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“ La prospective est un processus participatif d'élaboration de futurs possibles
a moyen et long terme, ayant pour but d'éclairer les décisions du présent et de
mobiliser les moyens nécessaires a |'engagement d'actions communes.

Il s'agit avant tout d'une attitude d'esprit (anticiper et vouloir) et d'un
comportement (imaginer et espérer) au service de l'existence présente et
future. “

Commission Européenne. Guide pratique de prospective territoriale en France, 2002, 201 p.

Les outils et méthodes présentés, permettent de poser les bonnes questions et
de réduire les incohérences de raisonnement.
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ELABORER UNE STRATEGIE PROSPECTIVE - ANALYSER L'ENVIRONNEMENT

L’analyse structurelle

matériel nécessaire :

papier ? * *

crayon
tableur, logiciel

_nbiectif

> L'analyse structurelle est une méthode de structuration d'une réflexion collective. Le projet retenu peut étre
considéré comme un systéme et peut étre défini comme un ensemble d'éléments en interaction.
Il faut compter quelques mois pour réaliser une analyse structurelle.

> Lobjectif est de se poser les bonnes questions et de mettre en évidence des variables (= critéres) influentes
et dépendantes.

_méthodologie - Démarche

1 — Recensement et définition des variables :
Le recensement des variables doit caractériser le domaine concerné et Notes
son environnement (recenser les critéres internes et externes). Cette I
étape est déterminante pour la suite de la démarche, il convient donc
d'étre le plus exhaustif possible. On obtient ainsi une liste de variables
ne devant pas excéder 80 facteurs (ou paramétres) pour une exploita-
tion optimale.

|

2 — Description des relations entre les variables : i

= repérage des relations dans la matrice d'analyse structurelle 1
> Une variable n'existe que par les relations qu'elle entretient avec les
autres variables. !
> |l s'agit d'effectuer le repérage des relations entre variables en réali- |
sant un tableau a double entrée, appelé matrice d'analyse structurelle i
(exemple ci-dessous). Cette matrice détermine si chaque critere de
colonne a ou non une influence sur chaque critére de ligne. i
Le groupe de personnes ayant déja participé au recensement des
variables, remplit la matrice.
> Le remplissage est qualitatif et s'effectue ligne par ligne : il faut se
poser la question suivante : existe-t-il une relation d'influence directe
entre la variable X et la variable Y ?
> si une variable d'une colonne a une influence sur une variable de
ligne, on inscrit 1 a l'intersection de la colonne et de la ligne et s'il n'y a
pas de relation d'influence, on inscrit O.
> On peut aussi utiliser une échelle d'intensité entre variable (influence
faible = 1, influence moyenne = 2 , influence forte = 3 etc. ...)

www.prospective-foresight.com
Michel Godet. Manuel de prospective stratégique. Tome 2 l'art et la méthode, 1997, 359 p.

* Niveau de difficulté

3’5 Quantité de matériel requis
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ELABORER UNE STRATEGIE PROSPECTIVE - ANALYSER L’ENVIRONNEMENT

_mahodologie - Démarche (suite)

3 — Lorsque la matrice est remplie, il faut ensuite comptabiliser le degré de motricité et le degré de dépendan-
ce des criteres.

> le degré de motricité de chaque parameétre est obtenu en totalisant chaque colonne

> le degré de dépendance est obtenu en totalisant les lignes

4 — Les données ainsi obtenues, indiquent quelles sont les variables autonomes, influentes et dépendantes.

Pour une meilleure représentation, il est possible de réaliser un graphique : I'axe des abscisses correspond a
la dépendance et I'axe des ordonnées a la motricité (ou influence).

1 - Exemple de tableau a double entrée = étape 1a 4 *

Influence de Emploi  |Emploi du tps [Utilisation |Transports [Nb de Nb de Nombre Emploi du |Formation [Motivation Information  |Concertation
du tps des des salles |scolaires [professeurs de [professeurs |de classes [temps des |du des des parents |des
des professeurs  |(3) (4) iméme discipline [au total (6) (7) parents (8) [personnel |professeurs |(11) professeurs
cléves  |(2) (5) (9) (10) (12)

Sur (1)

Emploi du temps 1 1 1] 1 1 1 0| 0| 0| 0| [of

des éléves (1)

Emploi du temps
des professeurs
@)

Utilisation des
salles (3)
Transports
scolaires (4)

Nb de professeurs
de méme
discipline (5)

Nb de professeurs
au total (6)

Nombre de
classes (7)
Emploi du temps
des parents (8)
Formation du
personnel (9)
Motivation des
professeurs (10)
Information des
parents (11)

Concertation des
professeurs (12)

2 - Comptabhilisation du degré de motricité et de dépendance

Paramatres Motricité | Dépendance | Autonome | Moteur | Dépendant
(otal o (toal lignes) (influent) 3 - Lecture graphique du resultat de la matrice
Emploi du temps | 3 6
des éléves (1)
Emploi du temps {4 5 D ANALYSE STRUCTURELLE
des professeurs
(2
Utilisation des 3 6 D 10
salles (3) g
Transports 4 2 M
scolaires (4) 8
Nb de 5 2 M 7 al
professeurs de = B 0
méme discipline =)
(5) E 5 .
Nb de 6 2 M =) 4 el <
professeurs au = 1z 3
total (6) 3 »
Nombre de 7 0 M 2
classes (7) 1 9
Emploi du temps | 0 1 % 10
des parents (8) o
Formation du 1 4 D o] 1 2 3 4 5 B 7 8 9 10
personnel (9) -
Motivation des 0 3 D DEPENDANCE
professeurs (10)
Information des |2 1 I _
parents (11) . .
Concertation des | 3 4 D http://membres.lycos.fr/jflipes/anstruct.htm
professeurs (12)

>
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_Méthodologie - Démarche (suite)

Il est possible d'aller plus loin dans linteraction des variables grace au logiciel MICMAC (Matrice d'Impacts
Croisés-Multiplication Appliquée a un Classement)

5 — Identification des variables clés avec I'outil MICMAC *

> Il s'agit d'un programme de multiplication matricielle appliquée a la matrice structurelle. Cette méthode est
fondée sur I'élévation aux puissances successives (de rang 1, 2, 3 ... jusqu'a n) de la matrice d'analyse
structurelle.

