=2 	avec le Service des études économiques et financières du ministère des Finances, une projection 

économique jusqu'en 1965. La préparation du quatrième Plan (1962-1965) s'exerça également =2 
sur le long terme, soit jusqu'en 1975, alors qu'en 1984, l'action Prospective 2005 était entreprise 

conjointement par le Commissariat général du Plan et le Centre national de recherche scientifique. 

Cette orientation aurait été fortement influencée par quelques personnes, en particulier Gaston 

Berger, Jean Fourastié et Bertrand de Jouvenel qui ont contribué à attirer l'attention des décideurs 

e>1 	et du grand public sur l'avenir. 

Nous reprenons cette expression qui a qualifié la majorité des études sur l'avenir en Europe. 



«Ainsi A. Drouard voit dans ce qu'il nomme "l'apparition du courant 
prospectiviste" à la fm des années 50 l'une des réponses à un besoin ressenti dans 
certains milieux de l'administration ou des affaires : le besoin "d'expliquer ou 
d'analyser la réalité sociale comme une réalité spécifique", le "social" étant 
considéré "soit comme un résidu qu'il faut s'efforcer de comprendre pour avoir 
prise sur lui, soit comme une dimension supplémentaire qu'il faut intégrer dans 
les prévisions économiques pour accroître leur efficacité". De même, dans un 
essai parfois contestable mais toujours intellectuellement stimulant, le sociologue 
Edgar Morin a suggéré l'existence d'une relation entre ce courant prospectiviste, 
la montée d'une "nouvelle intelligentsia technicienne et scientifique [...1, et 
l'influence, voire la mainmise de cette intelligentsia sur des centres de 
décision". >>59  

Rappelons que c'est à Gaston Berger que l'on doit le néologisme prospective, qui peut 

être résumé en fonction de quatre éléments : 1) l'union étroite entre action et avenir, qui implique 

d'être attentif aux conséquences lointaines de nos actions; 2) l'ampleur du changement 

scientifique et technique, qui suggère un avenir turbulent; 3) la réflexion sur les fins humaines, 

compte tenu des capacités d'action; 4) la méthodologie prospective qui aura pour résultat la 

création du Centre d'études prospectives en 1957. «Après la mort de Berger, le Centre se donna 

une structure collégiale sous la présidence de Pierre Massé, et poursuivit ses activités pendant 

plusieurs années avant de fusionner avec l'association Futuribles qu'avait fondée Bertrand de 

Jouvenel en 1960.e Cette association cherchait à orienter les recherches en sciences sociales 

vers l'exploration des futurs possibles. 

Bertrand de Jouvenel avait, de son côté, fait valoir la nécessité de porter une attention 

spéciale à l'avenir éloigné. «Il a en particulier analysé avec une remarquable clarté les trois 

pôles autour desquels s'organise l'activité prospective : les fabricants d'images du futur, les 

utilisateurs que l'on pourrait appeler professionnels (entreprises, administrations, organisations 

internationales, collectivités locales), et enfin les utilisateurs "grand public" autrement dit chacun 

de nous en tant que simple citoyen(ne).» 6 ' 

En Europe, au cours des années 1960 et 1970, on assite à un vif débat sur la nature de 

la prospective dont l'approche se veut différente de l'analyse des tendances ou des prévisions. 

La spécificité de la prospective par rapport à la prévision tient au fait qu'elle vise d'abord le long 

20 



21 =Il 
terme alors que la prévision s'applique au court et au moyen terme dans un environnement stable. 

De plus, la prospective interroge les interrelations entre les éléments et leurs effets sur la situation =g 
présente. «Ce qui l'intéresse, c'est moins l'image ou les images, que les cheminements qui y 

conduisent, les mécanismes qui se mettent en place, les problèmes élaborés et les tensions qui 
=51 	risquent d'apparaître et qui appellent la réflexion.»62  

=%! 
En plus du Centre national de prospective fondé par Gaston Berger et des Futuribles dirigé 

par Bertrand de Jouvenel, d'autres institutions européennes s'intéressent à la prospective : en 

Angleterre, le Conseil de recherches pour la science sociale (Social Science Research Council) 

qui fonde le Comity for the Next 30 Years; en Suède le Secrétariat for Future Studies auquel se 

joindra l'Institute for the Future; et dans les Pays-Bas, The Netherlands Scientific Council for 

Government Policy. «Il y avait alors en Europe un assez large consensus entre décideurs et 

intellectuels pour promouvoir des réflexions sur l'avenir à caractère général, nettement distinctes 

des travaux plus classiques de prévision économique et démographique sur lesquels régnaient les 

statisticiens et de prévision technologique principalement menés par les militaires et les 

industriels.»63  Parmi les publications significatives dans le domaine, soulignons Futuribles en 

1961 qui devint Analyse et Prévision en 1966; en 1968, Analysen und Prognosen par Zentrum 

Royaume-Une. On raisonnait alors en termes de société. 

«Un courant s'est développé en faveur d'exercices à dimension mondiale qui, 
rapidement, donna naissance à deux écoles : celle de la modélisation globale, pour 
une large part progressivement "récupérée" par les économistes et statisticiens, et 
celle d'inspiration plus humaniste et écologique qui, progressivement, se recentra 
sur le local. Un autre courant s'est développé en faveur d'une prospective plus 
sectorielle dont les thèmes de préoccupations ont fortement évolué, l'attention se 
déplaçant des problèmes sociaux et écologiques (1965) vers la question des 
ressources notamment énergétiques (1975), puis vers les technologies (1980).»65  

für Zukunftsforschung à Berlin, Futurum sous la direction de Ossip. K. Flechtheim; Futures au 
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2.2 	Planification et réflexion prospective 

Le début des années 60 a donné lieu à ce que Cazes qualifie la seconde phase des études 

à long terme appliquées à la planification, une phase marquée par le caractère public donné aux 

rapports de prospective et par le recours à des méthodes autres que les techniques de 

projection. Par exemple, Pierre Massé réunit en 1962 un groupe d'une douzaine d'experts 

auxquels il demanda d'étudier, sous l'angle des faits porteurs d'avenir, ce qu'il serait utile de 

connaître de la France de 1985 pour éclairer les orientations générales du cinquième Plan. Une 

des recommandations du rapport du Groupe 85 publié en 1964, Réflexions pour 1985, visait la 

création au sein de chaque grande administration d'une cellule de réflexion prospective associée 

à la réflexion économique. «Simple suggestion, qui n'en fut pas moins efficace puisqu'en 1964, 

création du Centre de prospective et d'évaluation au ministère de la Défense, et 1973, où les 

Affaires étrangères se dotent d'un Centre d'analyse et de prévision, rares ont été les ministères 

qui n'aient pas cherché à disposer de moyens d'explorer l'avenir à long terme.»' Les 

événements de mai-juin 1968 contribuèrent à la popularité de ce type d'études à l'occasion de 

la préparation du sixième Plan (1971-1975). À l'inverse, le choc pétrolier de 1973 et la 

récession qui s'ensuivit aurait eu pour effet d'entraîner une hausse de la demande de prospective 

pour la préparation des plans à moyen terme. D'une façon générale, il semble que le champ des 

études prospectives se soit rétréci et que l'inspiration technicienne se soit substituée à 

l'inspiration philosophico-politique. 

Aujourd'hui, il existe un consensus entre les praticiens de la réflexion sur l'avenir qui 

reprend les principes de Gaston Berger selon lesquels : 1) l'avenir n'est pas une réalité donnée 

d'avance que l'on peut connaître scientifiquement, mais le produit de nos actes; 2) l'avenir est 

nécessairement ouvert et multiforme; 3) l'exploration de l'avenir doit balayer large (vision 

globale) et loin (prévision à long terme); 4) la prise en considération de la dimension du futur 

doit se traduire par l'utilisation d'instruments d'analyse d'inspiration scientifique. 

D'une façon générale, le prospectiviste s'efforce de mettre en évidence les facteurs 

d'évolution à long terme qui peuvent, quantitativement et qualitativement, transformer la structure 
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=11 	du système social étudié. «Ce travail de l'imagination consiste donc, pour le prospectiviste, à 

tenter de cerner l'incertitude et à s'efforcer d'imaginer ce qui est difficilement prévisible : la 
=à 

rupture, la mutation qui guette la tendance à mesure qu'elle se prolonge, la transformation, la 

discontinuité, l'émergence de faits porteurs d'avenir.»' Le prospectiviste s'efforce aussi de 

donner un sens à des actions possibles, de fournir un outil d'aide à la décision*. Le but de la 

prospective n'est pas de dire ce que sera l'avenir. 

«C'est d'être capable de détecter les principaux éléments de nécessité, de repérer 
sur un problème déterminé les acteurs significatifs et leurs plans; de décrire 
quelles peuvent être les issues possibles des conflits ou coopérations résultant de 
ces plans. Face à plusieurs avenirs possibles, la prospective permet aux décideurs 
de réfléchir à ce qu'ils peuvent faire pour augmenter la chance que se réalise un 
avenir plutôt que d'autres.»" 

=el 

Selon Cazes, alors que la littérature prospective donne l'impression de s'intéresser à une infinité 

de sujets, elle pourrait, en fait, être ramenée à un petit nombre de thèmes clés. «Cet archipel de 
Z›! 	huit thèmes est ainsi composé : a) Environnement naturel ou écosphère; b) Contexte géopolitique; 

c) Croissance économique mondiale; d) Comportements démographiques; e) Évolution des 

erà 	valeurs; f) Changement technologique; g) Emploi et travail; h) État protecteur.» 71  

Pour M. Godet, la prospective se fonde sur sept idées clés : 1) éclairer l'action présente 

à la lumière du futur; 2) explorer des avenirs multiples et incertains; 3) adopter une vision 

globale et systémique; 4) prendre en considération les facteurs qualitatifs et les stratégies 

d'acteurs; 5) se rappeler en permanence qu'information et prévision ne sont pas neutres; 6) opter 

pour le pluralisme et la complémentarité des approches; 7) remettre en cause les idées reçuesn. 

La prospective ne prétend donc pas éliminer l'incertitude, mais tente de la réduire en 

contribuant aux décisions qui vont dans le sens d'un avenir souhaité. Alors que les études à long 

terme sont généralement utilisées pour résoudre des questions liées à l'incertitude et au 

Pour le Québec, consulter Le Groupe québécois de prospective, (1982) Le futur du Québec au conditionnel, 
Montréal, Éditions Gaétan Morin et (Mai 1988) Perspectives d'évolution de l'économie québécoise : scénario 
à l'horizon 2005, Québec, B.S.Q. Aussi les travaux réalisés par l'O.P.D.Q. et l'Institut GAMMA. 



24 

changement, on fait de plus en plus valoir que le futur est lié à des choix humains et à des 

actions collectives'. «The French use the expression "projet de société" to describe an 

optimum future scenario towards which the society should strive. At the level of private firms 

they use the similar idea of a "projet d'entreprise." In both cases this "mission statement" is 

considered very important.» 74  

Par suite de l'évolution récente de la prospective, il appert que la société est appelée à 

se tourner de plus en plus vers son avenir, c'est-à-dire vers les décisions qui doivent être prises 

et les débats qui les accompagnent". L'analyse de l'évolution future de la société doit donc 

être effectuée selon une approche dynamique. «The development of a society can be described 

as a process of creative discovery where both stable and chaotic phases play vital roles. Instead 

of understanding societies in "equilibrium terms" or as "mechanisms" we see a world of 

incomplete information and changing values, a world where we can meet several different 

futures, development, turbulence and even catastrophes.»" Elle doit également être entreprise 

à la lumière du processus de mondialisation en cours. 

«Il n'existe que quelques rares exercices de prospective globale au niveau mondial 
(cf. en particulier l'équipe constituée à Berlin autour du modèle Globus et les 
travaux de IIASA, Communautés européennes et les scénarios établis dans le cadre 
du "Plan Bleu"). Les instances jadis supposées promouvoir des réflexions en 
termes de société ont disparu (le Policy Review Staff, l'Institut national de 
prospective espagnol, le Zentrum Berlin fur Zukunftsforschung) ou se trouvent 
curieusement remises en question (le Commissariat général du Plan en France). 

«Les études globales, mises à part quelques exceptions (cf. "Orizonte" en Italie 
et "Portugal 2000"), sont moins répandues et sont remplacées, notamment par des 
opérations ponctuelles à vocation médiane (cf. les Rencontres Plan-CNRS 
"Prospective 2005" et "Europrospective"), voire des missions conférées à des 
groupes ad hoc constitués directement par les gouvernements (notamment en Italie 
et en France). 

«Pour le reste, il s'agit principalement d'études sectorielles qui, au demeurant, se 
sont considérablement développées sous l'impulsion des entreprises et des 
Pouvoirs Publics, et qui sont très fortement inspirées par des préoccupations de 
court terme s'exprimant en termes de compétitivité.»77 
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;:ele 
2.3 Démarche prospective 

Selon M. Godet, la prospective est une investigation des avenirs possibles conçue comme 
=1,1 

préalable à l'élaboration de stratégies ou de politiques en vue de l'action présente. «La démarche 
=1, 	prospective représente une méthode cognitive originale de l'environnement socio-économique et =, 	de ses évolutions potentielles, et permet une gestion plus responsable des comportements tant au 

Cie 	niveau individuel que collectif.»78  De ce point de vue, la prospective est inhérente à l'acte de 

C:g 	décider, c'est-à-dire à l'action en vue de l'avenir. «In the prospective conception the normative 

ZZI 	
and political aspects of futures research are emphasized: the future can be made by human 

actions; it is the task of futures research to design alternative images of the future and to lead 

these images into the political arena, where they can be discussed.» 79  
Zei 

Pour Guy Poquet, la première étape de la démarche prospective demeure la 

compréhension du présent. Une stratégie prospective peut s'appuyer sur une approche analytique; 

elle se concentre alors sur les éléments du système et sur la nature des relations entre ces 

e>I  éléments. Elle peut, par ailleurs, être réalisée à partir d'une approche systémique qui considère 

la réalité comme un ensemble d'éléments de nature qualitative ainsi que leurs interactions et leur 

interdépendance. L'analyse systémique considère le système dans sa complexité et sa dynamique 
ZD1 

et permet «[...] surtout de préparer les décisions par l'évaluation de l'impact des actions présentes 

et l'élaboration de stratégies à long terme.»8°  

Cette approche s'inspire de la cybernétique et de la Théorie générale des systèmes 

élaborée en 1968 par Ludwig Von Bertallanfy. Mais il existe autant de définitions possibles d'un 

système que de points de vue. «Un système est donc une construction intellectuelle : un 

observateur considère un ensemble d'éléments et les organise en système, c'est-à-dire qu'il les 

met en interaction, en fonction de sa subjectivité. Le système est en quelque sorte un outil qu'il 

se donne pour regarder et comprendre la réalité.e De plus, un système est en évolution donc 

dynamique, il est global et complexe, car il inclut des facteurs d'équilibre et de déséquilibre. 

L'étude prospective des systèmes s'effectue selon trois niveaux de lecture : l'appréhension, qui 

consiste à délimiter les frontières du système dans lequel s'insère le phénomène que l'on veut 
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étudier; la compréhension, qui consiste à opérer la structure (variable et relation) du système; et 

l'explication, qui consiste à distinguer les variables motrices de celles qui sont dépendantes. 

L'anticipation du changement constitue la seconde étape de la démarche prospective, elle 

met en oeuvre des techniques comme l'extrapolation de tendances ou encore la méthode Delphi. 

«En effet, anticiper le changement, et par là même compléter la problématique et la 

compréhension de la situation présente, consiste à identifier les tendances bien établies, appelées 

tendances lourdes, les tendances qui ne sont encore qu'en émergence et les faits porteurs 

d'avenir.»' n s'agit de faits prospectifs : la tendance lourde se caractérise par un ensemble de 

faits qui vont dans le même sens et qui influent fortement sur la situation, par exemple, la 

diffusion des réseaux de communication dans la société; la tendance émergente est celle que l'on 

croit pouvoir discerner en raison d'un certain nombre de faits convergents, comme le télétravail 

dont l'évolution est incertaine; le fait porteur d'avenir représente l'élément de base dans la 

composition d'une tendance; il s'agit d'un facteur de changement, à peine perceptible dans le 

présent, mais qui peut constituer une tendance lourde de demain. 

