Prospective

Anticiper les changements
pour mieux agir aujourd'hui

Les mutations auxquelles sont confrontés tous les territoires

conduisent élus, techniciens et acteurs locaux a s'interroger sur la
maniére d'opérer des choix dans un contexte d'incertitude
croissante. Le recours a la prospective pour favoriser ces décisions

strategiques tend a se développer dans les collectivités.

i déduction, ni pari, la pros-
N pective seralt plutar 'intelli-
gence du présent & (g lumiére
du futur =, Cette phrase de Gaston
Herger - I'un des pionniers de la
prospective en France - pose ce gui
différencle la prospective de la pré-
diction, de |la prévision, de fa pro-
jection, vaire du programme ou du
plan. Plus gqu'une méthode ou une
science, il s'agit d'une attitude gui
nait justement de 'impossibilité de
prevoir avec certitude, alors que I'an
esteontraintd'agir, Il ne s'agitdonc
pas, en prospective, de savoir ce qui
va advenir, mais o2 qui peut adve-
nir et done dexplorer a travers le
champ des possibles ce gue les
acleurs du territoire souhaitent et
leurs marges de manceuvre pour, au
final, dacider de ce qu'ils feront.

La prospective dans les terri-
toires. i |a totalité des Régions
frargaises ont réalise un ow plu-
sieurs exercices de prospective au
cours de ces derniéres années, il
n'en va pas de méme pour les
agglomérations et les pays. Les
projets de territoire faisant etat
de la canduite d'une demarche
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prospective dans leur élabaratian
font encore figure d'excention. En
témoignent fes diagnostics pré-
sentes dans les chartes de pays,
les projets d'agglomération, voire
plus récemment les agendas 21 :
beaucoup se limitent 3 un état des
lieux secleriel, & un constal fige
a8 un moment donné, sans mise
en perspective historique i Inter-
rogations sur les évolulions
possibles, ni méme parfois de
prise en compte des influences
externes. Rares sont les documents
gul mettent en avantides analyses
faisant etat des variables clés du
systéme territorial (tendances et
dynamigues a [|'ceuvre sur |e
territoire, contrainies externes,
phénomenes en emargence). On
est encore souvent dans la pro-
jection ou la prévision, en ce qui
concerne notamment les volu-
tions démographiques et |eur
impact sur les équipements, les
déplacements, les seniices...

Un terme de plus en plus
utilisé. Divers témalgnages,
enquétes et travaux attestent
malgré tout d'un certain ees

REPERES

Les questions clés
de la prospective
stratégique

= (ui sommes-nous 7 Les prind-
pales marges de manceuvre des ter-
ritoires reposant sur des factewrs de
développement endogénes, il est
impératif d'analyser les forces et fal-
blesses du territoire, les menaces el
les opportunités, les lecans des
échecs et succhs passés et de révéler
les désirs des acteurs pour |"avenir.

< Que peut-il advenir 7 C'est Ja
question centrale d'upe démarche
d'anticipation, & travers laquelle on
repére les tendances, sur le territoire
et en debors, les changements en
germe. A partir des hypothéses de
réponse & cette questlon, on peut
alars élaborer des scénarii d'évalu-
tion pour le teritoire, explorer les
futurs possibles. Mais ces scénarii
n'ont de valeur et d'intérét gue s'ils
sont pertinents; cohérents et vrai-
semblables.

= Que pouvons-nous faire 7 A la
frontigre entre prospective et straté-
gie, il s'agit d'une part de s'accorder
sur une vision commune pour le
devenir du territoire, d'autre part
d'analyser les marges de manceuvre
dant on dispose pour agir et
atteindre I'objectif souhaité, compte
tenu des contraintes et incartitudes.