> Ce sont ainsi des milliers de chemins qui sont explorés et dénombrés. Les sommes des lignes et des colon-
nes de cette nouvelle matrice indiquent, comme pour la matrice initiale d'analyse structurelle, les capacités
respectivement d'influence et de dépendance des facteurs correspondants mais cette fois, en tenant compte
également des relations indirectes.

> Ce classement indirect permet de dévoiler des variables, qui du fait de leurs actions indirectes, jouent un rdle
prépondérant et que le classement direct ne permet pas de déceler.

Par exemple, si la variable A influence directement la variable C et que la variable C influence directement la
variable B, tout changement sur la variable A peut se répercuter sur la variable B ; il y a donc une relation indi-
recte entre A et B. Il existe dans la matrice d'analyse structurelle de nombreuses relations indirectes de type A
sur B que le classement direct ne permet pas de déceler.

L'analyse structurelle sert & stimuler la réflexion au sein du groupe et a faire " réfléchir a des aspects contre-
intuitifs du comportement d'un systeme ". Il n'y pas de lecture unique et " officielle " des résultats MICMAC, c'est
au groupe de travail de se " forger " sa propre interprétation. Les limites concernant l'analyse structurelle
peuvent reposer sur le caractére subjectif des variables recensées et sur leurs relations (lors des étapes 1 et

2), c'est pourquoi il ne faut jamais oublier de travailler avec les acteurs du systeme.

structurelle portant sur " les déterminants des espaces ruraux a I'horizon
2010 " : comparaison de la hiérarchie des variables au travers de différents
classements (dits directs, indirects et potentiels)

Présentation succincte du logiciel MICMAC avec I'exemple d'une analyse
—‘xemple

1 — description des participants a I'étude,
2 — saisie des données et remplissage des variables dans la matrice (représentation des influences)

Liste des variables

ifii Micmac - Les déterminants des espaces ruraux a I'horizon 2010
Fichier Edition Affichage Données Résultats  Suivi atelier Fenéire 7

e e S B@ eaE®

I Acces sumodule d'side

4 Liste des variables

M* | Intitulé long Intitulé court Description Theme
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=& Saisie des données 2
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Stabilite L] | >

Plan direct potentisl = Ll

s ﬁ I & I o | 2| x| 2| az]|az] Fiche detailZe Ajouter SupEtiTer Fermer

B8 Manice des Influences Indirectes Potentilles (MIIP | @ UpsoR-cpmamickac
=14 Caleuls & partir de IIP
€33 Sommes de |a matrice
Plan ect potentiel
2} Graphe indirect potentiel
€T3 Proportions
€33 Classement des variables par influences
Classement des variables par dépendances
g% Plan des déplacements

# Spnthése générale

i Editer un rapport

*Téléchargement du logiciel MICMAC sur http://www.3ie.org

B
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—‘xemple (suite)

Résultat des influences directes

icmac - Les déterminants des espaces ruraux a I'horizon 2010

Fichier Ediion  Affichage  Donnges  Résuliats  Suiviateier Fengtie 7
SBH =2 EH 2

(B Accks aumodule d'aide

Matrice des Influences Directes [MID)

22 Description des participants & I'tude

= Saisie des données Wetr| Org Alim.| Wig. | Marc Trois| PolS| Diver| Env. Eco| Orgal Pol. | Fise.| Imag Par. | Fam.| Jeun| Offre Fo =
& Varisbles »  Métropolisatio [0 [0 0 |2 |2 [z |0 o Jo |3 Jo [P [t Jo oz |0 |1
& Paraméties de calouls Orgamisation [0 [0 |2 [0 |z o [2 J@ |2 |8 o [0 |8 8o [o_|a_|o
B Matrice des Influences Directes [MID)] Demande ) 1 E) 0 0 ) 0 E) 0 0 0 0 ) 0 0 0 0 )
B Matrice des Influences Directes Potentielles Appors ] 0 ] 0 E] 3 ] = 0 q 0 B ] 1 0 1 B 0
Marchédu [3 [0 [0 [3 [0 o [3 [z [0 [0 _Ja [0 [0 [+ 1 [z |3 |1
=k, Wisualisation des résultats et interprétations Troisieme age |0 o o & > o > T o o & > o > ] > o 1
{3 Caleuls & partir de MID Paltiue P 0 0 P 2 1 0 T 0 0 0 0 2 0 = 1 1 1
o3 Ea":;‘s 4 parti de M':F; . Diversificstion [0 [0 |2 |a |1 a [0 o [z o [0 |8 |z |1 o [0 [0 |o
% sj:;?::f:mﬁ;mmce Gestonds 1[0 2 [P _|F @ |8 |z @ [ @ |7 [ |2 @ |8 [0 |1
poulivion Revendicaton [P [1 1[0 [0 [0 [0 [z |3 [0 [F [P P [1 [0 Jo [0 1
5}2 Plan direct potentiel <l |
45 Graphe drect patentiel Les influences sont notées de 0 & 3. avec la possibilte de signaler des influences potentielles

T Matiice des Influences Indiectes Porert || § 1 F32 dinfluence

1
5112 Calouls & partir de MIIP 2’ Moyenne
£33 Proportions 3: Forb
€13 Classement des varisbles par influsnoss P : Patentislle

Classement des varlables par dépendances
Plan des déplacements © LIPSOR-ERITA MICHAC oK Annuler

@ Spnthise générale

Editer un rapport

Résultats des calculs de la matrice des Influences Indirectes Potentielles : visualisation des
influences/dépendances indirectes potentielles