La plupart des méthodes utilisées dans cette deuxième étape de la démarche prospective 

font, à des degrés divers, appel à des experts. La plus populaire est la méthode Delphi, qui a 

elle-même été à l'origine d'une nouvelle famille d'interactions probabilistes. À partir d'opinions 

divergentes d'experts, la méthode Delphi permet d'atteindre un consensus, à l'aide de 

questionnaires successifs. Les analyses d'interactions probabilistes visent à déceler les 

événements ou tendances considérés comme importants eu égard à un domaine d'étude. Les 

objectifs sont d'évaluer les probabilités statistiquement cohérentes, de repérer les développements 

potentiels et de simuler et tester diverses prises de décision face à différentes situations futures 

afin de déterminer les stratégies envisageables. «Avec ce dernier point, on entre dans la 

dimension normative de la démarche prospective et dans ce qui constitue, ou devrait constituer, 

sa motivation fondamentale : être un outil d'aide à la décision.»83  La prospective normative, 
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qui consiste à concevoir un futur désiré ainsi que les moyens réels d'y parvenir, a donné lieu à 

la planification stratégique*. 

=1, 
La troisième étape de la prospective consiste à inventer l'avenir au moyen d'études qui 

=51 	permettent de prendre des décisions éclairées et qui tentent de déterminer les moyens d'atteindre 

certains objectifs définis. La méthode de l'élaboration des scénarios est ici retenue. 

Cie 

«Un- scénario proprement dit est une façon synthétique de montrer, étape par étape 
et d'une manière plausible, une suite d'événements qui conduisent un système à 

Ce.  une situation précise d'une part, et de présenter une image de ladite situation 
d'autre part. Il existe deux grands types de scénarios : les scénarios exploratoires 
qui partent des tendances passées et présentes et conduisent à un futur logique; les 
scénarios d'anticipation qui commencent par définir différentes images 
souhaitables du futur, pour montrer ensuite comment y arriver à partir du 
présent.»" 

Un scénario** fait appel à quatre notions : 1) la base ou représentation organisée de 

la réalité, qui repose sur un système d'éléments dynamiques liés les uns aux autres; 2) le contexte 

extérieur, économique, social, politique, diplomatique, national ou international selon le contexte 

étudié où il s'agit de préciser sous forme d'hypothèses les contraintes externes formant 

l'environnement de la base; 3) le cheminement ou simulation historique qui permet d'effectuer 

un certain nombre de vérifications sur la cohésion du système ou de déterminer les 

incompatibilités qui peuvent surgir; 4) les images, qui consistent en un examen d'ensemble du 

système qui donne lieu à une représentation organisée de la réalité. Cette représentation 

comprend des prévisions, des tendances nouvelles et un système organisé, donc une image qui 

permet un cheminement ultérieur vers un nouvel horizon. «En ce sens, un scénario ne décrit pas 

tout ce qui est possible ou tout ce qui est désirable, mais il allie le possible et le désirable pour 

essayer de définir les conditions de l'avènement de ce désirable.» 85  

Consulter l'annexe III pour connaître les phases de la planification stratégique. 

** 	Consulter à ce sujet l'étude de Pierre-André Julien, Pierre Lamonde et Daniel Latouche, (1975) La méthode des 
scénarios, Paris, Éditions la documentation française. 
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Du point de vue de l'entreprise, un scénario est une description cohérente de 

l'environnement de l'entreprise : ses marchés, ses clients, ses concurrents, ses fournisseurs, les 

groupes de pouvoir et de pression qui l'entourent. Pour de Boisanger, la démarche prospective 

en entreprise comporte quatre phases. 

«La première phase a pour objectif d'identifier des futurs stratégiquement 
importants pour l'entreprise; ces idées de scénario proviennent des informations 
recueillies par la veille, c'est-à-dire par tous les observatoires et quelques études 
spéciales, mais informations remises en cause par la créativité de quelques 
iconoclastes innovateurs; la direction générale retient alors deux ou trois idées 
fortes. 

«La deuxième phase a pour objectif d'élaborer, autour de chaque idée forte, un 
scénario cohérent, de l'écrire et de l'illustrer. On saura utiliser avec profit les 
consultations croisées d'experts (type méthode Delphi), les matrices d'impact entre 
événements, l'analyse et la combinatoire (type twicki), les méthodes de créativité. 

«La troisième phase vise à élaborer des réponses stratégiques "en cas de". La 
présentation des scénarios aux différents groupes de stratèges à plusieurs niveaux 
saura donc être provocante, au sens de provoquer une réaction; on utilisera toutes 
formes susceptibles de faire réagir (dossier, montage audiovisuel, film vidéo, jeux 
de rôles, etc.) y compris des titres de scénarios provocateurs, tels que "Quand les 
clôtures tombent" (pour une banque rurale) ou "les inactifs consomment-ils de 
l'énergie?" (pour un distributeur d'électricité). Il faut que les divers responsables 
imaginent quelles décisions d'action sur l'environnement et sur l'entreprise 
elle-même ils prendraient face à de telles situations. 

«La quatrième phase exploite ces exercices pour en tirer les décisions qui 
préparent au mieux l'organisme face aux futurs possibles. On peut exploiter les 
variantes (scénario d'environnement + réponse stratégique) de trois façons : 
abandonner la stratégie actuelle pour celle de la variante; identifier des décisions 
lourdes qui nous préparent le mieux (ou le moins mal possible) face à plusieurs 
futurs, actuellement équiprobables; mettre en route la veille sur les points à 
observer (indicateurs et enregistreurs de tendances, alarmes sur les FPA et 
discontinuités) et mener des actions préventives, pour créer les situations 
favorables et empêcher que se produisent celles jugées défavorables.»87  

Selon M. Godet, un scénario n'est pas la réalité future, mais un moyen de se la 

représenter en vue d'éclairer l'action présente à la lumière des futurs possibles et souhaitables. 

«C'est ainsi que les scénarios n'ont de crédibilité et d'utilité que s'ils respectent quatre 
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conditions : la pertinence, la cohérence, la vraisemblance et la transparence. En d'autres termes, 

il faut poser les bonnes questions et formuler les véritables hypothèses clés du futur, apprécier 

la cohérence et la vraisemblance des combinaisons possibles.»" Compte tenu que la méthode 

des scénarios* nécessite un long délai, il sera souvent souhaitable de limiter les scénarios à 

=151 	quelques hypothèses clés, quatre, cinq ou six qui serviront de toile de fond pour la réflexion 

ete 	stratégique de type que faire si ou comment faire pour, un raccourci qui impose plus que jamais 

une réflexion préalable explicite sur les variables clés, les tendances et les jeux d'acteurs. 

«Les prospectivistes retiennent, en général, trois scénarios. L'un, central, est celui 
qui apparaît le plus réaliste. Les deux autres servent à "borner" l'intervalle de 
variation du phénomène observé. Parfois, l'alternative se limite à deux scénarios, 
basés sur des hypothèses opposées. Le scénario le plus probable est appelé 
scénario tendanciel ou scénario de référence. Les autres scénarios sont qualifiés 
de scénarios contrastés dans la mesure où ils reposent sur des hypothèses 

2e1 

	

	 contraires. La construction des scénarios d'évolution d'un système** implique 
trois conditions : 

• identifier les variables clés qui influencent le plus l'avenir du système, de 
l'industrie dans l'application qui nous intéresse; 

• connaître les objectifs poursuivis par les principaux acteurs, ainsi que les 
moyens dont ils disposent pour les activités; 

• puis, déterminer les évolutions possibles des variables et des acteurs.» 89  

Le scénario a l'avantage de pouvoir être utilisé de multiples façons par différents 

intervenants dans leur processus de planification; la flexibilité constitue une de ses 

caractéristiques principales. «The clearest winner in the methodological sweepstakes has been 

the scenario. We now use scenarios more frequently than in the past and in a greater variety of 

situations: both as end products and as "front ends" for issue generation or for evaluation 

options.»" 

Consulter l'annexe IV pour une description de la méthode des scénarios. 

** 	Consulter l'annexe V sur la démarche de la prospective. 



30 

2.4 	De la réflexion prospective à l'action stratégique 

L'influence de la prospective s'est également reflétée dans la gestion des organisations 

où l'on a glissé de la réflexion prospective à l'action stratégique. Toutefois, les pratiques et 

références de la prospective et de la planification stratégique* sont différentes, bien qu'une 

synergie existe entre ces deux approches complémentaires 91 . «Pour le directeur d'Euroconsult, 

une entreprise doit être vue comme un arbre de compétences et ne peut être réduite à ses produits 

et marchés. Dans un arbre, les racines (les compétences techniques et les savoir-faire) et le tronc 

(capacité de mise en oeuvre industrielle) sont aussi importants que les branches (lignes produits-

marchés).» Cette Cette représentation de l'entreprise sous forme arborescente** est née d'une 

analyse stratégique des firmes japonaises et du besoin d'une prospective de l'environnement 

concurrentiel. 

«For strategic planners, the social environment is the organization's external 
environment. Information about the external environment is essential at all levels 
of corporate planning. It is needed to decide on changes in organizational 
mission, to establish strategic objectives, to explore alternative long-range 
directions, and to decide what should be done in the short run. With or without 
futures research, strategic planning must be based on some insight into or 
assumption about the direction of the external environment.e 

La planification stratégique doit, par ailleurs, être effectuée en considérant les éléments 

de l'environnement externe, de façon à pouvoir composer avec l'incertitude et d'être en mesure 

de proposer des solutions. Différentes possibilités ont été envisagées : 

«One emphasized the benefits of developing and using inexpensive (quick and 
dirty) procedures for identifying and exploring macro strategic alternatives. The 
other attempted more detailed analysis of the alternative scenarios in ways that 
permitted them to be linked to organizational planning models. Typical of the 
inexpensive approaches are Focused Planning (Boucher, 1972), and Quest 

Consulter l'annexe VI sur l'intégration des approches Prospective et Stratégie. 

Consulter l'annexe VII pour la représentation de l'arbre japonais. * * 
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Z31 	 (Nanus, 1982); typical of the more detailed approaches are KSIM (Kane, 1972) 
and INTERFAX (Enzer, 1980).»94  

Michel Godet formule dix recommandations pour éviter les erreurs de diagnostics 

stratégiques : 1) Éclairer l'action présente à la lumière de futurs possibles multiples et incertains; 

:131 2) Adopter une vision globale et systémique; 3) Prendre en considération les facteurs qualitatifs 

et les stratégies d'acteurs, c'est-à-dire les limites de la modélisation; 4) Tirer parti des leçons du 

passé et ne pas sous-estimer les facteurs d'inertie; 5) Décoder les informations à la lumière des 

jeux de pouvoir; 6) Se méfier des idées reçues; 7) Miser sur le virage social pour permettre le 
Cg_  virage technologique; 8) Transformer les structures et les comportements; 9) Mobiliser 

l'intelligence de l'entreprise, le triangle grec; 10) Considérer les méthodes comme outils de 

réflexion et de communication. 

Parmi ces recommandations, la nécessité de mobiliser l'intelligence de l'entreprise, le 

triangle grec*, représente un aspect fondamental. «La productivité ne garantit pas la 

compétitivité; il faut aussi la qualité et l'innovation (technique et commerciale) qui dépendent 

d'abord du comportement, de l'initiative et de l'imagination de chacun à tous les niveaux de 

l'entreprise.»" Il semble qu'à la veille prospective et à la volonté stratégique, il convient 

d'ajouter un troisième élément : la mobilisation collective face aux menaces et opportunités de 

l'environnement et autour des objectifs de la stratégie. «Nous avons baptisé du nom de "triangle 

grec" cette culture stratégique qui combine harmonieusement les trois règles d'or : Anticipation, 

Action, Incarnation. Veille prospective, volonté stratégique et mobilisation collective sont les 

trois règles d'or de cette culture stratégique qui fait la force des entreprises au sommet de la 

compétitivité et de l'excellence.» % Ici, le principal facteur de compétitivité et d'excellence est 

le facteur humain et organisationnel, qui se manifeste par la mobilisation de l'intelligence dans 

le cadre d'un projet d'entreprise explicite et connu de tous, un des éléments du triangle grec. 

Ce contexte engendre également un changement d'attitude à l'égard du personnel, qui doit 

intérioriser le projet de la firme. «D'où l'importance qu'attachent désormais les dirigeants à la 

Consulter l'annexe VIII sur le triangle grec. 
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culture de l'entreprise, cette culture nécessaire à l'incarnation dans les hommes du projet de la 

firme et qui fait qu'une entreprise assimile ou non certaines technologies, accepte ou rejette 

certaines procédures, poursuit plus ou moins aisément certaines stratégies.»97  

Ajoutons finalement qu'il importe de distinguer les entreprises qui conduisent une 

réflexion prospective très confidentielle à usage exclusif des choix stratégiques des dirigeants, 

soit la prospective comme outil stratégique, de la prospective comme outil de mobilisation et de 

management qui permet à l'entreprise d'affronter les mutations dans un contexte plus averti. 

Dans le premier cas, la prospective apparaît comme un outil de stratégie alors que dans le second, 

la prospective devient un outil de mobilisation et de management". «But the preceding 

discussion also convinces us that management capability must extend far beyond a crisis focus. 

Vision as well as flexibility is needed. The ancient warning — "Without a vision the people 

shall perish" — will undoubtedly still be apt in 2000.»" 

2.5 Analyse du changement 

L'analyse du changement se retrouve au coeur de toute attitude prospective. 

«Consider the disruptions that we have seen over the last decade or so: slower 
growth, intense global competition, burgroning automation, obsolescence caused 
by technological change, deregulation, and explosion in information availability, 
rapid shifts in raw material prices, chaotic money markets, and major changes in 
macroeconomic and sociopolitical systems. The impact of these discontinuities 
on industry runs broad and deep. Destabilization and fluidity have become the 
norm in world business.e°  

Dans un monde en mutation où les forces du changement viennent bouleverser les facteurs 

d'inertie et les habitudes, un effort accru de prospective (technologique, économique et sociale) 

s'impose à l'entreprise pour faire preuve de flexibilité stratégique; c'est-à-dire pour réagir avec 

souplesse tout en gardant son cap'''. «A strategist attempting to decide how to posture an 

organization must recognize both the uncertainty of the environment and the potential need to 
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deal with any of the possibilities this environment can produce; it is not sufficient to bank 

exclusively on the most likely outcome.e2  

=11 	 Selon B. Cazes, le changement peut suivre une courbe régulière de forme ascendante ou 

descendante; ce type de changement continu ou tendanciel, donc prévisible, peut être anticipé par 

Zle 	extrapolation*. L'hypothèse du changement continu est allée historiquement de pair avec la 

=311 	croyance en un progrès lui aussi ininterrompu. Il s'agit d'un processus évolutif. 

«Cette vision d'un avenir unilinéaire obéissant à une logique aussi impérative 
qu'une loi de la nature, et où la présence de chaque maillon de la chaîne revêt un 
caractère nécessaire, nous la trouvons chez la quasi-totalité des penseurs qui ont 
cherché à faire la théorie du développement des sociétés modernes industrielles, 
depuis Turgot jusqu'à W. W. Rostow, en passant par Condorcet, Saint-Simon, 
Auguste Comte, Marx, Herbert Spencer [...] » 103 

Z>1 	Dans l'hypothèse d'un changement continu, le contexte à explorer se modifie de façon 

progressive. La prospective procède alors par projection. 

Ziq 
Une deuxième forme de changement opère, cette fois, par discontinuité, saut qualitatif ou 

mutation. On peut alors, dans un tel cas, observer un brusque passage d'un état à un autre. 

«Dans un tel contexte, vouloir extrapoler la tendance en cours conduirait inévitablement à une 

vision erronée du futur.»' S'il y a progrès, il rompt avec les tendances et suit la voie du 
Zei 	Progrès dirigé ou du Rétro-Progrès. 