=3 Qu'allons-nous faire ? On entre 13
dans le domaine de |a stratégie par
la prise en compte des processus
décisiannels, des évolutions souhai-
tégs, des contraintes, des stratégies
des  acteurs, des marges de
manceuvre, de la faisabilité des
décisions. la réponse signifie des
choix qui sont générmlament le fait
des élus,

= Comment le faire ? Le programme
d'actions qui deécline fa stratégie
aura d'autant plus de chances
d'atteindre |es objectifs gu'll ser
élabaré et mis en euvre avec les
acteurs locaux. L'appropriation du
résultat des étapes précédentes par
tes acteurs est donc une condition
indispensable.

sginrce : Philippe Mirenowicr, profesiew
assooie g (NAM et egalement gémnt du Gerpa.!
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e®e ossorrécent de la prospec-
tive dans les territoiras, L'élude
conduite parfa Fedération natio-
nale des agences d'urbanisme en
2007 Indigue que 22 agendces
d'urbanisme impliguées dans des
projets de territoire - &n parti-
culier des SCoT - ont développé
des démarches de prospective

Faute de volonté
politique, de
compétences

ou de méthodes,
la prospective

se réduit parfois

a I'élaboration de
scénarii simplistes

stratégigue, Des conseils de
développement impulsent éga-
lement des travaux de prospec-
live dans des agglomérations
mais aussi plus récemment dans
des pays, a |'occasion de |'éla-
boration d'un projet global
- comme un agenda 21 - ou sur
une thématigue plus préclse.
L'enquéte menee par le réseau
devilles Alre 198 en 2007 auprés
des agglomérations de taille
mayenne (volr poge 10) témaigne
aussid'un développement de la
fonction prospective, méme si
elle e concerne encorg qu'un
tiers des &0 agglomérations ayant
réepondu, Pourautant, il convient
de noter que pour certains
consultants spécialisés en la
matiére, seuls 10 8 20 % des
BXercices de prospective respec-
teraient des critéres qu’ils jugent
minimaux : réelle participation
des acteurs locaux, forte impli-
cation des élus, appui sur une
vellle et une observation perma-
nente des évolutions du terri-
toire, mobilisation transversale
des services de la callectivite,
Faute de volonté politique, de
competences ou de methodes, la
prospective se rédult parfais 3
|"élaboration de scénaril sim-
plistes {fil de 'eau, catastrophe
et médian qui est évidemment
retenu) cu a un coup médiatique

sans déboucher sur des décisions
ppérationnalies,

Des approches contrastées,
Farmi les territoires qui mettent
effectivement en ceuvre des
démarches de prospective, selon
les critéras précédents, nous
observons deux catepories
distinctes : d'un ¢Oté une pros-
pective stratégique lancée a
I'oceasion de "élaboration d'un
prajet global {schéma de cohé-
rence territariale, agenda 21,
proiet d'agglomération) qui
décline plus ou moins leschéma
classique des 5 questions clés {vair
colonne repéres page 7), notam-
ment |'établissement de scéna-
rii ¢ de |'autre, une prospective
plus direciement opérationnelle
qui, face a des enjeux précis, per-
met d'imaginer collectivement
des réponses (onoretes aux pro-
Blemes constatés ou pressentis
dans un futur proche, sans pas-
ser par 'exploration des futurs
possibles at "élaboration de scé-
naril mais en s'attachant a l'iden-
tification de signaux faibles. Entre
ces deux approches, les finalités
sant différentes, mais avussi les
mayens @ altant la premigre sup-
pose un investissement assez
important - en temps, en bud-
geteten personnel -, autant la
seconde, Illustree par exemple
par I'agglomération de Poitiers,
exige sur fa durée une forte mobi-
lisation des techniciens at des
acteurs pour construire pas a pas
un « réfleke prospectif » et
dpporter des réponses plus adap-
tées aux besolns présents et @
venir. Ces approches ant toute-
fois en commun une forte dimaen-
sion participative, un réle d'aide
& la decision et de prise de
conscience de la nécessita d'an-
ticipar las changements.
En ces temps de profonds
bouleversements sociétaux
- mondialisation, rechaufferment
climatique.,. =, faire e détour
par le futur pour misux appre-
henderles enjeux d'aujourd'hul
devient assurément une néces-
sité ; les exernples mantrent gu'il
n'est famais trop tard pour s'y
lancer !
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A RETENIR

< Projection :
prolangement
ou inflexion
dans le futur
de tendances
passées

-» Prévision :
estimation
dans le futur
de la valeur
d'une variable,
etablie selon
des hypothéses
ou un modele
d'évolution

- Prospective
stratégique :
élaboration
collective
d'images du
futur, & partir
d'une analyse
de la situation
actuelle, des
tendances et
facteurs de
changement et
du jeu des
acteurs ; puis
choix parmi
les futurs
possibies de

e qui est
souhaité par
les acteurs et
elaboration
d'une stratégie
pour Yy arriver.