HEIER
ﬂCF\chier Edition Affichage Données Résultats  Suivi atelier Fendte 7 —15] x|

SH 2B @
_a | & |

1) Acods au module d'aids

Plan des infl / dép ! indirectes p
28 Description des participants & l'étuds
i
=4 Saisie des dornées
Variables
& Paramétres de caleuls
R Matiice des Influsnces Directes (MID)

[ Matiice des Influsnces Directes Potentislles (MIDP]

=)-hatr Wisualisation des résultats et interprétations
) Calculs & partir de MID
=) Calculs & partir de MIDP
£33 Caractéristiques de la matrice
3 Sommes de ko matiice

Stabilité:
Flan direct potentiel

oy Graphe direct potentiel
[ Matiice des Influences Indirectes Potentielles [MIIF
-2 Caleuls & partir de MIIP
Sommes de la matrice
552 Plan indirect patentiel
23 Graphe indirect patentiel
£23 Propartions
€13 Classement des variables par influences
Classement des variables par dépendances
32 Flan des déplacements

[Rem Shiwd
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P
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& Synthése générale

na

Représentation graphique des influences indirectes potentielles

Micmac - Les déterminants des espaces ruraux a I'horizon 2010 - [Graphe des influences indirectes potentielles]

-]
o} Fichier Edition  Affichage Données  Résultats  Suivi atelier  Fendtre 2 - & x|

SB 2B 2

@) Acots su modus daide | 4| @ |de| S| Poucentae: BB ~ —a | a |

Graphe des influences indirectes potentielles

% Description des participants & ['Stude

Saisie des données

4 Variables

& Paramétres de calouls

B Matrice des Influsnces Directes (MID)

B Matrice des Influsnces Directes Potentielles (MIDP)

=1 Wisualisation des résultats et interprétations
+-1.7) Calculs & partir de MID
=17} Calouls & partir de MIDP
@ Caractéristiques de la matrice
(5:9 Sommes de la matrice

Stabilite
Plan direct potentiel

gp{?g Graphe direct potentiel
@ Matice des Influences Indirectes Potentielles (MIIP
=1 Caleuls & partir de MIIP
Sommes de la matrice
Sﬁi Plan indirect potentiel
3{3 Graphe indirect patentiel
€53 Propartions
@ Classement des variables par influences
Classement des variables par dépendances
% Plan des déplacements
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Synthése générale

THOIN-TLI4E Hosan @

Editer un rapport

e

Le logiciel propose aussi la possibilité de réaliser une synthése de I'étude et d'éditer un rapport.
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ELABORER UNE STRATEGIE PROSPECTIVE - ANALYSER L'ENVIRONNEMENT

Les arbres de competences

matériel nécessaire :
papier

crayon

tableur : Excel, Lotus...

>

* %

_nbiectif

au sein d'ateliers de prospective.

(Knowledge Management).

_méthodologie - Démarche

Notes
L'élaboration d'un arbre de compétence est un travail considérable qui A
impose un recueil exhaustif des données de I'entreprise, du territoire ...
et de son environnement concurrentiel. i
1 — Etablir un diagnostic stratégique de I'arbre :
Atouts, vulnérabilités et conséquences des changements a venir .
2 — Lister les éléments de l'arbre : }
> racines (valeurs, compétences et ressources humaines, financiéres, |
technologiques, productives ...),
> tronc (mise en ceuvre, process, organisation) i
> et branches (lignes de produits, services) i
3 — Recueillir les idées et les organiser grace a plusieurs tours de table
successifs. |
Ce diagnostic doit étre rétrospectif avant d'étre prospectif.
Eléments de l'arbre Passé Présent Futur
(sur 10-20 ans)
Branches
(produits, services, marchés)
Tronc
(mise en ceuvre, organisation, partenariat)
Racines

(compétences et ressources)

Niveau de difficulté

Quantité de matériel requis

> Méthode de réflexion collective utilisable a I'échelle d'un territoire ou d'une entreprise et qui peut-étre utilisée

> Elle consiste a retracer la dynamique passée, présente et a venir du développement de I'entreprise ou du
territoire ..., en élaborant son arbre de compétences. L' établissement de I'arbre de compétences (ou arbre de
connaissance) est un travail approfondi qui peut-étre a la base d'une réflexion sur la gestion des savoirs-faire

b
IS © IAAT 2005
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xemple
Racings: savoirdare ef compélences
Trong : erganisalon de |2 production
Branches ; lignes de produits-marchés
| |
| |
|'
]
| ]
Passé Présent
Le passé est unigue, san analpse permel de comprendre Le fulur gstincertzin, son analyse permet dideniilier les nsques
fes conslantes el la permanence des melers de lenlre- et apperluniés qui se présenient powr lentreprise, da délnir les
prisg, de migux connaiire 1a capacilé qu'slle 3 eu d'évofuer, enjeur et les dafis qui se posent a elle de fagon & dalerminer
et d'ancrer le projet d'entreprise dans sa réalité hisicrigue. S0 avenir souhada et a lintegrer dans le projet d'entreprse,
e 0 Ware e = La comalaine de L reslexion er e Pacrion ALEghie dane |'|:|'||n1|:.-l..--. Fursoonadr, 19HS.

Larbre des compétences et sa dynamigue
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L’analyse des strategies d’acteurs
MACTOR

o =f =1 * % %

tableur, logiciel

_nbiectif

> Cette méthode éclaire les jeux d'alliances et de conflits potentiels entre acteurs et permet de s'interroger sur
les possibilités d'évolution des relations entre les différents acteurs...

> L'analyse des jeux d'acteurs est une étape cruciale pour la construction de la base de réflexion qui permet-
tra par la suite, la construction de scénarios : sans cette analyse pointue, les scénarios manquent de pertinen-
ce et de cohérence et treés souvent, l'analyse des jeux d'acteurs est précédée d'une analyse structurelle afin
d'identifier les variables clés. (voir la fiche sur I'analyse structurelle)

L'objectif de I'utilisation de la méthode MACTOR est donc de fournir a un acteur, une aide a la décision pour la
mise en place de sa politique d'alliances et de conflits.