Les changements actuels sont donc porteurs de multiples incertitudes (économiques, 

technologiques et sociales) que l'entreprise doit intégrer dans sa stratégie'''. De plus, toute 

activité de prospective porte nécessairement sur des changements qui sont de deux sortes : 
quantitatifs et qualitatifs. 

Consulter l'annexe IX pour connaître la distinction entre analyse de tendances, veille, prévision et analyse 
d'impact. 
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C'est dans ce contexte que l'OCDE a récemment créé un programme sur l'avenir à long 

terme qui portera une attention spéciale aux évolutions fondamentales et aux discontinuités 

éventuelles qui façonnent l'environnement socio-économique à plus long terme. Le programme 

a pour but d'aider les décideurs à relever les défis qui se posent en termes de mondialisation de 

l'économie, de progrès technologiques, de problèmes d'environnement, etc. Il comprend trois 

éléments étroitement liés : la base de données de l'OCDE d'études prospectives, le Réseau 

international de l'OCDE et le Forum de l'OCDE sur l'avenir qui constitue une plate-forme pour 

des conférences et ateliers internationaux. 

«Ces trois activités qui se renforcent mutuellement aideront l'OCDE à suivre les 
tendances qui se dessinent dans les domaines économique et social, à déceler les 
principaux développements et à rassembler les compétences nécessaires dans les 
milieux d'affaires, les services gouvernementaux et les universités pour explorer 
les nouveaux problèmes et les questions d'actualité qui ont une incidence à long 
terme.» 1°6  

Selon H. Guillaume, l'analyse de l'avenir s'appuie toujours sur deux séries d'observations 

désignées sous le nom de tendances lourdes et de faits porteurs d'avenir, la terminologie 

employée par le Groupe 1985. Les tendances lourdes correspondent à des changements dans le 

long terme qui entraînent des transformations considérables alors que les faits porteurs d'avenir 

reposent sur des innovations susceptibles de modifier les tendances actuelles. Cette dernière 

approche correspond à une réorientation de la planification au sein des entreprises, qui serait 

passée de l'analyse des tendances et des stratégies vers la gestion de l'incertitude et du 

changement ainsi qu'au suivi de l'environnement. 



CHAPITRE  ifi 

Prospective technologique 

3.1 	Prévision technologique, élément clé de la décision stratégique 

=0J 

Aux États-Unis, la prospective technologique a connu un premier développement dans les 

années 1930. «The first scholarly study was Technological Trends and National Policy. It was 

commissioned by the National Research Council, carried out by the National Resources 

Committee, chaired by sociologist William Ogbum.»1' Cette étude, publiée en 1937, ne décrit 

pas tant le futur que le passé. Comme nous l'avons constaté au chapitre I, ce n'est que vers la 

fin de la Seconde Guerre mondiale que la prospective technologique s'est vraiment développée 

dans le secteur militaire d'abord puis dans le secteur civil dans les années 1960. 

2:1  «In 1945 the US Army Air Force Scientific Group prepared an originally secret 
report for President Truman. In this report the question was raised how futures 
research might be useful for strategic military decision malcing. The conclusion 
was that the techniques of technological forecasting especially were very 
promising: by forecasting technological breakthroughs, changes and threats could 
be recognized early, and this information could then be used in strategic decision 
making.» 108 

Le rapport Towards New Horizons a présenté une première analyse des tendances technologiques 

dans le secteur militaire. 

Entre 1947 et 1953, le ministère de la Défense américain (DOD) a mené des activités 

systématiques de prévision technologique centrées sur les probabilités de réaliser de nouveaux 

systèmes d'armement dans le cadre de son Research and Development Board. Ces activités 

furent étendues à la RAND Corporation qui réalisa des analyses de tendances et fut à l'origine 

du développement de la méthode Delphi et de la méthode intitulée matrice des impacts croisés. 

Un grand nombre des travaux de réflexion entrepris par la RAND se sont trouvés au coeur des 

débats de stratégie militaire et de diplomatie depuis le début des années 50. On considère 

généralement que cet organisme fut l'initiateur de la théorie de la dissuasion nucléaire. Par la 

1 
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suite, la RAND élargit le champ de ses analyses au domaine civil — délinquance, gestion 

urbaine, aménagement du territoire, politiques de développement, qu'elle appliquera aussi bien 

aux États-Unis qu'à d'autres pays. «C'est au cours des années 60 avec le développement de 

nouvelles techniques d'exploration comme la Delphi à la RAND, la méthode PATTERN chez 

Honeywell que se développe réellement la prévision technologique sous sa forme actuelle.»'" 

Parallèlement, dans le cadre de leurs activités de planification à long terme, les grandes 

entreprises ont progressivement adopté la prévision technologique. Erich Jantsch évaluait à 500 

ou 600 au milieu des années 1960 le nombre d'entreprises américaines moyennes ou grandes 

dotées d'un service spécialisé dans les activités de prévision technologique, et à 1 % de leurs 

dépenses de R-D les sommes qu'elles y consacraient" °. 

Dès la fin des années 60, mais surtout depuis les années 70, les divers gouvernements ont 

tenté de déterminer les technologies les plus susceptibles d'exercer un effet d'entraînement sur 

l'ensemble de l'économie. 

«C'est donc avec l'instauration du financement régulier de la R-D par les pouvoirs 
publics et le développement de politiques de la science et de la technologie à 
partir de la Première et surtout de la Seconde Guerre mondiale, que la prévision 
technologique est devenue une activité systématique et institutionnalisée, alors 
qu'elle n'était auparavant pratiquée que par des scientifiques visionnaires ou des 
romanciers spécialement imaginatifs comme Jules Verne ou H. G. Wells.»" 1  

En 1972, on assiste à la création de l'Office of Technology Assessment (0.T.A.) auprès 

du Congrès américain, chargé notamment d'assister le Comité sur la science et la technologie et 

la division Science, technologie et prospective du Congressional Research Service dans leur tâche 

de prospective à long terme. La prévision technologique était reconnue comme un instrument 

important pour la décision stratégique alors que l'analyse d'impacts ou technology assessment, 

considérait les répercussions de la technologie* sur la société. «Determining in what technology 

to invest merits and receives considerable attention, and that has bent the field of futures studies 

toward technological forecasting and technology assessment.»" 2  

Consulter 0.T.A., (Avril 1984) Computerized Manufacturing Automation: Employment, Education and the Work 
Force, Washington, D.C., Congrès Américain, OTA-CIT. 
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Selon Papon, quatre grandes approches ont été développées dans le domaine de la 

prévision technologique : 1) les extrapolations de tendances qui ont pour objet de déterminer 

l'évolution technologique future «[...] soit en extrapolant purement et simplement les variables 

techniques à partir de leur évolution constatée par le passé, soit par analogie avec le 

comportement d'autres phénomènes connus»113; 2) les techniques intuitives qui incluent la 

méthode des scénarios, la méthode Delphi et les matrices d'interdépendance (cross impact 

analysis); 3) l'analyse morphologique qui tente de déterminer de manière systématique, 

l'ensemble des solutions d'un problème technique; 4) les techniques normatives qui ont pour but 

de déterminer les modalités et les étapes nécessaires à l'atteinte d'un objectif précis au moyen 

des arbres de décision et de pertinence, dont le système le plus connu est PATTERN (Planning 

assistance through technical evaluation of relevance numbers) et une de ses variantes PERT 

(Program evaluation and review technique). 

E. Jantsch effectue une distinction entre la prévision exploratoire, orientée vers les 

possibilités et la prévision normative, orientée vers les fonctions. 

«Cette évolution volontariste assimilant prévision technologique et programmation 
du progrès technique était fondée sur la conviction que l'innovation se réalise pour 
l'essentiel "sur commande" et que les besoins et les objectifs socio-économiques 
(la "demande") modèlent la technique en train de se faire de façon beaucoup plus 
décisive que l'"offre" de technologie, telle qu'elle résulte de l'évolution autonome 
des sciences et des techniques (pour employer le jargon des économistes, que le 
"demand-pull" est beaucoup plus déterminant que le "science-push"...).»" 4  

De plus, la prévision technologique ne doit pas porter sur l'évolution des techniques, mais sur 

son rythme et ses grandes orientations ou domaines d'application. Dans cette optique, il apparaît 

nécessaire de remplacer les prédictions en forme d'énumérations par des analyses systémiques 

et historiques qui situent les développements propres à un domaine dans la perspective du 

nouveau système technique. 

En outre, à l'ère de la mondialisation de l'économie, l'importance stratégique des 

nouvelles technologies est largement reconnue. C'est Schumpeter qui, il y a presque cinquante 
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ans, a fait valoir l'importance de l'innovation technologique pour le progrès économique. La 

théorie des cycles longs tend à expliquer les vagues successives d'expansion et de récession par 

des vagues d'innovation. «Chaque phase du cycle d'expansion et de récession durerait environ 

vingt-cinq ans. Après la forte croissance de 1950-1974, il y aurait ainsi une traversée du désert 

jusqu'au début des années quatre-vingt-dix. Commencerait alors l'ère d'un cinquième cycle de 

Kondratiev soutenu par la révolution technologique en germe depuis la fin des années soixante-

dix.»"5  La théorie des cycles longs technologiques a donné naissance aux travaux de 

Christofer Freeman (1974)* et de F. M. Scherer (1981) ainsi qu'à ceux de l'école dite de la 

régulation en France qui mettent l'accent sur les obstacles socio-organisationnels à la diffusion 

des nouvelles technologies. Cette capacité d'innovation qui est essentiellement scientifique et 

technologique est devenue un des éléments clés de la stratégie de l'entreprise 116. 

Mais alors que les innovations technologiques représentent un aspect important de 

l'amélioration de la performance des organisations, nous connaissons à peine les facteurs qui 

influent sur la vitesse et la direction du progrès technologique. De plus, il n'existe que très peu 

d'évaluations critiques des prévisions technologiques réalisées dans le passé" 7. Par exemple, 

les économistes n'ont pu fournir qu'une explication partielle du processus en cours. «Economists 

have, in Rosenberg's phrase, treated technology as a "black box."  They  have attempted to 

measure and forecast the effects on output of aggregate changes in labor, capital and/or resource 

inputs at the macro-level, without investing comparable effort in understanding why and how the 

underlying changes in products occur at the micro-(firm) level.»" 8  Rares sont les innovations 

qui auraient été correctement anticipées, à la fois dans leur nature et dans le cadre de leur 

réalisation effective. 

«D'une façon générale, ces prévisions sont justiciables des deux critiques que leur 
fait notamment Th. Jones : techno-optimisme et socio-optimisme excessifs. Elles 
font en effet apparaître une surestimation du rythme tant des découvertes 
scientifiques et techniques que de leurs applications. Cela est régulièrement 
évident dans les domaines de la médecine, de la météorologie, des différentes 
applications de l'informatique et se traduit par le fait que si certaines prévisions 

Consulter aussi C. Freeman, (1986) «Technologies nouvelles, cycles économiques longs et avenir de 
l'emploi» dans Les enjeux du changement technologique, Paris, Économica-C.P.E. 
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sont prémonitoires (génie génétique, aide informatisée au diagnostic, par exemple), 
les réalisations effectives sont souvent intervenues plus tardivement que ce qui 
avait été prévu. En outre, le "socio-optimisme" des experts transparaît dans l'idée 
selon laquelle l'humanité serait à même de résoudre certains problèmes majeurs 
(autosuffisance alimentaire, par exemple), grâce à des solutions essentiellement 
techniques.» 119  

L'optimisme des débuts de la prévision technologique aurait été atténué par les mauvaises 

performances des exercices de prévision. Les erreurs de prévision seraient associées au caractère 

plus ou moins prévisible des découvertes technologiques, des développements anticipés et des 

changements qui y sont associés. Un premier facteur réside dans les limites des diverses 

méthodes et techniques de la prévision technologique (extrapolation de tendances, analyse 

morphologique, consultation d'experts); une seconde difficulté tient à l'interdépendance qui existe 

dans le système scientifique et technologique; alors que le troisième obstacle, qui contribue à 

limiter la validité de la prévision technologique, est attribuable aux interactions entre le système 

technologique et son environnement politique, économique et social. 

«Better methods of forecasting and planning for the future are needed now as 
never before. At all levels of government we in the United States badly need — 
and currently lack — clearer and more quantitative answers to a number of 
generic questions pertaining to technological progress. Equally, the managers of 
private sector firms, large and small, also often face the need to make decisions 
for wich they lack the necessary knowledge.» 12°  

Mais reconnaître le caractère incertain de la prévision technologique ne diminue en rien son 

intérêt. «Tenter de prévoir les formes futures du progrès technique, c'est se donner en partie les 

moyens de l'orienter, c'est aussi tenter d'en supputer les conséquences bénéfiques ou fâcheuses. 

C'est dans le présent, dans la décision, que la prévision technologique trouve sa portée, plutôt 

que dans la résolution de l'énigme du futur.»'21 
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Au cours des dernières années, le groupe américain Arthur D. Little a conçu un ensemble 

d'outils permettant d'approcher les problèmes liés à la relation entre stratégie et technologie. 

Pour cela, il a défini : 

Les technologies clés, qui ont un effet significatif sur la performance des produits 
et l'amélioration de la productivité et qui contribuent à façonner la position 
concurrentielle de l'entreprise. 

Les technologies de base qui sont disponibles pour l'ensemble des entreprises, 
généralement communes à tous les produits d'une activité, sur lesquelles repose 
l'histoire de l'entreprise. 

Les technologies émergentes qui dès leur apparition montrent un potentiel de 
développement important, malgré un niveau d'incertitude élevé I22 . 

Arthur D. Little a proposé une matrice liant position concurrentielle et position 

technologique où il montre que la prévision technologique joue un rôle fondamental dans 

l'appréhension des évolutions possibles des différentes technologies et donc détermine le 

positionnement stratégique de l'entreprise sur ces technologies. Le rôle de la prévision 

technologique différerait selon la stratégie adoptée : 1) pour une stratégie de leader, où il s'agit 

de distinguer les créneaux les plus favorables à long terme et le plus tôt possible, un système 

d'analyse continue des faits porteurs d'avenir est fondamental; 2) une stratégie de suiveur, où la 

prévision technologique doit fournir un calendrier des différentes phases du processus de 

développement du nouveau produit, nécessite un système d'information sur les résultats des 

recherches en cours; 3) pour une stratégie de modificateur, qui consiste à satisfaire certains 

segments de clientèle dans la phase de maturité du produit, la prévision est surtout de nature 

commerciale et tente d'établir les évolutions technologiques possibles; 4) enfin pour une stratégie 

d'imitateur, la prévision technologique ne joue pratiquement aucun rôle'. 

3.2 	Prospective technologique, reflet du progrès technique 

La prospective à long terme est devenue un élément clé de la planification et durant les 

années 60, le secteur privé a reconnu la nécessité d'intégrer la prospective technologique à la 
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planification corporative. Rappelons que la prospective technologique a d'abord tenté de prédire 

les formes futures du progrès technique et d'en évaluer les répercussions positives ou négatives. 

«On s'efforce de répondre à quatre grandes préoccupations qui ont trait aux chances de durée du 
=11 

processus d'innovation technologique, à sa répartition géographique, à ses conséquences 
=111 	économiques et socioculturelles, et enfin aux menaces qu'il fait peser sur l'humanité.»124  

En France, c'est le Commissariat générai du Plan qui, dans le cadre de sa mission de 

=11 	préparation des plans quinquennaux, a procédé ou fait procéder à des exercices de prospective 

scientifique et technique (en 1962, 1971, 1980 et 1985). «Le document le plus notable, bien que 

très court, publié en 1964, intitulé Réflexions pour 1985, tentait de prévoir les grandes mutations 

des vingt prochaines années.»' 2-5  Mais c'est Bertrand Gille qui est probablement le premier à 

avoir tenté une analyse systémique de la technique. Dans son Histoire des techniques, B. Gille 

représente un ensemble de techniques en interrelation les unes avec les autres, à une époque 

=M  donnée126. Cette approche débouche sur un découpage de l'histoire en une succession de 

systèmes techniques. Le progrès technique est ici considéré comme le passage d'un système à 

un autre. 