PROSPECTIVE : |

~0 Dessiner une

Trois questions a Alexis
Mariani, directeur de
la prospective a Rennes
Métropole.

Pour élaborer son
SCaT, le pays de
|| Rennes a engagé
une importante
démarche de pros-

- pective. Quelles en
étaient les rmisons ?

A, M. Aprés avair lancé un dia-
gnostic du territaire, les élus ontsou-
haité donner du souffle au projeten
faisant de |a prospective 13 seconde
étape clé du processus d'élaboration
duSCol. Le pays de Rennes, constitug
en 2003, est un territoire plus vaste
que celui sur lequel on avait I'habi-
tude de travailler lors de |'élabora-
tion des trois schémas directeurs pré-
cédents et il était important de diffuser
a l'ensemble des élus une culture
commune du développement paur

o6 Relever les d

Entretien avec Dominigue
Royoux, directeur du service
recherche et développement
a la communauté d'agglomé-
ration de Poitiers (Cap).

Comment expli-
quez-vous |'intérét
de la CAP pour la
prospective ?

D. R. Trés 16t est
* apparue |3 nécessite
de se projeter dans le futur et de
dépasser les logiques sectorielles pour
mieux relever les défis gue pose |'évo-
lution de la société a une agglomé-
ration comme celle de Poitiers. Sans
que |'an parle alors de prospective, j'ai
Eté chargé en 1984 de constituer un
service recherche et développement
dont |a téche était d'impulser dans
chaque domaine Ilinnovation néces-
saire & la prise en compte de ces nou-
veaux défis. §'est ainsi construite peu




ICIPER LES CHANGEMENTS POUR MIEUX AGIR AUJOURD'HUI

/ision partagéee de I'avenir

gue le 5CaT ne soit pas une simple  techniciens du pays etl'autresuries  Pays de Rennes avis en dehors d'un cadre trop insti=
déclaration d'intention. Graceal'an-  germes de changement réunissant fT"'“-‘T-‘h'-'”E'-' tutionnel, Sans la praspective, nous
W15 550 habitants

tériorité du territoire en matiére de

les Elus. Autour de quatre themes

n'aurions sans doute pas éie aussi

documents d'urbanisme etauxnom-  (attractivité et performance écono- Ié';,",'_'":'__nzl;;’,ﬁ""”h ambitieux en matiére de pérenni-
breuses données dont nous dispo-  mique, mobilité et déplacement, - s ' sation des espaces naturels et agricoles
sions avec les expertises de I'agence  offre urbaine, qualité de vie), I'ob— - 364 hbsikm ot en ce gui concerne |'accueil de
d'urbanisme (Audiar), toutes les  jectif était de faire des choix structu- A'-'tl"?li‘-'tiﬂ“ _ nouvelles populationssur l'ensemble
chances #taient données pour que  rants en faisant le tri parmi des grands g":":t ”\:”f:f" 9 du temitoire, puisque nous sommes
cette démarche nourisse les débatsa  scénaril de développement. A la m’:ID:rLIL'JL" allés jusqu'a définir pour chaque
venir pour I'élaboration du StaT. suite de ces travaux, Un question=  prospacie el commune un potentiel urbanisable &

naire a 6té adressé & prés de 400 AennesMétropale,  I'horizon 2020. La plus-value dece
Queile méthode avez-vous adoptée 7 acteurs du territoires - &lus, services GF'?*?': ﬁ'“”frl travail a nettement &té ressentie lors