Illl éthodologie - Démarche ‘
Fanalyse struciurelle
el acteurs impliques
l'outil MACTOR requiert une connaissance i
certaine en mathématique et informatique, | rabauswaeges |

des aclaurs

notamment pour la construction des matrices.

i

Enjsux stratéginqusas |
et phjectifs associés |

e e

Matrice des positions ‘ Malrece des influences

d'acteurs/objectils direcies
1MAC BAID

e y

Matrice dos positions valuaes Matrices des influgnces
en fonction de la higrarchie

Matrices des convergences | diracies et indirectes

| et divergences d'objectifs das abiactile D
—l 1CAA at 1DAA EM.I’I'LD
-“___,.-’ 1
£ = -
E e
& - )
2 Mat i 1 = (1=
s | = atrice des posiions valuges
% L_| Matrices des convergencas [ pondérdes par les rappors
E_ el divergences d'objeclils de foroa
2 2CA0 81 2DAA ANAC
= —— i
et Y
_! Platrices des convergencas | RAezcommandations stratégiqusas |
| et divergences d'objactifs pour chaquse acleur af
—'I ACAL ot ADAM questions clés da Pavenir I

La meéthode Mactor

www. prospect/ve fores:ght com
Michel Godet. Manuel de prospective stratégique. Tome 2 l'art et la méthode, 1997, 359 p.

* Niveau de difficulté

Quantité de matériel requis

iz
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mélhodologie - Démarche (suite)

L'analyse du jeu des acteurs comprend 8 étapes nécessaires a sa
constitution :

> |l s'agit de se poser la question suivante : " quels sont les acteurs qui
de prés ou de loin, commandent les variables clés identifiées dans
l'analyse structurelle ? " (le nombre d'acteurs a retenir est en général
compris entre 10 et 20.)

1 — Etablir la liste des acteurs. 3

2 — Construction du tableau " stratégie des acteurs ".

> Il s'agit d'établir une " carte d'identité " stratégique de chaque acteur
(ses finalités, ses objectifs, ses motivations , ses contraintes et moyens ‘
d'actions ...). !
> Le remplissage du tableau doit faire I'objet d'une réflexion collective, |
au cours de laquelle, sont mises en commun les informations rassem-
blées sur les acteurs et leurs relations. Ce tableau se présente sous la i
forme d'une matrice carrée " acteurs/acteurs " :

Action sur —P

de ¢

Moyens d’action

Moyens d’action

Moyens d’action

Moyens d’action

Moyens d’action

Moyens d’action

- les cases en diagonale contiennent la finalité et les objectifs de I'acteur
- les autres cases indiquent les moyens d'action dont dispose chaque acteur sur chacun des autres acteurs
pour faire aboutir son projet

3 — Identification des enjeux stratégiques et des objectifs associés.
> La lecture du tableau ci-dessus permet d'identifier les enjeux stratégiques, c'est a dire "les champs de bataille"
sur lesquels les acteurs vont s'affronter.

4 — Positionner chaque acteur par rapport a chaque objectif et repérer les convergences et divergences simples.
> Etablir une autre matrice carrée " acteurs/objectifs " intitulée TMAO, qui recense I'attitude de chaque acteur par
rapport a chaque objectif en indiquant par un systeme de notation (+1 pour I'acteur favorable a I'accomplissement
de l'objectif ; - 1 s'il est opposé a I'accomplissement de I'objectif et 0 pour indiquer sa neutralité, cf copie d'écran
ci apres).

> Réalisation ensuite de matrices (dont les résultats peuvent apparaitre sous forme de plan ou de graphe) des
convergences et des divergences " acteurs x acteurs ".

5 — Hiérarchiser les priorités d'objectifs pour chaque acteur et recenser les tactiques possibles.

> A partir de la 1ére matrice (1MAQ), le logiciel MACTOR va évaluer l'intensité du positionnement de chaque
acteur en réalisant une 2éme matrice (2MAQ) avec un systeme de notation ou la note est d'autant plus élevée
que l'acteur est impliqué par I'objectif (notation O si I'objectif est peu conséquent ; 1 si I'objectif met en cause ou
favorise les processus opératoires ; 2 si I'objectif met en cause la réussite des projets de l'acteur ...)

6 — Evaluation des rapports de force entre acteurs.

> Cette étape consiste a établir des matrices d'influences directes et indirectes (un acteur pouvant agir sur un
autre par l'intermédiaire d'un troisieme). Un plan influence-dépendance est alors construit et I'analyse des rapports
de force met en avant les forces et faiblesses de chacun des acteurs. Les indicateurs de rapport de force sont
automatiquement effectués par le logiciel.

7 — Intégration des rapports de force dans I'analyse des convergences et des divergences entre acteurs.
8 — Formuler les recommandations stratégiques cohérentes et poser les questions clés pour l'avenir.

> Dans cette derniére étape, il s'agit de formuler les hypothéses sur les tendances, les événements et les ruptu-
res qui vont caractériser | 'évolution des rapports de force entre les acteurs.



—‘xemple

Mactor - Aeioport de Paris

Fichier Ediion Affichage Données Résultats  Suivi atelier  Fenéte 7
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Présentation succincte du logiciel MACTOR a travers l'analyse de
d'acteurs du transport aérien en région parisienne.

Réalisation de la liste des acteurs et des objectifs

B Matiice des Influences Directes [MID)
[ Matiice des positions valuées [2Ma0)

#+ o Visuslisation des résultats et interprétations

# Synthzse générale

ol e slx]alaz

@) Accés au module daide & _ =10
LS o it oot Drescription
a2 rE 1 Constructeurs Constr. Description des constructeurs
28 Description des participants & fétude 2 Compagnies Regulieres Cies Regulieres Descmzmn des Compagnies Fregulierss
. 3 Compagnies Charter Cies Charter Dieseription des Compagnies Charter 1
= Saisie des données a Etat Etat Dieseription de IEtat
8 Acteurs 5 Aéiopoit Paris AP Description de Adropart Paris —
B Objsctifs £ Association Riverains AssoeRiv. Dieseription de [ibssociation des Fifverai...