L'étude de Jantsch, La prévision technologique, réalisée en 1961 pour le compte de 

l'OCDE, effectuait un relevé des pratiques de la prospective, en mettant l'accent sur la 

prospective technologique. «A survey report sponsored by the OECD identified scores of 

institutions throughout the world — mostly military or governmental — involved in some kind 

of technological forecasting activity. This report also created a framework by defining 

terminology, classifying alternative approaches, and providing an extensive annotated 

bibliography. »127 Le document de Jantsch a fait ressortir l'importance de la prospective 

technologique et l'influence de la technologie sur l'ensemble de la société d'où la nécessité d'en 

évaluer les effets*. 

Consulter Pierre-André Julien et Jean-Claude Thibodeau, (1991), Nouvelles technologiques et économie, 
Montréal, PUQ, et (1987) The Ontario Task Force on Employment and New Technology. 
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En plus des initiatives propres à la recherche militaire, la prospective scientifique et 

technologique a surtout prospéré dans des organismes comme le BlPE ou dans des cellules 

spécialisées au sein de ministères et de grands organismes de recherche, comme le CNRS ou le 

CEA. Le BIPE a réalisé, au cours des années 60, une évaluation critique des prévisions qu'il 

avait effectuées au cours de ces années. «Ses conclusions sont assez proches de celles de 

D. Sebilo. Elles mettent en particulier en évidence l'interdépendance des domaines de pointe qui 

a été prise en compte dans les études du début des années 60. La méthode utilisée par le BIPE 

est une méthode originale dite "la filière : production-commercialisation-utilisateur final".»'

Depuis 1985, Bipe-Conseil recense en permanence toutes les informations stratégiques : veille 

technologique, suivi conjoncturel, évolution des marchés et structuration de l'offre... Le Bipe-

Association effectue des prévisions à court et à moyen termes dans l'ensemble des secteurs 

économiques. Eurostratégies, créée en 1987, filiale commune de Bipe-Conseil et de quatre autres 

cabinets européens : Roland Berger (Munich), EMC (Madrid), ERA (Bruxelles) et RÉSEAU 

(Milan) exerce son activité principalement dans le secteur des technologies de l'information. 

ERECO (European Economic Research and Advisory Consortium) est un groupement européen 

d'intérêt économique réunissant Bipe-Conseil, IFO (Munich), NEI (Rotterdam) et Promethea 

(Bologne) qui réalise des études multisectorielles européennes, depuis 1990. 

Il faut aussi signaler la création en 1981 du Centre de prospective et d'évaluation (CPE) 

au sein du ministère de la Recherche et de l'Industrie 129 . Le CPE s'est lancé dès sa création 

dans la veille technologique internationale, à laquelle il a consacré un peu plus de la moitié de 

ses moyens'. Il a promu le concept de veille technologique en France, l'a popularisé auprès 

des entreprises françaises et a favorisé l'emploi de la notion de grappe technologique*, une 

approche multiproduits basée sur l'intégration des technologies génériques. 

Actuellement, il est largement reconnu que les hautes technologies (électronique, 

biotechnologies, nouveaux matériaux) constituent un potentiel de renouvellement économique. 

Consulter Christian De Bresson (1986), Les pôles technologiques du développement : vers un concept 
opérationel, Montréal, CREDIT, note de recherche; J. Lemay et C. De Bresson 0988), Le repérage des grappes 
technologiques, Montréal, CREDIT. 
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«Measures of technological change are needed for a variety of policy-related 
purposes. Perhaps the most important need is for a means of monitoring 

=111  technological progress in relation to prior plans or expectations. This is 
sometirnes done as a function of elapsed time and/or expenditure, or it may be 
done in relation to the activities of competitors or adversaries. R&D managers, 
chief executives and political leaders badly need to look "how they are 

=01 	 doing."»131 

Parmi les modèles conceptuels retenus pour la prospective technologique, soulignons le 

=1! 	bonzaï japonais et le modèle américain input-output ou entrées-sorties. Le bonzaï japonais 

permet de découvrir les technologies génériques qui, dans un premier temps, sont exploitées par 

une industrie particulière et ensuite traduites en produits spécifiques. 
CrO 

«Il est habituel au Japon de représenter une entreprise comme un arbre dont les 
feuilles et les fruits sont des produits et les racines des technologies. Il s'agit là 
des technologies spécifiques, celles que l'entreprise ne partage pas avec les autres 
et dont l'entretien est nécessaire à la pérennité de sa compétitivité. Mais cela 
n'empêche nullement l'entreprise de recourir simultanément à d'autres 
technologies, des technologies dont toutes les firmes ont besoin et qui sont 
diffusées, par exemple, par des sociétés de service ou des centres de formation. 
Il est commode d'appeler générales les technologies de ce second groupe.» 132  

De son côté, Wassily Leonthieff inventa la méthode d'analyse entrées-sorties. «In technology 

forecasting, the primary use of an 110 table is to measure the effect that a change in technology 

will have on the e,conomy.» 133  Cette technique est particulièrement pertinente pour l'analyse 

Zei 	
de questions macroscopiques lors de l'évaluation de la stratégie technologique d'une entreprise. 

La prospective systémique permet, quant à elle, de considérer des facteurs 

environnementaux qu'ils soient économiques, politiques ou socioculturels. Dans cette optique, 

Zel  on ne peut parler de déterminisme technologique strict, mais plutôt de la nécessité d'intégrer 

l'analyse des interactions réciproques du technique et du social pour bien comprendre le présent 

et planifier l'avenir. «En règle générale peu d'attention a été portée aux trois variables 

d'importance décisive que sont le progrès scientifique, les facteurs économiques et 

l'environnement socio-institutionnel.»' La prospective technologique exige alors une analyse 

serrée des contraintes et des possibilités, mais aussi de l'environnement économique et social. 
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Quant à la prospective exploratoire, elle a pour but de trouver l'ensemble des futurs 
=1 possibles pour un système donné, souvent représentés sous la forme de scénarios. Ces méthodes 	q1  

de prospective ont été appliquées à des systèmes concurrentiels en France par le SEMA et 

M. Godet ainsi que par des instituts spécialisés et des sociétés de conseil comme l'Institut 

Battelle, le Stanford Research Institute ou Arthur D. Little. «Lorsqu'elles intègrent à la fois des 	it= 
variables technologiques, économiques et sociologiques, ces études prospectives sont des 	111=1 
contributions importantes à la compréhension de la dynamique des systèmes concurrentiels.»'" 

Finalement, FAST a soutenu les initiatives contribuant à l'amélioration des capacités 

d'analyse prospective en Europe où l'on a constaté un engouement pour l'analyse des incidences 

socio-économiques de la science et technologie au niveau régional. 

«One of the results of the 2nd Congress in Milano was the awareness that a 	 01= 
"European system," of TA activities has been emerging gradually over the past 5 
years in the Community countries around institutions such as the Danish Board 
of Technology, NOTA, the University of Namur (especially in Information 
Technology) and the Flemish Foundation in Belgium, CNAM in Paris, BETA in 
Strasbourg, MERITT in the Netherlands, the Office Parlementaire in France, the 
BMFT in Germany, PREST, SPRU, UMIST in the UK, FUNDESCO in Spain, 
ENEA in Italy, EOLAS in Ireland and, at Community level, around MONITOR-
FAST and STOA (European Parliament).» 136  

Le réseau EURETA, instauré par FAST en 1986, a également été développé ainsi que le 

consortium IATIM dans le sud de l'Italie, l'Institut de l'Homme et de la Technologie à Nantes 	1111Z2 

et l'Office de Coordination du Technology Assessment in Wallonie. «Proposais for joint action 	Ti 

in this area among the Commission of the European Community, the Association Internationale 

FUTURIBLES, OECD and UNESCO have been made.» 137  

11:= 
3.3 	Prospective sociale 

0101= Le coup d'envoi des études prospectives (vers 1965) serait attribué à l'essor de la 

prospective sociale. Une première évaluation de la technologie, La société et la maîtrise de la 

technologie, a été réalisée pour le compte de l'OCDE au début des années 70. Le rapport de 	FI= 

!ga 

111"= 
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=il 	l'OCDE a montré que l'influence du progrès technique s'exerce sur d'autres secteurs et, par 

conséquent qu'il importe que les analyses effectuées incluent les facteurs sociaux. Un des aspects 

fondamentaux de ce rapport porte sur la nécessité d'effectuer une réflexion d'évaluation sur 

l'innovation, c'est-à-dire de prendre en considération les conséquences sociales, donc, de 
=1111 

	

	s'attarder aux prolongements économiques et sociaux de l'innovation. «L'on s'entend sur 

l'objectif général de l'évaluation de la technologie, à savoir présenter les bilans aussi objectifs 

=111 	que possible des impacts positifs et négatifs, des bénéfices et des risques associés aux 

=e1 	changements techniques.»'" Buigues a également fait valoir la nécessité de considérer les 

évolutions technologiques comme intimement liées aux tendances sociales, économiques, ou 

politiques. Le CESTA (Centre d'études des systèmes et des techniques avancées) créé par le 
Cg_ 

ministère de la Recherche et de l'Industrie en 1982 a proposé une réflexion sur l'avenir des 

nouvelles techniques. «En Suède, l'Académie des sciences techniques (IVA) a aussi publié, en 

1979, une grande étude sur l'avenir technologique du pays et le Secrétariat du futur publie 

régulièrement des études sur les problèmes du développement économique et social de- la 

Suède.» 139  Mais l'institution la plus importante et la plus connue dans le monde en la matière 

est l'Office of Technology Assessment (OTA) qui possède une longue expérience de travaux 

d'évaluation dans des domaines variés. 

En Europe, selon l'OCDE, la démarche la plus significative a été entreprise aux Pays-Bas 

avec la création en 1986 du NOTA (Netherlands Organisation for Technology Assessment), établi 

auprès du ministère de l'Éducation et de la Science. 

«Le NOTA a fait de la notion de "Constructive Technology Assessment" le point 
central de son approche en substituant une dimension active à une vision réactive, 
en incitant au dialogue précoce entre les différentes parties prenantes (industriels, 
scientifiques, usagers, politiciens), notamment autour des nouvelles technologies 
(biotechnologie, intelligence artificielle, etc.), et en mobilisant des réseaux de 
compétences à travers des organisations universitaires, publiques ou 
industrielles.» 140  

Le Danemark a constitué en 1986 le Danish Board of Technology, dont l'activité a été centrée 

sur l'organisation de débats et la diffusion d'information sur des supports divers (rapports, 

eem 
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cassettes, vidéos). En Autriche, nous retrouvons l'Unité d'évaluation de la technologie (TAU) 

établie en 1988 au sein de l'Académie des sciences qui a centré son activité sur les 

télécommunications.  

En France, on a créé en 1984 l'Office parlementaire d'évaluation des choix scientifiques 

et technologiques, au Royaume-Uni, le Parlement s'est doté d'une petite unité alors que 

l'Allemagne n'a pas encore institué d'organe formel d'évaluation de la technologie auprès du 

Parlement. 

«En revanche, le Bundestag a créé, quand cela était nécessaire, des commissions 
d'enquêtes temporaires sur des sujets sensibles (énergie, génie génétique, etc.), et 
les ministères concernés, en particulier le ministère fédéral pour la Science et la 
Technologie (BMFT), ont créé des unités ou des départements d'évaluation pour 
les conseiller sur leurs politiques. Finalement et très récemment (printemps 1990), 
le Parlement a décidé de confier des responsabilités permanentes d'études et de 
conseil à un organe spécialisé (l'AFAS), situé au centre nucléaire de Karlsruhe, 
et engagé de longue date dans cette activité d'évaluation de la technologie. »141 

De la prévision technologique, on est ainsi passé à l'évaluation des technologies*, 

c'est-à-dire à l'estimation de l'incidence potentielle des techniques nouvelles sur la société et sur 

les conditions de vie. On a alors entrepris une démarche pour étudier et même prévoir les 

incidences sociales et économiques des techniques nouvelles'. 

«Les divers travaux d'évaluation entrepris convergent donc vers la prise de 
conscience de la nécessité de considérer les évolutions technologiques comme 
intimement liées aux tendances sociales, économiques ou politiques. Ce processus 
d'interaction multiple est fondamental. Les facteurs socio-économiques 
influencent le développement technologique et la diffusion des innovations 
technolgiques tandis que le développement technologique et l'essor des nouvelles 
technologies ont, à leur tour, des effets sociopolitiques et économiques qui 
incluent une partie de l'impact que l'on doit évaluer.»' 

Consulter le Conseil de la science et de la technologie (1991) (sous la direction de Camille Limoges), Les 
pratiques de l'évaluation sociale des technologies. Bilan et perspectives, ainsi que les travaux du CREST. 
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Cette approche a donné lieu à une entreprise d'envergure au sein de la CEE. «Both FAST I, 

launched by the European Community in 1979, and FAST 11 (1984-1987) have addressed issues 

of this kind, the orientation being that of identifying the changes at the social and individual level 

brought about by the application of new technologies.» 144  

Le programme FAST représente un instrument de recherche visant à identifier les 

orientations à long terme pour la recherche et le développement à l'échelle européenne; il vise 

l'examen des changements économiques et sociaux qu'entraîne la mise en oeuvre des nouvelles 

technologies. «FAST stands for Forecasting and Assessment in Science and Technology, a 

research programme of the Commission of the European Community.»145  FAST I a mis en 

évidence que la politique de la R&D communautaire n'anticipait pas suffisamment les problèmes 

de la fin de siècle. 

«Une réorientation et un élargissement de l'action R&D étaient nécessaires, en 
fonction de cinq orientations majeures : 

Soutenir et stimuler un élargissement et le renouveau de la "base" 
industrielle européenne autour de deux axes : l'axe agro-chimique-
énergétique et l'axe spatio-électronique. 

Contribuer à concevoir et à développer les infrastructures des trente 
prochaines années pour les nouveaux services (notamment les 
télécommunications). 

Accompagner la mutation de l'emploi et faciliter l'instauration de 
nouvelles relations homme -machine. 

Inspirer et stimuler la science et la technologie nécessaires vers la solution 
de certains problèmes majeurs des pays du tiers-monde et le 
développement de leurs propres potentiels scientifique et technique. 

Fournir aux institutions communautaires les connaissances nécessaires et 
indispensables pour faciliter la maîtrise en commun des changements 
technologiques.»' 46  

D'une façon générale, la tâche de FAST consiste en l'analyse des changements 

scientifiques et techniques dans leurs multiples dimensions — économique, sociale et politique 
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— afin d'identifier de nouvelles priorités pour une politique de R&D commune et pour l'action 

à long terme de la Communauté. Il a aussi pour objectif de renforcer les bases de la réflexion 

prospective en Europe en valorisant les travaux de recherche sur le long terme entrepris dans les 

États-membres, et en stimulant la formation de réseaux ad hoc de coopération entre chercheurs 

et utilisateurs potentiels. FAST I a fait ressortir l'important potentiel de croissance, de 

développement et d'emplois autour des usages des technologies nouvelles. FAST II complète 

cette démarche par une investigation par grand secteur technologique, c'est-à-dire par domaine 

d'application des technologies. 