mirchon oo &

A, M. les élus du pays ont confié
cette mission & |'Audiar ainsi qu'a un
cabinet d'études extérieur (Gerpa)
auj nows a aidés @8 metire en place

de I'Etat, consell de développement,
associations, entreprises - afin de
savair quelles étaient les tendances

prospectie el de
I'amenagement de
I'espace, le pays

B

des discussians sur le PADD avec les
partenaires et les citoyens : au cours
des réunions publigues, pas moins

qu'lls voyaient se dessiner, s'engage actuel- de 1 000 persannes ont participé et
une démarche de prospective « dans IBment aLk coies #50 contributions de particuliers ont
les régles », permeftant d'appré-  Maintenant que le SCoTa été approwve, de I Dv et de été recueillies. Le succés de cette

hender les éléments de changement
passibles pour le territoire et les

comment analysez-vous la plus-value
de cette étape prospective ?

prospede d

mobilisation s'explique en partie par
cette démarche de prospective qui a

signaux faibles. Ces facteurs ont été A, M. Effective pendant une  ['échelied'un permis de sartir des discours tech-
dégagés grace au lancement d'études  année, cette démarche fondée sur E:Gg:tr prigfitaie,  nigues pour dessiner réellement
n

puis par |a création de deux séries
d'ateliers de brainstarming, I'une sur
lps tendances lourdes destinde aux

I'anticipation et |'imagination a joué
un role trés important de sensibili-
sation et & permis de faire émerger des

a. mananimaggEio-
rennesmietropoke, i

une vision commune et partagée
de I"avenir.
PROPOS REGIELS FAA MamNE Jalguer

fis que pose I"évolution de la societe «

& peu une démarche prospective trés
opemtionnelle autour de deux mots
tlés, innovation ettransversalité, tra-
duisant tout autant un état d'esprit
qu'une meéthode.

Est-ce une fonction transversale ?
0. R. i lI'impulsion est donnee par
le service recherche et dévelop-
pement, le travail est toujours conduit
avec des agents des services de
I'apgtomération, des élus et des
partenaires, Certes, le réflexe « pros-
pective » reste-encore faible mais I'on
constate des frémissements qui ent
conduit des services ou des elus &
rious demander de les accampagner
pour repondre aux questions par
exemple de I'interculturalité, des
nouvelies discriminations, des ser-
vices & la personne. Deux éléments
ont favorisé notre action ¢ le ratta-
chement du service au directeur
genéral des services quinous a don-

La (ap en bref
Issue de |4 trans-
formation £n 19509
d'un district créé il
y a plus de 40 ans,
I Lap s& compase
Jujourd hui de

[} commiumnes et
compte plus de
132 000 habitants.
Autres actions

La {ap a contribue
acpder le 1" reseau
de viites (i 198)
of a gl faurate
du T appel 3 poets
du ministere

en charge

de I'écologie

sur I'dlaboration
i'agendas &1 pout
fo travail conduit
sur 'orgznisation
interme de se5
sarvices,

(ontact
oGS, oy
Tagglo-poitiers.f

né d'emblée une forte légitimité ;
notre rile d'animation du conseil de
developpement gui nous a permis
une réflexion collective pour appro-
fondir les différents themes.

Comment cette approche s'appligue
a I'activité de I'agence des temps ?
0. R. Nous sommes partis du
constat des spécificités de |'agelome-
ration de Poitiers (population étu-
diante importante, équilibre entre
adtifs et non-actifs, développement
d'un résidentiel périphérigue) gui
induisaient une forte saisonnalite et
flexibilité dans |'usage par les habi-
tants des modes de deplacement et
des services. Le diagnostic réalisé a
gté rapidement appropria par les élus,
les agents et les acteurs locaux car il
pointait le défi quotidien et général de
la difficile conciliation entre vie
professionnelle, vie sociale etvie per-
sonnelie. Notre réflexion s'est concré-