‘ e | (e |

‘¢4 Editer un rapport
© LIFSOR- EPIT MATTOR

N | Infitulé long
1 Caractéristiques Awions
2 Marche

3 Droits

4 Vo Organisés

5 Momes surle bruit

e &l

Infitulé court Enjeu Description
Car_avions a new topic Description des Caractéristi

Marché a new topic Description du Marché -
Draits & new topic Description des Draits

“ols_Orga a new topic Description des Yols Organi..  ——
Narmes_Eru a new topic Description des Mames sur .

| % | =) | A—Z| | Biouter Femen ‘

D LIPEOR- EPITA MAGTOR

Reéalisation des matrices

Mactor - Aeroport de Paris
Fichier Ediion Affichage Données Résubals  Suivi atelier Fenétre 7

S 3 e BEE @

B Accts au module d'aide

28 Description des participants & 'étude

=-# Saisie des donnéss

4 Acteurs

Objestifs

B Matice des Influences Directes (MID]
[ Matice des pasitions valuges (2MAD)

= ke Wisualisation des résultats et interprétations
=1 Calouls 3 partir de MID
=1 Influences directes et indirectes
[ Matrice des Influences Directes et Indirestes (MIDI)
& Plan des influences et dépendances entre acteurs
=I-{.2) Rapports de force MIDI
[ Sous forme de vecteur
E= Sous forme dhistogramme:
[ Ealance Nette des influences (BN)
=1 [ Max. des influsnces directes et indirectes

< I

o Constr. Cies Regulier | Cies Charter Etat AP Agsoc,
Constr. a 1 1 3 [1]
Cies 2 [1] 3 2| 1
Cies Charter 1 2 [1] 1 1
Etat 2 Kl Kl [i] 3
AP 1] 2| 3| 1 0
Ass00 Riv a 1 1 3| 2

Les influences sort natées de 0 & 4 suivant limportance de la remise en causs possible paur Facteur

B LIFSOR-EFITA- MACTOR

0: Pas dinflusnce

12. Processus opératoires
3
1

Preijets

: Miszions
: Enistence

Annuler

R Matrice Max. des Influences Directes et Indirectes (MMIDI)
=) Rapports de force MMIDI

[ Sous torme de vectsur

E= Sous forme d'histogramme:
2 Calculs 3 partir de Man
[ Positions simple des acteurs sur les objectifs (dordre 11
L) Pasitions valuées des actsurs sur les objectits (d'ordre 2]
=) Pasitions valuées pondérées des acteurs sur les abjectifs [d'ardre 3)
) Ambivalence des acteurs
=) Distances nettes entre objectits
) Distances nettes entre acteurs

ERCRc RN

& Synthése générale

Editer un rapport

i

[of [ sws |
Gl | e | %] x| _a &

=1oj2
a,

Exparter vers Ercel

. Car_swiars March Draie ok rgm Harmes_Eru
= 2 a o a 1
Ti= Rl E] [ 3 7 E
Ci= Ghaner B 0 E] 3 B
Tl 0 ] z a 1
P B T = B E]
PP, 0 0 0 a 3

Le signe indique si lacteur est favarable ou opposé & labjsctif
0: I'objectif est peu conséquent

: L'obiectif met en causs les processus opératoires [gestion, etc ...] de lactewr / est indispensable & ses

ProCEssUS OpEratain
2 ¢ L'nbiectif met en cause la éusshe des projets de Macteur / est indispensable & ses projts
3 : Liobjectf met en cause [acoomplissement des missions de Macteur / est indispensable & ses missians

<

* Téléchargement du logiciel MACTOR sur http://www.3ie.org

.

eu
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ELABORER UNE STRATEGIE PROSPECTIVE - ANALYSER L’ENVIRONNEMENT

—Exemple (suite)

Rapports de force entre acteurs : matrice des influences directes et indirectes

Aeroport de P

Fichier Edition Affichage Données Résultats  Suiviatelier Fenétre 7

+EB3Pe:ERBR @

- @ Aocis au module d'aide

d|e | & %3
ﬁ Description des participants & I'étude —I—I—I—I—I

H S_a\sie des données Cies Regulier  Cies Charter
. Acteurs Consh,

2 Obijectifs Cies

[ Matiice des Influences Directes [MID) Cies Charter

E Matiice des positions valuees [2M40)] Elat

AP
AssocRiv,
Di

=k Visualisation des résultats et interprétations

=117 Calouls & partir de MID

= 1) Influences directes et indirectes

HES E Matrice des Influences Directes et Indirectes (MIDI)
= %l Plan des influences et dépendances entie acteurs

=) Rapports de force MIDI

f Sous forme de vecteur d
i E Sous forme dhistogramme Les waleurs représentent les influences diectes et indiectes des acteurs entre eus ©
m Balance Nette des influences [BN) Pluz le chiffre est important plug linfluence de l'acteur sur l'autre acteur est importante.