«Les recherches actuelles de FAST sont donc centrées sur cinq fonctions, jugées 
essentielles pour la croissance économique et le développement social et qui 
constituent autant de programmes prioritaires : 

les relations technologie-emploi-travail (programme TET); 

les activités de services et les nouvelles technologies (programme SERV); 

le nouveau système industriel stratégique de la communication (programme 
COM); 

l'avenir de l'alimentation (programme ALIM); 

le développement intégré des ressources naturelles renouvelables 
(programme RES).»147  

FAST 11 (1984-1987) s'est distingué de FAST 1(1978-1983) avec la création du «réseau 

10+1» : dix unités nationales constituées par les gouvernements des États-membres pour assurer 

une interaction permanente entre les travaux FAST et les activités similaires menées sous 

l'impulsion des administrations nationales. L'action de FAST repose sur la création d'un système 

européen de coopération. Des résultats de recherche sont actuellement disponibles sur les 

tendances, problèmes et perspectives au niveau des cinq domaines étudiés, par exemple : une 

analyse de l'évaluation de l'impact des nouvelles technologies sur le volume de l'emploi, des 

implications et conséquences qualitatives pour le travail, de l'évolution des activités de service, 

du nouveau système stratégique de communication, etc. En 1989-1990, les sujets suivants étaient 

au programme de travail de FAST:  
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=11 	
• 	Science, technologie et cohésion économique et sociale au sein de la CÉE; 

• Systèmes avancés de production; 

• Avenir des villes européennes : la ville en tant qu'acteur de la science et de la 
technologie; 

=111 

• Mondialisation de la technologie et de l'économie; 

• Scénarios régionalisés de la société mondiale; 

• Rapports économie et biosphère; 

• Santé et technologie : vers un système meilleur de soins de santé local. 

Le troisième volet de FAST (1990-1994) représente une importante consolidation des 

orientations prises jusqu'à maintenant. «The priorities over a period of 4 years have been 

established. They are: the development and mastering of generic technologies; the improvement 

of the management of materials resources; the "valorisation" of Europe's intellectual 

resources.» 148  L'objectif principal vise l'amélioration de la compétitivité internationale de 

l'industrie européenne. Le secteur des technologies de l'information et des communications se 

voit attribué environ 40 % des fonds. Parmi les phénomènes lourds de signification pour les pays 

européens et la politique de la Communauté Européenne en madère de Recherche et 

Développement Technologique au cours des années 90, l'on retient : 

• La mondialisation*; 

• Un nouveau système productif** : la primauté du qualitatif, de l'immatériel et 
des savoirs humains; 

• La montée de la logique financière dans l'allocation des ressources matérielles et 
immatérielles; 

Consulter l'annexe X sur les principaux facteurs d'irruption de la dimension mondiale. 

** 	Consulter l'annexe XI sur la mutation de l'appareil productif. 
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Les développements technologiques et la cohésion de la Communauté : entre 
l'excellence et la diversité; 

La ville (le local) acteur-clé de la nouvelle demande sociale de savoir et de 
technologie149. 

En 1991-1992, trois nouveaux thèmes de recherche ont été ajoutés : «The futures of 

industry in Europe, Science, technology and community cohesion in wider "continental" Europ, 

and The Global Perspective 2010: tasks for science and technology.» 1" Depuis 1989, les 

activités de FAST sont intégrées dans le cadre plus large des activités du programme MONITOR, 

le programme communautaire dans le domaine de l'analyse stratégique, de la prospective et de 

l'évaluation en matière de recherche et de technologie. En plus du secteur d'activité prospective 

FAST nous retrouvons l'analyse stratégique et d'impact (SAST) et l'évaluation des activités de 

recherche et développement (SPEAR). Parmi les événements d'importance à venir soulignons 

la tenue de la troisième conférence sur le Technology Assessment vers la fin 1992 et 

Europrospective III au printemps 1993. 

«Finally, linkages with the "Cellule de Prospective" are of great value and should 
be reinforced. Cooperation should also be developed with the newly established 
(by STOA) European Parliamentary Technology Assessment (EPTA) netvvork. 
Steps should be taken to start cooperation with Eastern European forecasting and 
assessment organisations, in line with the meeting in Milano on 13 November with 
representatives of TA activities from Hungary, Czechoslovakia, Poland, 
Yugoslavia and the USSR.»isi 



CHAPITRE IV 

Veille technologique 
=111 

Pour sa part, l'OCDE a récemment fait valoir l'importance d'effectuer une veille 

scientifique et technologique afin de pouvoir anticiper les développements futurs et donc de 

disposer de l'information permettant de fonder les choix : «[...] on appelle ici veille scientifique 

et technologique l'ensemble des activités d'acquisition, d'analyse et d'évaluation d'information 

effectuées en vue de décisions et de choix affectant l'effort scientifique et technologique.» 152  

La veille est avant tout une activité d'information pour orienter la prise de décisions; elle repose 

sur une connaissance du présent, obtenue grâce à l'analyse des tendances en cours et des forces 

et faiblesses du système technique. 

«On peut schématiquement résumer en trois points ces leçons que reflète le 
passage de la prévision à la veille scientifique et technologique; 

=g! 

i) Le but de la réflexion sur l'avenir que doit comporter la veille scientifique 
et technologique n'est pas de résoudre l'insoluble énigme du futur; il est 
de contribuer à éclairer le moins imparfaitement possible des choix qui 
auront une influence sur l'avenir, mais qui doivent être faits dans le 
présent, dans une situation donnée; 

ii) Cette réflexion sur l'avenir ne saurait se réduire à des exercices uniques 

=111 	 ou exceptionnels; quelles que soient les formes qu'elle prend, c'est 
fondamentalement une tâche permanente dont les conclusions sont 
provisoires par essence et doivent être sans cesse remises en question, 
notamment à la lumière des changements que sont les progrès de la 
science et de la technologie; 

Z31 iii) L'avenir à prendre en compte dans la veille scientifique et technologique 
n'est toutefois pas limité aux seules évolutions scientifiques et 
technologiques. Même si celles-ci ont évidemment dans la veille 
scientifique et technologique un rôle central qui ne doit pas être dilué, il 
est indispensable d'assurer une interaction suffisante avec les autres thèmes 
de l'"archipel" de la prospective.» 153  

Selon A. Y. Portnoff, la notion de veille exprime le souci, pour l'entreprise, d'assurer en 

permanence une vigilance par rapport à un univers changeant. Le concept de veille, comme 
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activité organisée de l'entreprise, manifeste l'intention de structurer, de compléter et ainsi de 

pérenniser cette quête d'information'''. 

L'OCDE effectue une différenciation entre la veille implicite et la veille explicite. La 

première se manifeste dans des publications plus ou moins largement diffusées et dans la 

rédaction de rapports qui 

«[...] implique une cristallisation .cle l'information qui nécessite de dégager plus 
clairement le présent du futur, le tactique du stratégique. Cette articulation se 
réflète dans de nombreux exemples : rapports quadriennaux sur la recherche du 
BMFT en Allemagne, plans quinquennaux et schémas directeurs du CNRS en 
France, "visions" du MITI au Japon, plans stratégiques des conseils de recherche 
et ministères spécialisés au Royaume-Uni, lois triennales sur la recherche et 
visions prospectives triennales du STU en Suède.»'" 

Les exercices de veille explicite correspondent, de leur côté, à un effort d'information et 

de réflexion sur l'avenir qui dans son déroulement est dégagé des mécanismes et processus 

quotidiens de décision, même si leur finalité demeure de nourrir la décision et le choix des 

priorités. Il s'agit d'une vision plus large. Aux Pays-Bas, le ministère des Affaires économiques 

a lancé à la fin de 1988 un projet de prospective technologique (technology area foresights) dans 

le but de fournir une assise solide à sa politique technologique. 

«Les exercices de prospective qui ont été entrepris par des experts dans ces 
domaines doivent traiter de trois grandes questions : perspectives d'innovation et 
d'application dans l'économie néerlandaise dans les dix prochaines années; 
position internationale des acteurs concernés et infrastructure d'enseignement et 
de recherche; degré de préparation des acteurs et obstacles possibles, notamment 
en ce qui concerne les petites et moyennes entreprises.»'" 

Au Japon, on retrouve les "visions" de dix ans du MITI et les exercices de prévision 

technologique de la STA qui ont eu lieu en 1971, 1976, 1982 et 1986, ce qui traduit les 

préoccupations attachées à une vision à long terme. En France, l'on retrouve les Rapports sur 

l'état de la technique préparés en 1983 et 1985 par le CPE, avec la collabotation de la Société 

des ingénieurs et scientifiques. 
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=11 	 La veille s'appuie également sur la consultation d'experts, mais se caractérise par une 

philosophie du sens de l'évolution de la technologie; de plus, elle a comme but d'attirer 
=11 

l'attention d'un vaste public sur le développement de la technologie. La diffusion de 
=11 l'information revêt ici un aspect fondamental. 
=.1 

«Dans certains pays, les pouvoirs publics se sont efforcés d'aller au-delà de ce 
phénomène de retombée "naturelle" de l'information vers le niveau opérationnel 
et en particulier vers les entreprises, et ont engagé un effort de veille scientifique 
et technologique destiné spécifiquement et piioritairement à nourrir les décisions 
et stratégies des entreprises, avec bien entendu un souci particulier pour les petites 
et moyennes entreprises. Il s'agit là d'initiatives qui ne veulent pas se limiter aux 
divers systèmes d'information scientifique et technologique publics ou privés 
qu'on trouve dans de nombreux pays, mais où on cherche activement à injecter 
dans les entreprises une information évaluée et mise en forme en fonction de leurs 
besoins  spécifiques.»'" 

Néanmoins, l'explosion du volume d'information et le choix de cette dernière s'avèrent 

problématiques. «La façon dont l'information parvient aux instances de décision, la façon dont 

elle est réellement prise en compte dans les choix, sont au moins aussi importantes que sa qualité 

intrinsèque.» 158  Il s'agit de traiter l'information en fonction de sa pertinence industrielle, 

économique et sociale. 

«La veille a pour objectif de parer des menaces, et éventuellement, de saisir des 
opportunités par une connaissance approfondie et rapide des évolutions de 
l'environnement de l'entreprise. Elle consiste en tant qu'activité, à chercher à : 

savoir ce que font les autres dans les domaines évolutifs et susceptibles 
d'intéresser l'entreprise pour ne pas gaspiller des ressources à réinventer 
ce qui l'a déjà été, 

• détecter les innovations susceptibles d'être intégrées dans les dispositifs 
existants, ou les substitutions possibles aux dispositifs actuels; ces deux 
processus pouvant susciter l'apparition de nouveaux concurrents ou donner 
une avance à des concurrents existants, 

• repérer, même dans des secteurs lointains, les possibilités de voir remplir, 
d'une manière alternative, la fonction assurée par l'entreprise... 

Cel 
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repérer des zones d'expansion où l'entreprise dispose d'une avance 
possible et où la concurrence est faible.»159  

À partir de 1986, le ministère de l'Industrie a mis en place un observatoire des 

technologies stratégiques. L'OCDE fait ressortir l'importance du caractère interactif qui est 

indispensable à un processus de veille scientifique et technologique. «Notre préférence va 

naturellement à la vigie (préactive et proactive), c'est-à-dire à l'anticipation des menaces et 

opportunités qui s'annoncent à l'horizon afm de corriger la  route.»'6°  Cette idée est à la base 

de l'organisation et des méthodes de travail du CEST créé au Royaume-Uni en 1988. De plus, 

il convient d'intégrer la dimension internationale de la veille technologique au système 

d'information. Le French Technology Survey a été créé par le CPE en 1987 avec l'objectif de 

mieux faire connaître à l'étranger le savoir-faire technologique des entreprises françaises. 

En raison de la mutation profonde des technologies au cours des dernières décennies, la 

veille technologique est devenue une fonction essentielle au développement des entreprises. Le 

Japon représente le pays qui a été à l'avant-scène du développement de la veille technologique. 

En ce qui concerne les seules entreprises industrielles, les dépenses strictes de veille 

technologique représentent 1,5 % du chiffre d'affaires. 

«Selon certains, le Japon consacrerait à la veille technologique un pourcentage du 
PNB deux fois plus élevé que les USA et trois fois plus que l'Europe. Quant à 
l'administration, elle consacre 10 à 15 % des budgets alloués en R&D à des 
sous-comptes qui s'intitulent "description de l'état de l'art aux USA et en Europe" 
ou "mission d'étude sur la situation actuelle et à venir de la technologie..." Une 
autre part, de l'ordre de 10 % est consacrée à la diffusion de l'information 
collectée à cette occasion.»'m  

Selon le même auteur, parmi les organismes responsables de veille technologique au Japon 

nous retrouvons de nombreux services publics parmi lesquels le JETRO (Japan External Trade 

Organization) créé en 1958 pour promouvoir le commerce, recueillir des informations et importer 

des technologies au Japon. Il relève du MITI et compte 77 bureaux dispersés dans 57 pays dont 

9 aux États-Unis et totalise plus de 4000 agents dont une partie est directement concernée par 

le receuil et le traitement de l'information technologique. «Deux bureaux du JETRO sont 
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impliqués en France, l'un à Paris, ouvert en 1965 et fort de 20 à 25 personnes, et l'autre à 

Marseille. Des études documentaires et des relevés de prix de produits du commerce y sont 

effectués.»162 L'AIST (Agency of Industrial Science and Technology) est également ratachée 

au MITI et semble l'une des sources d'informations technologiques les plus efficaces au Japon, 

le Japatic (Institut Japonais de la protection industrielle) emploie 2300 personnes. Le JICST 

(Japan Information Center of Science and Technology) créé en 1957 et contrôlé par l'AIST utilise 

près de 2500 permanents et 5000 scientifiques pour réaliser les analyses d'articles (vingt millions 

d'articles sont ainsi stockés dans la banque JICST contre 6 millions pour le CDST du 

CNRS)163 . Son rôle est de recueillir, d'exploiter et de diffuser l'information scientifique et 

technique internationale afin de faire progresser les sciences et les techniques au Japon. 

=11 	 «Le JICST analyse annuellement quelque 11 000 revues dont 7000 étrangères, 
environ 15 000 rapports techniques, 500 rapports de conférences et plus de 50 000 
brevets dont environ 40 % sont d'origine japonaise, 30 % américaine, 7 % 
française et 7% russe notamment Cette analyse aboutit à la publication annuelle 
de 500 000 résumés. La diffusion des informations émanant du JICST s'effectue 

Zle  de plusieurs manières : bibliographies, reproductions, recherches thématiques, 
accès en ligne informatique par un réseau propre desservant 10 grandes villes à 
partir de Tokyo, fourniture de bandes magnétiques pour d'autres réseaux, etc.» 164  

20! 

À ces derniers organismes viennent s'ajouter les organisations patronales (Keidanren et 

25g Nikkeiren) et les associations professionnelles parmi lesquelles le JIRA (robotique) et la JAMA 

(automobile) sont deux exemples tout à fait représentatifs et tout un réseau universitaire, la 

Science Information Network (géré par NACSIS, National Center for Science Information 

System) renfermant l'intégrité des rapports scientifiques et techniques d'origine japonaise. Fin 

1988, devait s'y ajouter une Université des sciences de l'information à Chiba chargée de former 

chaque année 400 puis 800 veilleurs technologiques. 

Enfin, la veille technologique met également en jeu les sociétés privées : les Sogo Shosha, 

grandes sociétés de commerce japonaises qui emploient des personnes dans l'ensemble de leurs 

bureaux répartis sur le globe, dont une partie des activités est orientée vers l'identification des 

enjeux technologiques majeurs. «C'est au sein de la fonction "management de la technologie" 

_ que l'on retrouve les hommes chargés de la surveillance technologique.» 165  Les grands groupes 
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industriels consacrent en moyenne 1,5 % de leur chiffre d'affaires à l'information scientifique 

et technique. Notons la création récente de Tecluiomart dont la mission est de permettre aux 

entreprises japonaises d'avoir un accès rapide aux nouvelles technologies et la création du JKTC 

(Japan Key Technology Center) chargé de répondre aux besoins en R&D des petites entreprises 

japonaises. 

Aux États-Unis la situation est moins impressionnante, les organismes qu'on y retrouve 

étant avant tout «pourvoyeurs d'informations technologiques plutôt que demandeurs.»' 66  Mais 

ils possèdent néanmoins une infrastructure de veille technologique efficace. De plus, de 

nombreuses grandes entreprises sont fortement impliquées telles la chaîne des hôtels Marriot, 

McDonnel Douglas, Motorola, Xerox, Hewlett-Parckard... Des sociétés comme Ford Motor Co., 

Westinghouse Electric, 3M, General Electric, Kodak, Emerson Electric, Rocicwell International, 

Celanese, Union Carbide, Gillette, Digital Equipment Corp. et Wong Laboratories ont mis en 

place, chez elles, des équipes de surveillance de la concurrence'. 