=} 1) Maw. des influences directes et indirectes
= E Matrice Max. des Influences Directes et Indirectes [MMIDI]
[=1-{.2) Rapports de force MMIDI
f Sous forme de vecteur
E Sous forme dhistogramme 0 LIPSOR- ERTA- MASTOR Fermer
1= Caleuls & partir de MAD
E} 1.2 Positions simple des acteurs sur les objectifs (dordre 1]
: @ Matrice 1Ma0
1) Convergences simples d'obiectifs entrs acteurs
17) Divergences simples d'obiectifs entre acteurs
1) Pasitions valuées des acteurs sur les objectifs [d'ordre 2]
1) Positions valuges pondérées des acteurs sur les objectits [d'ordre |
=11 Ambivalence des acteurs
BB Sous forme de matrice
E Sous forme dhistogramme:

Visualisation des divergences entre acteurs

Mactor - Aeroport de Pa

Fichier Edition Affichage Données Reésultats  Suivi atelier  Fenétie 7

sESE 2= EBR @

[~

28 Description des participants & 'étuds

2 Saisie des données

[ Matrice des Influsnces Directes [MID)
[ Matice des positions valuées [2MAQ)

-k Wisualisation des résultats et interprétations
=) Caleuls & partit de MID
=11 Irflusnces directes et indiractes
[ Matiice des Influences Directes et Indirectes [MIDI]
&f® Plan des influences et dépendances entre acteurs
=) Rapports de force MIDI
i Sous fome de vecteur
-JE= Sous forme dhistogramme
[ Balance Nette des influences [BN)
=17 Max des influences directes et indirectes
8 Matrice Max. des Iniluences Ditectes et Indirectes (MM
=+ Rapports de force MMIDI
il Sous forme de vecteur
~|E= Sous forme dhistogramme
=17 Caleuls & partit de Ma0
(1127 Positions simple des sotewrs sur les objectifs [dordre 1)
8 Matrice 1MAD
=1+ Convergences simples d'objectifs entre acteurs
B Sous fome de matrice [1044) — Divergences les plus faibles
~@® Sousfome de plan —— Divergsnoes faibles

TOLTHLdT U0 e

~-oi% Sous forme de graphe —— Divergences moyennes
=) Divergences simples dobjectifs entie acteurs —— Divergences relativement importantes
B Sous forme de matiice ([1DA4] —— Divergences les plus impertantes

=f# Sous forme de plan

--2¢% Sous forme de graphe
@ UIFSOR- EPITA MAGTOR Feermer

() Positions valudes des acteurs sur les objectifs [diardre 2)
(=115 Positions valuées pondérées des acteurs sur les objectifs (¢

i Matice 3MA0

== Histogramme 3Ma0
& Balances 3MAD par objectf
e

I
w
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ELABORER UNE STRATEGIE PROSPECTIVE - ANALYSER L'ENVIRONNEMENT

La methode d’enquéte Delphi

matériel nécessaire :
papier

crayon ﬁ

* %

_nbiectif

Interrogation de personnes (ces personnes devant étre " des experts " de la question étudiée) sur des zones
d'incertitude en vue d'une aide a la décision. Beaucoup d'études Delphi ont été menées dans des exercices de
prospective technologique ainsi que dans des recherches plus traditionnelles sur le futur. Une méthode qui

convient aux applications décisionnelles.

_méthodologie - Démarche

Mettre en évidence des convergences d'opinions afin de dégager des
consensus grace a l'interrogation d'experts a l'aide de questionnaires.

1 — Formulation du probleme

Importance de la définition précise du domaine d'investigation :
L'élaboration du questionnaire répond a des régles précises : questions
bréves et non ouvertes

2 — Le choix des experts

> Comme avec les autres méthodes qui font appel a des experts , il peut
s'avérer difficile de trouver quelle personne détient I'expertise sur
certains sujets, il faut donc procéder avec soin au recrutement du panel.
> Du fait du manque d'indépendance des experts, il convient de recueillir
leurs avis par voie postale et de fagcon anonyme afin de tirer profit du
bénéfice de la mutualisation et de la confrontation des opinions, sans
l'influence des " parasites classiques " qui apparaissent souvent dans
des situations de face a face (rapport de force, intimidation ...)

> L'effectif des experts (au moins 10 personnes) sera plus faible que dans
le cas d'enquétes d'opinion classiques, l'important n'étant pas de
produire des résultats statistiquement significatifs.

> Les experts choisis pour une étude Delphi, doivent comprendre le but
de I'étude et savoir qu'ils seront sollicités a plusieurs reprises.

Niveau de difficulté

Quantité de matériel requis

&
il © IAAT 2005
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ELABORER UNE STRATEGIE PROSPECTIVE - ANALYSER L’ENVIRONNEMENT

_mahodologie - Démarche (suite)

3 — Déroulement pratique et exploitation des résultats
> Envoi numérique important du questionnaire (tenir compte des non réponses et des abandons) accompagné
d'une note de présentation de la méthode et des conditions pratiques de déroulement de I'enquéte.
> |l faut effectuer plusieurs tours d'enquéte pour préciser I'opinion consensuelle médiane.
- Au cours du 2 eéme tour, les experts, informés des résultats du 1er tour, fournissent une nouvelle
réponse et sont tenus de la justifier si elle est fortement déviante.
- Au 3éme tour, chaque expert doit commenter les arguments des déviants.
- Au bout du 4 éme tour, obtention des résultats définitifs.

A noter que de nombreuses études Delphi n'ont que deux tours d'enquéte.

Utilités et limites :

> La méthode Delphi apporte la quasi certitude d'obtenir un consensus a l'issue des questionnaires successifs.
L'information recueillie est souvent riche et pertinente, l'opinion des déviants est, en termes prospectifs, plus
intéressante que celle qui " rentrent dans le rang ".

> Mais cette méthode est consommatrice de temps, de main d'ceuvre, colteuse et nécessite une préparation
experte.

> Néanmoins, ['utilisation de nouveaux modes d'interaction, comme le courrier électronique, tend a se
développer et rend la procédure plus souple et plus rapide.



Guide méthodologique du

ELABORER UNE STRATEGIE PROSPECTIVE - ANTICIPER LES RISQUES

La grille des enjeux

matériel nécessaire :

papier ? *

crayon
tableur : Excel, Lotus, ...

_nbiectif

Il s'agit d'anticiper les risques causés par les enjeux et les stratégies de différents acteurs afin de déployer des
actions préventives.

_méthodologie - Démarche

1 — Dans le cadre d'un changement prévu, il convient d'établir la
liste des acteurs et de déterminer pour chacun d'entre eux, leurs
peurs et leurs attentes.

1
1
1
1
1
1
1
|
2 — Renseigner un tableau en décrivant les comportements |
prévisibles des différents acteurs face aux changements. !
> |l est possible d'imaginer des actions préventives susceptibles de i
minimiser les effets des comportements réactionnels. i
> Le résultat obtenu donne des éléments pour établir un plan de !
communication, ou un plan d'action. :

1

1

1

Outils pour le travail en groupe (2002)- J. GrandJean

* Niveau de difficulté

S‘ﬁ Quantité de matériel requis

.
Sl © IAAT 2005



I © IAAT 2005
(6]

—‘xemple

ELABORER UNE STRATEGIE PROSPECTIVE - ANTICIPER LES RISQUES

Acteurs A

Acteurs B

Acteurs C

Acteurs D

Peurs (ou pertes)

Attentes (ou gains)

Comportements
prévisibles

Actions
préventives




Guide méthodologique du

ELABORER UNE STRATEGIE PROSPECTIVE - ANTICIPER LES RISQUES

La technique du risque

matériel nécessaire :

tableau
T *

papier
crayon

_nbjectif

Envisager les risques, les obstacles possibles a un projet pour améliorer ce dernier et répondre a un maximum
d'objections.

_méthodologie - Démarche

1 — Par rapport a un projet d'activité, ou a une pratique, le groupe stimulé
énonce le maximum d'obstacles, de difficultés, de risques possibles a sa
mise en ceuvre. Les propositions peuvent étre apparentes, plausibles ou
fantaisistes.

2 — Ces énonciations, recueillies au tableau par les formateurs ou des par-
ticipants, font I'objet d'un classement par catégories de difficultés.

3 — Le groupe se divise alors en sous-groupes, et choisissent chacun une
ou deux catégories de difficultés.

4 — Chaque sous groupe étudie les voies de solution, de réduction de tous
les risques énoncés.

5 — Les sous-groupes procedent a une mise en commun des solutions
préconisées et les améliorent.

|
]
]
]
Cette méthode peut étre développée pour I'analyse des stratégies d'acteurs E
cf. Grille des enjeux, fiche n°4.5 :
]
]
I

* Niveau de difficulté

S‘ﬁ Quantité de matériel requis

H © IAAT 2005



! oom sur : Michel Godet

N © IAAT 2005
(o))



Guide méthodologique du

ELABORER UNE STRATEGIE PROSPECTIVE - ELABORER DES SCENARIOS

L’analyse morphologique
MORPHOL

e 535 yj %* % %

tableur, logiciel

_nbiectif

> " Balayer le champ des possibles " et réduire l'incertitude. L'analyse morphologique vise a explorer de manié-
re systématique les futurs possibles a partir de I'étude de toutes les combinaisons possibles, elle se base sur
la construction de scénarios exploratoires.

_méthodologie - Démarche

1 — Construction du champ des possibles, appelé aussi " espace
morphologique ". Notes

> Cet espace morphologique est difficile a cerner et il convient de
décomposer le systeme ou la fonction étudiée en diverses composan-
tes (ou dimensions) avec pour chacune d'elles, un certain nombre d'é-
tats possibles (appelées hypothéses ou configurations).

> Le choix des composantes est délicat et nécessite une réflexion
structurée. La multiplication des composantes et configurations peut se
révéler vite importante et peut compliquer l'analyse : I'utilisateur est
alors submergé par la combinatoire. De méme qu'un choix restreint de
composantes risque d'appauvrir le scénario.

> Il est nécessaire de recourir a I'analyse structurelle et au jeu d'acteurs
pour réaliser une famille combinatoire " analysable ". C'est pourquoi
l'analyse morphologique suppose au préalable une réflexion i
approfondie réalisée a partir des résultats de Il'analyse structurelle
(MICMAC) pour lidentification des variables clés et de I'analyse des

jeux d'acteurs (MACTOR). Ces résultats regroupés en composantes et
I'ensemble de leur combinaison représente le champ des possibles,
définissant I'éventail des futurs possibles.

la difficulté d'une analyse morphologique réside plus dans le temps de
sa mise en ceuvre que dans la compréhension méme de l'outil.

www.prospective-foresight.com
Michel Godet. Manuel de prospective stratégique. Tome 2 l'art et la méthode, 1997, 359 p.

* Niveau de difficulté

355 Quantité de matériel requis

>
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ELABORER UNE STRATEGIE PROSPECTIVE - ELABORER DES SCENARIOS

_mahodologie - Démarche (suite)

Exemple d'espace morphologique : tableau explicite des composantes x configurations
Fonctions examinée : le rasage

Composantes (dimensions) Configurations (hypothéses)
sources d'énergie électrique chimique manuelle |mécanique
agent raseur chaleur électricité lame produits chimiques |bactéries
types de déplacements circulaire linéaire statique

Au travers de la fonction " rasage " ci-dessus, I'espace morphologique offre 60 possibilités :
> 4 configurations pour la composante " sources d'énergie ",

> 5 configurations pour la composante " agent raseur "

> et 3 configurations pour la composante " types de déplacements ",

= soit 4x5x3 = 60 possibilités.