Les États-Unis possèdent également une infrastructure de veille technologique 

particulièrement efficace s'appuyant sur des sociétés d'études souvent issues d'universités. «Si 

près de 70 % de ces sociétés sont privées, il n'en demeure pas moins que ces organismes sont 

souvent subventionnés directement ou indirectement par l'État (SRI, Battelle, Institute for Science 

Information, RAND Corporation, Hudson Institute, Center for Future Research...) et engagés dans 

le travail de veille technologique.»'" En outre, les banques de données sont très développées 

avec par exemple, le Chemical Abstract qui analyse 140 000 revues en provenance de 150 pays. 

Selon Marcel Bayen, des initiatives intéressantes ont, par ailleurs, vu le jour en Europe. 

La Grande-Bretagne, qui s'est dotée d'un nouvel organisme de veille technologique : le CEST 

(Center for Exploitation of Science and Technology) situé dans le parc scientifique de 

Manchester, en est un exemple. 

En France, la veille technologique ne serait utilisée que par quelques grands groupes 

industriels (THOMSON, MERLIN-GERIN, EDF, ATOCHEM, etc.), l'INPI (qui recense les titres 
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de propriété industrielle, mais qui ne traite pas de l'information technologique proprement dite), 

les CREATI (centres régionaux d'appui technique et d'innovation aux PMI) mis en place par les 

grandes entreprises, mais dont l'activité reste confidentielle et enfm par certaines banques ainsi 

que quelques sociétés de conseil (INNOVATION 128, EGIS, BERTIN, EUREOQUIP, BIPE, 

CEGOS,  OC Conseil, EUROCONSULT, AJOUR, etc.). Les entreprises françaises engagées dans 

cette voie sont encore peu nombreuses (la Régie Renault, Solmer, Thomson, Saint-Gobain, Bull, 

Crouzet S.A.). 

Sur le plan administratif, le Secrétariat général de la défense nationale (SGDN) apparaît 

comme l'un des précurseurs en matière de veille technologique. «Il effectue grâce à une 

vingtaine d'ingénieurs, un suivi permanent des développements scientifiques et technologiques 

à l'étranger.»'" Plus récemment (fm 1986), le ministère de l'Industrie a mis en place 

l'Observatoire des technologies stratégiques (OTS) qui travaille en collaboration étroite avec le 

CPE. Le Bureau de renseignements techniques du CEA (BRT) exerce également une veille 

permanente mais avec des moyens limités. 

«À côté de ces principaux organismes et du CPE, d'autres tels que les centres 
techniques, quelques cellules de prévision dans les ministères techniques (CSTB 
pour le bâtiment, GPES et DRET pour la défense, l'Agence d'évaluation 
technologique pour les télécommunications, etc.) pratiquent également la veille 
technologique. Mais celle-ci est limitée à un secteur (bâtiment, par exemple, pour 
le CSTB) ou à une mission (défense, par exemple, pour le GPES et la DRET) et 
n'aborde que très rarement le problème sous l'angle de la plurisectorialité.» 1" 

Selon cet auteur, pour d'autres organismes comme l'ANVAR (programme 

Mille-JET-information pour les entreprises sur les technologies et ASI aide au service de 

l'innovation), le CEDOCAR (armées), le CDST du CNRS, les chambres de commerce et 

d'industrie, les associations professionnelles, les ARIST (Agence régionale d'information 

scientifique et technique totalisant 22 agences et 180 personnes), etc., il s'agit avant tout, sauf 

pour quelques cas précis (exemple : l'ARIST de Strasbourg), d'activités de documentation plutôt 

que d'une veille technologique nécessitant la présence d'ingénieurs hautement qualifiés. 
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«Les organismes de veille technologique plurisectorielle relevant des pouvoirs 
publics totalisent, en fait, dans notre pays, à peine quelques centaines d'ingénieurs 
ou docteurs auxquels s'ajoutent une quarantaine de conseillers et d'attachés 
scientifiques en postes aux ambassades. À ce sujet, il faut signaler l'effort 
important réalisé ces dernières années par le ministère des Affaires étrangères dans 
la collecte et la diffusion de l'information technologique, d'ailleurs à l'initiative 
du CPE et en liaison permanente avec lui.» 171  

De son côté, le CPE a mis en place, en janvier 1982, une structure de veille susceptible 

d'apporter aux décideurs et opérateurs de l'industrie des éléments d'information et de prévision 

en matière de nouvelles technologies. Il a été le premier a créer un journal électronique 

d'information scientifique, technologique et industrielle : VIDEOTECH-CPE, en collaboration 

avec les sociétés INNOVATION 128 et TELESYSTEM/EURODIAL puis avec la société TRIEL. 

Afin de faire connaître à l'étranger la capacité innovatrice dans le domaine technologique, le CPE 

a créé une lettre internationale : FTS (French Technology Survey), rédigée en anglais, en français 

et en chinois et diffusée chaque mois dans le monde entier. «Enfin, reconnu comme principal 

coordonnateur de la veille technologique à usage industriel en France, le CPE a été choisi comme 

le correspondant officiel de la France dans l'opération "EUROTECHALERT" des communautés 

européennes, dont l'objectif est la diffusion de l'innovation technologique au sein des États-

membres de la communauté.» 172  Parmi les principaux moyens de diffusion créés par le CPE, 

soulignons : le Flash bimensuel relatant les informations scientifiques et technologiques les plus 

pertinentes recueillies au cours des quinze derniers jours; le bulletin mensuel traitant de sujets 

technologiques; des études regroupées en trois collections CPE-Études, Techtendances, 

CPE-Economica; un journal électronique d'information scientifique, technologique et industriel 

(VIDEOTECH-CPE); diverses lettres sectorielles (Flash-Japon et Flash États-Unis). 

Dans cette optique, la veille technologique plutôt que la prévision est privilégiée pour 

suivre l'évolution en matière de technologie. Selon B. Godin, le système de veille technologique 

devrait fournir trois séries d'informations : 1) les possibles technologiques, en fonction du ou des 

secteurs industriels d'intérêt, en précisant les composantes et les générations technologiques en 

cause; 2) le potentiel national qui consiste à déterminer les acteurs (entreprises, universités) et 

à évaluer le potentiel national technologique actuel à développer; 3) les répercussions qui 
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devraient viser à dégager les problèmes ou enjeux associés à ces technologies que ce soit du côté 

de l'offre ou de la demande. «Une fois ces trois étapes complétées seulement, peut-on se mettre 

à faire de la prospective dans le but de définir une stratégie nationale qui tient compte des 
=111 technologies les plus prometteuses, du potentiel national et des impacts.» in  Cette méthodologie 
=111 	distingue deux étapes : une évaluation du présent selon trois séries d'information — les possibles 

technologiques, le potentiel national et les effets — puis, dans un deuxième temps, on s'intéresse 

=I‘  au futur soit à la prospective. Il s'agit alors de développer une approche prospective afin de 

déceler les technologies qui ont un effet moteur sur l'industrie et par diffusion subséquente, sur 

le reste de l'économie et de la société. Il faut alors être en mesure d'esquisser des scénarios 

possibles du futur et de s'assurer de bien suivre l'évolution de celui qui s'avère le plus probable. 

En plus de la veille technologique*, l'entreprise doit se tenir informée en permanence 

des technologies et procédés offerts dans son secteur d'activité, trois types de veille sont 

Zig 

	

	généralement considérés : la veille concurrentielle (les produits, les concurrents), utilisée par les 

entreprises exposées aux marchés mondiaux; la veille commerciale, qui concerne les clients et 

CUI  fournisseurs; et la veille environnementale**. «Les domaines de recouvrement sont larges. 

Il n'y a pas de séparation nette entre les différents types de veille, mais on a plutôt un continuum 

de veilles que nous appelons la veille industrielle.»'' Selon cette approche, il faut qu'il y ait 

une vision globale de la veille au niveau de l'entreprise. La veille industrielle apparaît : 

1) indivisible et globale; 2) elle exige une méthodologie pour exploiter efficacement les 

différentes sources d'information; 3) elle exige une organisation pour faire jouer la synergie entre 

les différents veilleurs de l'entreprise. 

«L'importance croissante prise par l'information de toute nature et de toutes 
provenances dans les décisions de l'entreprise fait que celle qui sait la maîtriser 
possède indéniablement un avantage sur les autres. Plus particulièrement, le 
recueil et la gestion de l'information provenant de l'environnement, c'est-à-dire 
relative aux marchés, aux concurrents, aux menaces, aux opportunités notamment, 
constituent certainement un enjeu important de l'entreprise.» 175  

Consulter OCDE, (1992) Technologie et compétitivité des petites et moyennes entreprises (sous presse). 

** 	Consulter les annexes XII, XIII et XIV. 
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CONCLUSION 

=I1 
Dans un contexte caractérisé par l'accélération du changement (technologique, 

=1111 	économique, politique, social) et l'augmentation des incertitudes, l'entreprise doit de plus en plus 

intégrer une vision à long terme dans sa stratégie de développement afin de refléter l'évolution 

de la société qui devient de plus en plus complexe. Parmi les éléments qui contribuent à la 

=g1  complexification de l'économie mondiale, soulignons la mondialisation de la concurrence, 

l'importance grandissante des entreprises multinationales et transnationales, l'échéance de 1992, 

les problèmes qui prennent une dimension mondiale (sécurité, environnement, etc.), ainsi que les 

enjeux politiques tels la montée des nationalismes, l'accroissement des écarts entre pays et entre 

groupes socio-économiques d'un pays. 

«Here the problem is how to involve all nations in the global economy, but 
without exploitation. Determining equitable terms of trade, maximizing 
technological transfer, encouraging indigenous development in less developped 

231 economies, all will be major sources of uncertainty — in short, "world problems". 
The accompanying cultural readjustment which is implied, without loss of national 
individualism, may be a major source of friction, if not warfare.»' 76  

Le GERD (General Evolution Research Group), sous la direction du professeur Erwin 

Lazlo, a entrepris un travail significatif à ce sujet. «In the real world of "complexity," the future 

of the objects is no longer determined. There is no longer the full time symmetry which was 
2511 	supposed present in the description at the classical or quantum macroscopic level, and it is not 

Z:11 	present in the world to which we have access.» 177  Il s'agit dorénavant de développer une 

approche pluraliste qui considère les éléments déterministes et les imprévus pouvant conduire à 

un nouvel état sous l'impulsion de ce que Prigogine appelle une bifurcation. 

«The role of futures research in this model of social development is on the one 
hand to identify signs of breaks, social movements, technological innovations, 
signs of destabilization, etc. On the other, it is to try outline possible alternatives 
after the "bifurcation," and in this way to create a ldnd of a map of possibilities 
for the future. Studying "bifurcations" is where the "emancipatory potentiar of 
futures research can be considered to be at its highest level.»178  

• 
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Les défis que nous force à relever l'accélération des changements technologiques et de 

la compétitivité internationale posent avec acuité la nécessité d'un processus de maîtrise de 

l'avenir s'appuyant sur une meilleure connaissance de l'évolution de nos sociétés. «This 

approach must be linked to the complexity of situations, a complexity which will increase along 

with the interconnectedness of events, and which will require an increasing dialectical capacity 

and a higher level of critical awareness of the information received.» 1" 

Une vision à long terme s'impose compte tenu de la mondialisation de l'économie qui, 

selon M. Marien, donne lieu à l'émergence d'un macrosystème, où les technologies jouent im rôle 

clé en contribuant à définir les termes de l'échange au sein de l'environnement international. 

«The IT revolution is the most important technological driver of the global economy, and 

satellites, new fibre optic telephone systems, and computer systems have already helped to link 

up the world and enable such phenomena as global stock trading.» 1' L'entreprise doit ici 

pouvoir s'adapter rapidement aux changements de son environnement, donc détecter au plus tôt 

les caractéristiques, tendances et perspectives de cet environnement qui est à la fois scientifique, 

technologique, juridique, commercial et financier el . 

Les prédictions en forme d'énumérations ont cédé la place à des analyses systémiques et 

historiques replaçant les développements de tel ou tel domaine dans la perspective du nouveau 

système technique. 

«One very seminal role for futures studies will no doubt concern the future 
transitions of organizations and the formation of new ones, rather than, as over the 
past 20 years, the mere design of policies or programs for existing organizations. 
It is organizational, community, and conceptual "technologies," that should 
concern us, the "heartware," "headware," "orgware" and "teamware" not just 
hardware and software.»' 

Il s'agit, dans ce contexte, d'élargir les préoccupations de développement et de planifier 

des objectifs de nature qualitative. «[...] il faut, c'est l'évidence, que les politiques fassent l'effort 

de raisonner à partir d'autres échéances que des échéances électorales et d'autres fins que les 

équilibres généraux.» 183  Le problème réside dans la capacité des institutions à mobiliser de 
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façon cohérente les partenaires socio-économiques vers des objectifs à moyen et à long terme. 

Mais pour atteindre ces objectifs, la révolution doit opérer également dans les structures mentales; 

elle nécessite un changement radical dans l'approche des gestionnaires qui doivent dorénavant 

mettre l'accent sur les ressources humaines et la production à forte valeur ajoutée. 
no 

Cette orientation va dans le même sens que l'approche heuristique qui met l'accent sur 

le facteur humain et sur la nécessité de planifier la stratégie et l'innovation. «L'approche 

heuristique a eu un retentissement mondial avec le succès de l'ouvrage de Peters et Waterman 

(1982) In Search of Excellence (prix de l'excellence) et plus mondial avec le premier livre 

d'Hervé Serieyx (1982) Mobiliser l'intelligence de l'entreprise, puis le deuxième, écrit avec 

Georges Archier (1984), L'entreprise du troisième type.»' Le chaos du management de Tom 

Peters (1989) s'inscrit dans cette optique et fait ressortir l'importance de la flexibilité et la 

nécessité du changement. De son côté, le courant rationaliste, dont un des représentants les plus 

connus est Michael Porter, a contribué à une véritable révolution mentale dans nos entreprises 

qui doivent dorénavant structurer leurs activités en fonction des cercles de qualité et fonctionner 

en termes de projets d'entreprise, de consensus à la japonaise... 

De plus en plus, on fait valoir la nécessité de développer une vision qui intègre les 
C31 

dimensions scientifique et technique aux dimensions économique, sociale et culturelle. «Il est 

urgent de reconnaître la place décisive des hommes, de leur travail, de leur activité future, leur 

possibilité de participer tous à la construction du pays de demain.» 185  

Désormais, les entreprises qui veulent être compétitives doivent incorporer une part 

croissante d'intelligence dans leurs produits; la compétitivité nationale et internationale nécessite 

d'investir toujours davantage dans l'intelligence. «Nouveaux-nés, dans le langage des 

économistes, les investissements immatériels ou intellectuels sont ceux qui visent à introduire de 

l'intelligence" dans tous les éléments qui composent le système de production : recherche et 

développement, formation, logiciels informatiques, communication. Ils représentent déjà 40 % 

de la formation brute de capital fixe.»" Cette évaluation correspond à celle du BIPE qui 

prévoit dans l'avenir une croissance de plus de 50 % des investissements immatériels. Déjà en 
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1986, cet organisme avait souligné la nécessité d'investir dans l'intelligence d'un point de vue 

stratégique. 

L'information est aujourd'hui devenue la matière première de l'entreprise" 7; elle 

représente une part croissante de l'investissement immatériel des dépenses des entreprises qui 

l'utilisent dans le but de faciliter l'adaptation au changement et de résoudre rapidement les 

problèmes. De plus en plus, il est nécessaire de développer une vision face à l'avenir. «Nous 

touchons évidemment là deux points essentiels : le statut du savoir au sein de notre société, et 

notre capacité à partager une vision de  l'avenir.»'" Il s'agit d'accroître l'intelligence 

individuelle et collective face à des situations nouvelles, dans lesquelles la rapidité de réaction 

constitue en elle-même un élément stratégique. Cet investissement stratégique touche tant la 

formation que les investissements en recherche, concernent la maîtrise technologique, 

l'information scientifique et technique, l'information sur les marchés et sur les structures 

commerciales. 