2 — La création de I'espace morphologique utile : identification des —
composantes clés . ;
> La deuxieme phase du travail consiste a réduire l'espace | Saﬁ;g::ﬁ;fm;?‘“ -
morphologique initial construit en étape 1, en sous-espace :
morphologique utile, grace a l'introduction de contraintes d'exclusion ¢
et de criteres de sélection pour aboutir & des combinaisons b,f,?;ﬁ”;f,’:l.”;;“:‘;f';ml
pertinentes exploitables. ﬂ/_},,f-? ==l

- e

Contraintes d'exclusions | | Preférencas

> Pour créer I'espace morphologique utile, il convient de :
- identifier des critéres de choix (économique, technique, tactique ...)
- sélectionner les composantes les plus déterminantes selon les bk

n . , . , eneration E!el_espal:e
critéres ci-dessus et de déterminer les composantes clés utle récui

Classement des solutions

- réduire l'exploration de Il'espace morphologique a ces par ordre de préférence

composantes a

- introduire des contraintes d'exclusion ou de préférence P

(espace de travail)

b

Matrice des proximités
das solufions

v

Analyse des distances
entre solutions

Solutions & examiner de prés |

Analyse morphologique :
procédure de sélection des solutions a examiner de prés

http://membres.lycos.fr/jflipes/anstruct. htm

>
N



ELABORER UNE STRATEGIE PROSPECTIVE - ELABORER DES SCENARIOS

—‘xemme * Présen.tation succincte du logiciel MORPHOL & travers I'analyse d'un
scénario exploratoire.

Tableau des hypothéses

Morphol - La restauration

Fichier Edition Affichage Données Résultats  Suivi atelier Fenéhe 7
T IEEE

@ Comprendha la méthade Marphal [€Tobleaudoshypothéses ——————————————————————— @m=|
A& | & |x|x|3] =N =N

82 Description des participants & ['étude

X @ B M

[=l-# Saisie des données
- U# Domaines

& Variables Domaine | Variable | Hupothdss1 | Hwpothéss2 |  Hypothése3 | Hypothésed | Hypothése 5
# Tableau des hypothéses henu 1 - Ertrée Cratinde chévre  Tourle ausx girdlles:

# Probabilités des hypothésss [option] Sur salade
2 - Boisson Bordsaux Blanc Bourgogne Rouge  Bordsausx Rouge

3-Flat Civet Ligwre Canstte Goulach Carré dAgneay Sole
Sorbet Tarte

[z Visualisation et interprétation des résultats
Profiterolles

& Synthse générale

't Editer un rapport

Fiche détaillée Supprimer Ok Annuler

LIPSO EPTA- MARPHAL

Liste des scénarios

Morphol - La restauration

Fichier Editon Affichage Données  Résultats  Suivi atelier  Fengte 7

s B30 24

¢! Nombre de scénal =[S
(@) Comprendre la méthode Morphol =
1 Description Mombre

Mombre totsl de scénarios 108

@2 Description des participants & ['étude

Nombre de scénarios aprés exclusion 93

4 Saisie des dornées

& Domaines Hombre de scénarios préférés 20
# Varisbles
(& Tableau des hypothéses Wombre de soénarios pré retenus 2

& Probshilités des hypothises [option]

=k Wisualisation et interprétation des résultats
= | Femer

€53 Nombre da scénarios |
£33 Classement ef sélection des scénaric: | BILIPSOR-EPTA MORPHAL
€5 Tableau des soénarios
€13 Liste des scénarins §# Liste des scénarios
Scénarios fléchés

% Analyse des seénarios pré retenus S I @ | w | x | ) |
& Matrice des provimités
@ Matrice des indicatewrs
<f& Plan des proimites

o Graphe des prosimités

T EETE BT EET BEETHE ST

Synthése générale Crotin ce chévre| ‘Tourte A giroHes‘ |Crotin de chévre ‘ |Cr0tin de chévre | ‘Crcrtin de chévre | ‘Tourte A giru\les‘ |Tourte A giroHes‘ Tourte
sur selade sur salade sur salade sur selade
wtgy Editer un rappart [Bordeaux Blanc | [ Bordesux Blanc | [Bourgosne Rouge | [Bourgosne Rouge | [Bourgogne Rouge | [Bourgosne Rouge | [Bourgoane Rouge | [Bourg
[ Sole ] [ Goulch ] [ Canette ] [ Canetle ] [ Canetle ] [ Canctte ] [ Canetle ] <
[ Sorbet ] [ Sorbet ] [ FProfterales ] [ Sorbet ] [ Tare ] [ _Profteralies ] [ Sorbet 1

< |

) LIFSOR- ERITA- MORPHOL Fermer

Matrice des proximités

Moiphol - La restauration

Fichier Edition Affichage Données Résultats  Suivi atelier  Fenéte 7

e IR

Matrice des proximités
18 Comprendre la méthade Morphol f‘i
2 % | g & =X
28 Description des patticipants & l'étuds
# Saisie des données Scenarios 1:1152Re 2:2132Re 3:1221Pr 4:1222Pr 5:1223Pr E:2221Pr o
4 Domaines » 1:1152Re - 2 1 2 1 o
A Variables 2:2132Re 2 _ o o 1
# Tableau des hypothises 3 1221FPr 1 i] _ 3 3
& Probabilités des hypothéses [option] 4:1222Pr Fl 1 3 _ 3 2
S5:1223Pr 1 a 3 3 _ 2
2 Visualisation et interprétation des résultats T ZZaTE 0] 3 3 3 3 ]
£33 Nombre de scénarias 7. 2222Pr ] F F B} F B
€3} Classement et sélection des scénaiio T 5 3 5 5 5 5
€23 Tableau des scénarios TR e T 5 3 5 5 5
£33 Liste des scénarios BT 3 i . = 3 7
£33 Scénarios fléchés TR 1 3 > > 3 1
G}} Analyze des scénarios pré retenus TIITE T 7 5 7 7 3
- Manice des prosimités - g
[ Matrice des indicateurs 122221 2077 1 2 1 2 1 2
~al8 Plan des prosimités 105231 SR g ! ! ! 2 2
oy Graphe des prosimités 15:1231Pr 1 1 El 2 2 2
16:1232Pr 2 2 2 3 2 1
4 Synthése générale 171 233Pr 1 1 2 2 3 1
16:2231Pr a 2 2 1 1 3
% Editer un rapport Za2Pr 1 B 1 H 1 H
EEETr B B T T = =
I B
Les valeurs expriment la compatibilté entre les scénarios

* Téléchargement du logiciel MORPHOL sur http://www.3ie.org
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