En outre, l'environnement étant devenu davantage instable et incertain, l'importance des 

systèmes de décision et des systèmes d'information pour la communication interne et externe des 

entreprises va en augmentant. «L'information permet aux responsables d'entreprise d'être aptes 

à capter, absorber et interpréter les signes du temps, en se trouvant en état d' "éveil", c'est-à-dire 

de disponibilité aussi grande que possible vis-à-vis de phénomènes nouveaux.»'" Le maintien 

de la compétitivité des entreprises semble conditionné par leur engagement dans les nouvelles 

technologies de traitement de l'information et leur capacité à organiser le changement autour de 

leur potentiel informationnel. Avec ces systèmes, l'information s'inscrit comme un axe privilégié 

de la décision stratégique. Elle s'est manifestée récemment dans l'augmentation des réseaux 

d'information. 

Selon P. Caspar et C. Afriat, l'entreprise sera appelée à mettre en place une fonction 

d'écoute, de veille ou de vigilance. Cette écoute devra être particulièrement attentive aux 

domaines suivants : l'environnement économique et financier, l'état de la technique et des 

produits, l'information interne. Dans cette optique, l'investissement intellectuel est promu à une 
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augmentation plus rapide que les dépenses de matériel. L'investissement dans la matière grise 

se manifestera par l'accroissement des sommes allouées à l'intelligence électronique et par 

#11  
l'Importance grandissante du savoir-faire des experts qui nécessite un véritable management de 

la connaissance. Il se concrétisera par des investissements toujours plus élevés dans les systèmes 

et les réseaux d'information, les banques de données (techniques, économiques, commerciales, 

etc.), le développement de systèmes de veille (technologique, concurrentielle et commerciale) et 

CI! 	les activité de prospective. 

Toutes ces transformations mettent en évidence les changements fondamentaux que 

connaissent aujourd'hui nos sociétés et l'importance que prennent désormais non seulement les 

ressources humaines, mais également la connaissance, l'information et la communication pour 

l'avenir de nos sociétés 19°. 
Z31 
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ANNEXE I 

Futurologie : instruments pour gérer le changement 

\ 	  

PROSPECTIVE 
(accent mis avant tout sur la 	Prédictions 	 Extrapolation des tendances 

quête de connaissances) 

Indicateurs sociaux 
A 	Prévisions économiques et techniques 	 Prévisions à caractère social 

Évaluation de la technologie  

Modèles mondiaux et sociaux 
Analyse des systèmes 	 Recherche à long terme 

Simulation des processus de changement  

Gestion des problèmes 
Science de la gestion 	 Prise de décisions et analyse des risques et des avantages 

Analyse des politiques  

y 	 Futurologie ethnographique 
Production de scénarios 	 Analyse d'interaction 

Enquêtes Delphi  

ÉTUDES DE FUTUROLOGIE É (synthèse, critique et 	tudes comparatives et critique des questions liées à la 	Résumés, index, aperçus des problèmes et des dimensions 
communication) 	futurologie 	 du changement 

Formation et perfectionnement professionnels 
À 	 La futurologie dans l'éducation 	 Nouveaux programmes de cours et conception de cours 

Interdisciplinarité 

 Processus d'imagerie sociale 
Production d'hypothèses 	 Création et falsification d'images 

Étude du transrationnel  

Communication mondiale 
Gestion de réseaux 	 Innovations sociales 

Politique de l'écologique  

' y 	 Technologie de rechange 
Théorie et pratique des styles de vie de rechange 	Réaménagement des collectivités 

Cultures et valeurs du nouvel âge  
MOUVEMENTS 

FUTUROLOGIQUES 	 Ateliers sur l'imagerie du futur 
(favoriser, conceptualiser et 	Psychologie humaniste et transpersonnelle 	 Travaux sur le désespoir et l'habilitation 

peut-être devancer le 	 Psychodrame 
changement) 	 Psychosynthèse 

Cr 

SLAUGHTER, Richard A. (Octobre 1989) «Probing Beneath the Surface, Review of a Decades's Futures Work», 
Futures, p. 447. 

Source : 
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ANNEXE II 

Facteurs structurels importants pour l'aveniri  

A. L'ÉCONOMIE ET LA SOCIÉTÉ AMÉRICAINES 	Amura, Ayres, Bell, Boulding, Drucker, 
(santé relative, vigueur, etc.) 	 Hughes, Lamm, Ogilvy 

• Structure et orientation politiques, rôle des politiques et des 	Amara, Ayres, Bell, Boulding, Drucicer, 
prises de décisions 	 Ferlciss, Lamm, Meadows, Marien, 

Ogilvy, Theobald 

• Structure et institutions de la société, équilibre en 	Amara, Bell, Boulding, Drucker, Ferlciss, 
changement et transition vers une population vieillissante 	Lamm, Theobald 

• Travail, emplois 

	

	 Amara, Ayres, Bell, Drucker, Ferkiss, 
Lamm, Theobald 

• Défense : aperçu des dépenses 

	

	 Amara, Boulding, Clarke, Hughes, 
Lamm, Marien, Meadows, Ogilvy 

• Éducation, vues négatives et pessimistes du système 	Amara, Ayres, Bell, Clarke, Drucker, 
d'éducation 	 Lamm, Marien, Meadows, Ogilvy, 

Pierce, Schwartz, Theobald 

• Santé 

	

	 Amara, Ayres, Clarke, Lanun, Meadows, 
Ogilvy, O'Neill, Theobald 

• Ressources, y compris le capital et les connaissances 

	

	Ayres, Boulding, Drucker, Ferkiss, 
Lamm 

• Politique énergétique et chocs du futur possibles 	Amara, Ayres, Boulding, Drucker, 
Hughes, Lanun, Marien, O'Neill, 
Schwartz 

• Villes 	 Amara, Ayres, Lamm, Meadows, 
O'Neill, Pierce , 	  

• Infrastructure 	 Ayres, Bell 

• Transports 	 Bell, Clarke, Ogilvy, O'Neill, Schwartz 

• Immigration 	 Lamm 
À 	  

B. L'ÉCONOMIE GLOBALE 	 Amara, Ayres, Boulding, Drucker, 
Ferkiss, Hughes, King, Ogilvy 

• Structure politique 	 Ayres, Bell, King, Meadows, Schwartz 

• Structure sociale 

	

	 Ayres, Bell, Drucker, Ferldss, King, 
Meadows, Pierce, Schwartz 

• Nouveaux pouvoirs et nouvel équilibre commercial 

	

	Ayres, Bell, Boulding, Drucker, Ferkiss, 
Hughes, King, Lamm, Ogilvy, Schwartz 
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ANNEXE LE 
(suite) 

Facteurs structurels importants pour l'avenirl 

	 / 

B. L'ÉCONOMIE GLOBALE (suite) 

• Sources et disponibilité du capital, flux financiers et dette 	Ayres, Boulding, Drucker, Hughes, 
internationale 	 King, Lamm, Meadows, Schwartz, 

Theobald 

• Commerce d'armes, désarmement 

	

	 Ayres, Boulding, Ferkiss, King, O'Neill, 
Theobald 

• Produits alimentaires et agriculture 

	

	 Ayres, Drucker, Hughes, King, Ogilvy, 
O'Neill 

• Industrialisation et développement 

	

	 Bell, Boulding, Drucker, Hughes, 
Schwartz 

• Démographie et villes 

	

	 Boulding, Ferkiss, Hughes, King, Lamm, 
O'Neill, Theobald 

• Énergie 	 _ 	 Amara, Ayres, Hughes, King, Meadows, 
Schwartz 

C. L'ENVIRONNEMENT (AMÉRICAIN ET MONDIAL) 	Amara, Ayres, Boulding, Ferkiss, 
Hughes, King, Lamm, Marien, Meadows, 
Theobald 

D. SCIENCES 	 Bell, Boulding, Clarke, Hughes, King, 
(responsabilité, obligation de rendre compte, influence sur 	O'Neill, Pierce 
l'industrie) 

• Idées et images du futur, technologies intellectuelles 

	

	Amara, Bell, Boulding, Drucker, Clarke, 
King, Marien, Ogilvy, O'Neill, Theobald 

E. TECHNOLOGIE 	 Amara, Ayres, Bell, Clarke, Drucker, 
Ferlciss, Meadows, O'Neill, Schwartz 

• Technologies d'innovation sociale (recherches sur la paix, 	Boulding, Drucker, King, O'Neill 
par exemple) 

• Biotechnologies 

	

	 Amara, Ayres, Drucker, Hughes, Marien, 
Ogilvy, O'Neill, Pierce, Schwartz 

• Technologies  militaires 	 Ayres, Marien 

• Télécommunications 

	

	 Amara, Ayres, Bell, Drucker, O'Neill, 
Pierce 

• Matériel 	 Amara, Bell, Marien, O'Neill, Schwartz 

• Informatique, intelligence artificielle, microélectronique 

	

	Amara, Ayres, Bell, Clarke, King, 
Lamm, Meadows 
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ANNEXE II 
(suite) 

Facteurs structurels importants pour l'avenir' 

	 / 

E. TECHNOLOGIE (suite) 

• Loisirs, vidéo, enregistrements interactifs, etc. 	 Clarke, Marien, Schwartz 

• Technologies de l'information 	 Amara, Bell, Clarke, Drucker, King, 
Lamm, Marien, Meadows, Ogilvy, 
Pierce, Schwartz 

• Technologies de l'énergie 

	

	 Amara, Clarke, Hughes, King, O'Neill, 
Pierce 

• Automatisation et robotique 	 Ayres, Clarke, Drucker, King, O'Neill 

• Technologies de l'espace et transfert technologique 	Clarke, O'Neill, Pierce 
(recherches sur la biosphère, par exemple) 

/ 	  
231 

231 

2111 

231 	 Les noms en caractères gras sont ceux des personnes qui ont étudié le plus le sujet. 

21 

231 

Source : 	COATES, Joseph F. et Jennifer JARRALT (1989) «What Futurists 5'elieve», 

2:91 	 Editions Lomond. 

:311 
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Affectation des moyens 
Engagements et responsabilités 
Suivi des résultats 
Contrôle 

Programmation des actions 
Évaluation des moyens humains, 
techniques, financiers  
Coordination 

Positionnement 
stratégique 

Choix des options 
stratégiques 

ANNEXE III 

Phases de la planification stratégique 

Vocation, projet et finalités 
de l'entreprise 

73 

Diagnostic externe 
Menaces et opportunités  

Diagnostic interne 
Forces et faiblesses 

PHASE 
STRATÉGIQUE 

PHASE 
OPÉRATIONNELLE 

PHASE 
BUDGÉTAIRE 

Source : 	GODET, Michel (1985) «Prospective et planification stratégique», Paris, CPE- 
Economica. 
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Z111 

=I! 

ZIF 

211! 

STRATÉGIE DES ACTEURS 

Délimitation du système 
et recherche des 

variables clés 

• variables externes motrices 
• variables internes 

dépendantes 

Analyse 	; 
des jeux 
d'acteurs 

SITUATION ACTUELLE 
• germes de changement 
• projets des acteurs 

RÉTROSPECTIVE 
• mécanismes 
• tendances 
• acteurs moteurs 

Analyse 
structurelle 
méthode 

, MICMAC 

L------- 

Phénomène étudié 
(variables internes) 

Environnement général 
(variables externes) 4 
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ANNEXE IV 

Méthode des scénarios 

Méthode 

21! 	 d'expert : 
_enquête SMIC JI  

multicritères 

Jeux d'hypothèses probabilités 
sur les variables clés pour 

le futur  

SCÉNARIOS 
1) cheminements 
2) images 
3) prévisions  

I  

Stratégies alternatives 

Plan d'actions 

Source : 	GODET, Michel (Novembre 1989) «Prospective et stratégie : approches 
intégrées», Futuribles, p. 14. 
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Élaboration des diverses 
stratégies 

Adoption d'une stratégie 
et formulation des plans 

d'action 

Étude des acteurs : 
stratégie actuelle, 

rétrospective 

Étude des variables : 
variables motrices, 

variables dépendantes 

Délimitation du 
système : 

variables et acteurs 

Identification des 
événements clés 

Consultation d'experts 
sur l'occurrence des 

événements clés 

Construction des 
scénarios 

77 

ANNEXE V 

Démarche générale de la prospective 

Source : 	GODET, Michel (1985) «Prospective et planification stratégique», Paris, CPE- 
Economica, p. 228. 
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VARIABLES CLÉS 
DE L'ENVIRONNEMENT 
- Analyse structurelle 

ARBRE DE COMPÉTENCES 
- Radiographie de 

l'entreprise 
- Des savoir-faire aux lignes 

de produits 

2  

D 
É 

0 

A 

0 

A 

0 
A 

0 
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ANNEXE VI 

Intégration des approches Prospective et Stratégie 

R V 
É 	i 
F 	s 
L i 
E o 
X n 

O g 
N I 

o 

3 

DYNAMIQUE 
DE L'ENTREPRISE DANS 
SON ENVIRONNEMENT 

- Rétrospective 
- Jeux d'acteurs 
- Champs de bataille 
- Enjeux stratégiques  

4 

4 

SCÉNARIOS 
D'ENVIRONNEMENT 

- Tendances lourdes 
- Ruptures 
- Menaces et opportunités 
- Évaluation des risques 

li
DE L'IDENTITÉ 
AUX PROJETS 

- Options stratégiques 
- Actions possibles 

(valorisation, innovation) 

5 

ÉVALUATION DES 
OPTIONS STRATÉGIQUES 

(Analyse multicritères 
en avenir incertain) 

a 

a 
1 

a 

o 

DU PROJET AUX CHOIX 
STRATÉGIQUES 

(par le comité de direction) 
- Hiérarchisation des 

objectifs  

4-7 
PLAN D'ACTION 

ET MISE EN OEUVRE 
- Contrats d'objectifs 
- Coordination et suivi 
- Veille stratégique  

Source : GODET, Michel. (Novembre 1989) «Prospective et stratégie : approches 
intégrées», Futuribles, p. 12. 
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VALORISATION SECTORIELLE 
DES TECHNOLOGIES SUR 
DIFFÉRENTES LIGNES DE 
PRODUITS/MARCHÉS 

INTÉGRATION DES 
TECHNOLOGIES GÉNÉRIQUES EN 
UNE CAPACITÉ TECHNOLOGIQUE ET 
INDUSTRIELLE PROPRE À LA FIRME 

TECHNOLOGIES GÉNÉRIQUES 
(En interrelations avec 
les domaines scientifiques) 

ANNEXE VII 

Représentation synthétique sous forme d'arbre 
de la fonction technologique 

de l'entreprise japonaise 

81 

Source : 	GODET, Michel, (1985) «Prospective et planification stratégique», Paris, CPE- 
Economica, p. 239. 
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ANNEXE VIII 

Culture stratégique : le triangle grec 

- Veille prospective 
- Volonté stratégique 
- Mobilisation collective 

Anticipation 
Veille prospective 
Environnement 

Action 
Volonté stratégique 
Plans 
Flexibilité 

Culture 
stratégique 

Incarnation 
Mobilisation collective 
Projet, valeurs partagées 

A 

Source : 	GODET, Michel (1985) «Prospective et planification stratégique», Paris, CPE- 
Economica, p. 18. 
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ANNEXE IX 

Analyse de tendances, veille, prévision et analyse d'impact 

ANALYSE DE 	 VEILLE 	 PRÉVISION 	 ANALYSE D'IMPACT 
TENDANCES 

Point central 	 • Observation souple de 	• 	Retracer des tendances et 	• 	Projeter les tendances et 	• 	Dégager les conséquences 
l'environnement 	 des événements précis 	les événements à venir 	pour l'organisation 

• Identification de signes 
avant-coureurs  

Objectif 	 • Déceler les changements 	• 	Confirmer ou infirmer les 	• 	Faire des projections 	• Dégager les conséquences 
déjà en cours 	 tendances 	 plausibles sur l'avenir 	pour l'organisation  

Portée 	 • L'environnement dans son 	• 	Tendances, scénarios et 	• 	Limitée aux tendances, 	• Conséquences 
ensemble 	 événements précis 	aux scénarios et aux 	déterminantes pour 

questions pouvant faire 	l'organisation 
l'objet de prévisions  

Horizon temporel 	 • Rétrospectif et actuel 	• 	En temps réel 	 • 	Prospectif 	 • 	Prospectif et actuel  

Approche 	 • Observation inconditionnée 	• 	Observation conditionnée 	• 	Systématique et structurée 	• 	Systématique, structurée et 
• Hétérogénéité des stimuli 	• 	Stimuli précis 	 détaillée  

Caractéristiques des données 	• Illimitées et imprécises 	• 	Relativement limitées 	• 	Assez précises 	 • 	Très précises 
• Vagues et ambiguës 	• 	Gains au niveau de la 

précision  

Interprétation des données 	• Actes de perception 	• 	Déterminer l'importance 	• 	Jugements sur les 	• Jugements sur les 
• Raisonnement mtuitif 	des données 	 inférences 	 inférences et sur les 

• Préciser les scénarios 	 conséquences  

Sources des données 	• Lecture globale 	 • 	Lecture canalisée 	• 	Extrants des processus de 	• 	Prévisions, stratégies 
• Consultation de nombreux 	• 	Utilisation précise des 	contrôle 	 internes, climat de 

types d'experts à l'intérieur 	personnes 	 • 	Rassemblées au moyen de 	concurrence, etc. 
et à l'extérieur de 	• 	Groupes de discussion 	techniques de prévision 
l'organisation  

Extrants 	 • Signes de changement 	• 	Identification des 	• 	Autres prévisions 	• 	Conséquences précises 
possible 	 tendances 	 possibles 	 pour l'organisation 

• Déceler les changements 	• 	Identification des besoins 	• 	Identification des besoins 
déjà en cours 	 au niveau de l'analyse 	au niveau de l'analyse et 

du contrôle  

Transition 	 • Idées concernant la 	• 	Jugements concernant la 	• 	Apport aux décisions et 	• 	Plans d'action 
prédominance et 	 pertinence pour une 	aux processus de prise de 
l'importance 	 organisation donnée 	décisions  

Résultats pour l'organisation 	• Conscience de l'ensemble 	• 	Considération et 	• 	Compréhension des futurs 	• Mesures précises à 
de l'environnement 	clarification de 	 possibles 	 prendre 

développements précis 
• Assez de temps pour faire 

preuve de souplesse 

Source : MILLET, Stephen M. et Edward J. HONTON, (1991) A Manager's Guide to Technology Forecasting and Strategy Analysis 
Methods, Columbus, Battelle Press. p. 89. 
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ANNEXE X 

Facteurs principaux d'irruption de la dimension mondiale 

PROBLÈMES; 	1 	 2 	GUERRE 	3 	RÉSEAUX - MONDE 	4 	DÉCROCHAGE 

	

ACTIONS: 	 PROBLÈMES 	 TECHNO-ECONOMIQUE 	D'INFORMATION/ 	 MONDIAL ENTRE 

	

ÉCHELLE 	ENVIRONNEMENTAUX 	USA/J/EUR POUR 	 COMMUNICATION/ 	 RICHES ET 
TEMPORELLE 	 LEADERSHIP MONDIAL 	 TRANSPORT 	 PAUVRES  

	

Exemples 	 I 	 I 	 I 	 I  

	

À COURT 	• 	Normes et standards 	• 	Règles mondiales anti- 	• Normes et standards 	• Conception de 
• Fiscalité écologique 	 monopoles privés 	 • 	Promotion des 	 programmes mondiaux TERME 	 applications des 	 • Développement de 2-3 ANS technologies existantes 	capacités S&T locales 

I 	 I 	 I 	 I  
• Nouveaux procédés et 	• 	Modification du 	 • 	Mesures restrictives 	• 	Redéfinition du transfert 

	

À MOYEN 	 produits 	 financement public de 	concernant la 	 technologique 
TERME 	• 	Ressources 	 la R&D industrielle 	 criminalité informatique 	• Réforme du GATT et 

	

5-10 ANS 	 renouvelables 	 • 	Expansion de la R&D 	 et le piratage des droits 	des institutions 
fondamentale et à 	 d'auteurs 	 financières mondiales 
fmalité sociale 

I 	 I 	 I 	 I  
• Nouvelles 	 • 	Passage de la 	 • Conception de 

biotechnologies 	 coopération pour la 	 nouveaux systèmes, 

	

À LONG 	• 	Conception de 	 compétition à la 	 produits et services (en 
TERME 	 nouveaux produits; 	 compétition pour la 	 plus des services aux 

	

20-30 ANS 	 système énergétique 	 coopération 	 entreprises) 
différent 	 • 	Changement de styles 

de vie 

I 	 I 	 I  
• 100 % Énergie 	 • 	Fin de la guerre 	 • 	Redéfinition de 	 • Vers une nouvelle 

solaire? 	 technologique entre 	 l'information et de la 	conscience et société 
INTER- 	• 	Transformation des 	 USA/J/EUR 	 communication 	 planétaires fondées sur 

GÉNÉRATION 	villes 	 • 	Nouvelles valeurs 	 l' identité   
• 	Fin de l'économisme 	 économiques 	 locale/mondiale 

	

EPOCAL 	 marchand et 
cpnsumériste 

• Eco-développement 

I 	I 	I 	I  
LA POLITIQUE DE RDT DÉFINITION D'UNE VISION STRATÉGIQUE MONDIALISÉE DE LA RDT 

COHÉRENCE ENTRE EXIGENCES SOUS 1. ET SOUS 2; ENTRE 2 ET 4, ETC. 
REDÉFINITION DU PORTFOLIO DE PROGRAMME 
RESTRUCTURATION DES RESSOURCES FINANCIÈRES 

Source : 	FAST/MONITOR. (Octobre 1991) Les recherches FAST 1989-1990, Conclusions majeures et recommandations pour la politique 
communautaire de la RDT, CEE, p. 18. 
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Mutation de l'appareil productif et politique de RDT : Priorité aux APS (Anthropocentric Production Systems) 

FACTEURS DE LA MUTATION DE L'APPAREIL PRODUCTIF: VERS L'ANTHROPOCENTRIC PRODUCTION SYSTEM 

PROBLÈMES ET 	1 	 2 	 3 	 4 	 5 	 6 
ACTIONS 	ÉLÉVATION DES 	ASPIRATION 	ASPIRATION 	NQUVELLES 	DÉMATÉRIALI- 	MONDIALISA- 
ÉCHELLE 	SAVOIRS 	CROISSANTE 	VERS 	 GENÉRATIONS 	SATION DE LA 	TION DES 

TEMPORELLE 	 VERS QUALITÉ 	-AUTONOMIE 	DE 	 PRODUCTION 	MARCHÉS ET 
ET SÉCURITÉ 	-PARTICIPATION 	TECHNOLOGIES 	 DE 

Exemples 	 L'ÉCONOMIE 

• Support à la 	 • Renforcement des 	• Promouvoir l'échange 	• 	Normes et standards 	• Nouvelles modalités de 
coopération entre 	 normes et standards 	d'informations sur les 	 financement de la R&D 
universités, centres 	 expériences innovatrices 	 (au-delà du capital- 
publics de recherche et 	 risque) 

À COURT TERME 	PME  

• Évaluation actualisée 	• Soutien à la recherche 
du capital de 	 coopérative entre 
connaissance 	 entreprise 
stratégique en Europe  

• Mesures en faveur de la 	• Utilisation des marchés 	• Actions de R8e.D 	• 	Renforcement des 	• Nouveaux indicateurs 
mobilité du personnel 	publics 	 concernant l'auto- 	 recherches 	 pour le bilan technique, 
qualifié au sein de la 	 gestion de l'auto- 	 technologiques 	 économique et social 
Communauté 	 évaluation dans les 	 (nouveaux composants 	d'entreprise 

unités de production 	optomatroniques) 
décentralisées À MOYEN TERME 

• Formation élevée pour 	 • Charte sociale 
le personnel non 	 • Actions de R&D dans 	européenne établissant 
qualifié 	 les domaines mal 	 les mandats élevés pour 

couverts 	 la participation et la 
codétermination  

• Nouveaux concepts en 	• Stimulation de nouveaux 	• Programme de 	 • 	Exploration des nouvelles technologies de 
matière de ressources 	produits pour des 	 formations 	 l'intelligence émergentes 
humaines 	 catégories sociales cibles 	interdisciplinaires sur 

l'entreprise de demain 	• 	Quels mégasystèmes techniques en Europe et dans le 
À LONG TERME 	• Développement de 	 pour designers 	 monde? 

nouveaux concepts et 	 industriels, publicitaires, 
pratiques concernant 	 représentants du monde 
l'éthique dans 	 politique 
l'entreprise  

• Quels curricula pour les 	 .• Quelles 
systèmes de formation 	 entreprises/réseaux 
professionnelle pour les 	 fondées sur les savoirs 

INTERGÉNÉRATIONS 	sociétés du 21 siècle 	 mondiaux? 
EPOCAL 

• Penser d'ores et déjà à 
l'université et à 
l'entreprise de 2020  

I LA POLITIQUE DE RDT 	• MISE EN PLACE D'UN EUROPEAN  FORUM ON ADVANCED MANUFACTURING 
PROPOSITIONS GÉNÉRALES: 	• LANCER UN PROGRAMME DE RDT AM SUR APS 

• PROPOSER UNE INITIATIVE MONDIALE DE RDT COOPÉRATION AVEC LES PAYS PAUVRES 

UULIU U ri Li Li rit ti 

 co 

Source : 	FAST/MONITOR. (Octobre 1991) Les recherches FAST 1989-1990, Conclusions majeures et recommandations pour la politique 
communautaire de la RDT, CEE, p. 19. 
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ANNEXE XII 

Différents types de veille et leurs paramètres 

TYPE DE VEILLE 	 AXE DE SURVEILLANCE 	 PARAMÈTRE PRINCIPAL 

LES ACQUIS SCIENTIFIQUES  

VEILLE 	 LES MATÉRIAUX  
TECHNOLOGIQUE LES SYSTÈMES D'INFORMATION  

‘ LA TECHNOLOGIE 

Fonction de service principale  

Fonctions de service complémentaires  

LES PRODUITS Fonctions d'estime  

Performances  

Résistance aux  contraintes  

LES PROCÉDÉS 

Stratégie-Politique d'investissement 

Santé économique  

VEILLE 	 ÉCONOMIE 	
Obstacles à la sortie du domaine d'activité  

CONCURRENTIELLE 	STRATÉGIE 	 Obstacles à l'entrée du domaine d'activité  

Riposte du domaine face aux nouveaux entrants 

Politique commerciale, prix pratiqués 

Croissance du domaine d'activité  
LES CLIENTS COMMUNS 

Évolution des parts de marché respectives 

LES CLIENTS 	
Évolution des besoins clients à long terme 

La relation client/entreprise  

VEILLE 	 LES MARCHÉS La solvabilité des clients  

COMMERCIALE 	 Les produits nouveaux  

LES FOURNISSEURS 	 La relation entreprise/fournisseurs 

La capacité à fournir, et à fournir au moindre coût 

Évolution de l'offre de compétences nouvelles 

LA MAIN-D'OEUVRE 	 Organisation du  marché du travail 

Coût de la main-d'oeuvre 

Sociologie 

VEILLE 	 Politique 

ENVIRONNEMENTALE 	Culture 
Environnement économique général 
etc. 

Source : MARTINET, Bruno et Jean-Michel R1BAULT, (1988) La veille technologique, 

concurrentielle et commerciale, Sources, méthodologie, organisation, Paris, Éditions 
d'organisation, p. 69. 
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Publications 
professionnelles 

Publications 
généralistes 

Banquiers 

Fournisseurs 

Clients 

Publications 
professionnelles 

Publications 
généralistes 

Réseau de 
vente 

Fournisseurs 

Clients 
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ANNEXE XIII 

Importance relative des sources pour différents types de veille 

(4;) 
G) 

Flux 
d'information 
externe entrant 

dans l'entreprise 

Salons 
professionnels 

Publications 
professionnelles 

Publications 
généralistes 

Consultants 

Banquiers  

Fournisseurs 

Salons 
professionnels  

Publications 
professionnelles 

Publications 
généralistes 

Consultants 

Banquiers 

Fournisseurs 

Clients 

Salons 
professionnels 

Publications 
professionnelles 

Publications 
généralistes 

Consultants 

Réseau de 
vente 

Banquiers 

Clients 

Information 
économique 

Salons 
professionnels 

Publications 
professionnelles 

Publications 
généralistes 

Consultants  
Banquiers 

Clients 

Sujets 
généraux 

Information 	 Information 	 Information 	 Information 
concurrentielle 	 commerciale 	 technologique 	 environnementale 

Source : MARTINET, Bruno et Jean-Michel RIBAULT (1988) La veille technologique, concurrentielle et commerciale, 
Sources, méthodologie, organisation, Paris, Éditions d'organisation, p. 74. 
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ANNEXE XIV 

Sources formalisées 

\ 	  

SERVEURS DE DONNÉES (S) PRESSE 	 S S C 	 ÉTAT 	 AUTRES BANQUES 	 (B) 

° 
ANNUAIRE DES BANQUES GUIDE LAVOISIER ANNUAIRES 	 DE DONNÉES DE L'ANRT 	 GUIDES DES GUIDES (15 000 revues) (1100 banques) 

• CPE 	 • CENTRES TECHNIQUES 
VEILLE 	 • SSC TECHNOLOGIQUE 	• CNRS 	 (LOI 1948) 

TECHNOLOGIQUE 	• PRESSE TECHNIQUE 	• QUESTEL 	 (S) 	• COURTIERS EN 	 • INPI 
• BREVETS 	 • INPI 	 (B) 	TECHNOLOGIE 	 • DRET 

• DERWENT 	 (B) 	 • ANRT 
• ANVAR 
• BRIST-ARIST 

• NORMES 	 • NORIANE 	 (B) 	 • AFNOR 
• TRANSINOVE 	(B) 	• S S C GÉOGRAPHIQUE 

(COMPÉTENTE SUR UN 
PAYS)  

VEILLE 	 • PRESSE DU SECTEUR 
CONCURRENTIELLE 	D'ACTIVITÉ 

• STATISTIQUES DES 	• KOMPASS 	 (B) 
DOUANES 	 • DUNSDATA 	 (B) 	• SOCIÉTÉ DE 	 • DIRECTION DES 

• ANNUAIRES (KOMPASS 	 RENSEIGNEMENTS 	 DOUANES 
DUN & BRADSTREET) 	 COMMERCIAUX 	 • CFCE 

• AMBASSADES 

VEILLE 	 • PRESSE ÉCONOMIQUE ET 	 • TRIBUNAUX DE 
COMMERCIALE 	 TECHNIQUE DES 	 COMMERCE 

CLIENTS 	 • 	HUISSIERS 	 • CADASTRE 
• COFACE 

• MOCI 

• DÉTECTIVES PRIVÉS 

• BALO 	 • BALO 	 (B) 
• BODACC 	 • BODACC 	 (B) 

• I.N.S.E.E. 

VEILLE 	 • SYNDONI 	 (B) 
ENVIRONNEMENTAL 	• PRESSE ÉCONOMIQUE 	• CISI 	 (S) 	 • D.S.T., R.G. 

• BULLETIN DES BANQUES 	• G. CAM 	 (S) 
• DOCUMENTATION 	• INSEE 	 (B) 

FRANÇAISE 	 • FRANCIS ECO DOC 	(B) 
	 \ 

MARTINET, Bruno et Jean -Michel RB3AULT (1988) La veille technologique, concurrentielle et commerciale, Sources, méthodologie, 
organisation, Paris, Éditions d'organisation, p. 109. 
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