tisee avec la dation en 2001 d'une
agence des temps, premiére du genre
en France. Cette « prospective de la
vie guotidienne » passe par une ana-
lyse partagée des tendances a l'telvre
et des évolutions constatées a partir
d'enguétes, Plusieurs instances
informetles {comité consultatif du
temps réunissant des operateurs
el des partenaires, commission com-=
munautaire « temps'» (ompoasée
d*élus des 12 communes, « mardisdu
temps =, espace régulier de débat
public) permettent d'élaborer des
réponses trés opémtionnelles ; gardes
d'enfants fonctionnant selon des
horaires atypigues, guichet unigue
pour les formalités scolaires de rentrée,
Etalement des entrées de cours sur le
campus... Une démarche identique
peut &tre appliquée en réponse &
d'autresenjeux transversaux, comme
parexemple la question de 'énergie.
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La prospective dans
les agglomerations intermédiaires

Aire 198

ftésean dis

I agglomemations
et villes chefs-
[leux de fa région
Poitou-Charentes
[hngouleme, la
Rochelle, Niort et
Poitiers), Alre 198,
seay de illes
crae en France,
oonstitue un Hey
d'échanges, de
TESSOUICEY, e
prospective ains)
fju'un espace
d'expenmentation,
lasactions gL
projets do reseau
partent
grande variats de
thamps - fongier,
amenagement

du territoire,
diveloppement
fonomique,
mohilité, emplat-
insertion, poiitigue
de la ville, cultures
urbiaines, tournsme,
L.

urune

(ontact
WwLairelts.org

Si la fonction prospective

est souvent récente sur

les territoires, une enquéte
réalisée par le réseau de villes
Aire 198 montre qu'elle est
en plein essor,

ire 198 (voir ci-contrela lancé en

mal 2007 une enquéie sur la
place de fa fonction prospective dans
les agglomérations de moins de
200 000 habitants, Menée auprés
desdirecteurs géréraux des services
des 150 agglomérations intermé-
diaires francaises, 'enquéte a
permis de recueillir 40 réponses qui
ont ete complétées par des entre-
tiens aupras d'agents d'une dizaine
d'agglomérations.

Une fonction émergente, A ca jour,
toutes les agglomérations intermé-
diaires n'ont pas encore recours &
la prospective ; moins des deuy tiers
des agelomérations ayant répondu
déclarent disposer d'une fonction
de ce type et seules 12 agglomé-
rations comprennent un service
« prospective » en tant gue tel, avec
un nombre d'agents variant de 13
7(3,5 en moyenne). Dans les autras
cas, la fonction est assuree par une
ou plusieurs personnes ressources
- ganeralement rattachées au direc-
teur général des services - ou par
un organisme externe, une agence
d'urbanisme le plus souvent. Par

ailleurs, la démarche prospective

engagée par les agglomérations
intermédiaires s'appuie essentiel-
lement sur des études, des enquétes
et des démarches participatives, sans
application de méthodes particu-
ligres.

Un réle encore peu opérationnel,
Les principaux champssur lesquels
intervient la fonction prospective
cancernent des démarches émi-
nemment transversales - projet
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d'agglomération, S{aT, agenda 21,
plan climat ; le travail mené est alors
essentiellement calé sur e temps de
I'elaboration de ces projets, Seule
une minorité d'aggloménalions
integre la prospective dans une
fonction plus opérationnelle, avec
un role de pilotage de politiques
spadifiques intégrmant une forte com-
posante d'innovation, comme les
politiques temporelles ou énergé-
tigues.

Un positionnement & renforcer,
Les personnes interrogées soulignent
aussi une faible appropriation de la
fonction prospective par les élus,
ainsi qu'une difficulté & faire recon-
naitre sa valeurajoutée par les autres
services de 'agglomération. Cela
tient sans doute en partie 3 |a fai-
blesse des moyens généralement
accordes & |a fonction prospective
gui limite le travall d'animation et
de sensibilisation auprés des élus et
agents. Pourtant, méme si la fonc-
tion prospective dans les agglomé-
rations intermédiaires semble encore
fragile - faible reconnaissance poli-
tigue et technigue, moyens limités,
outillage réduit = son dévelop-
pement est prévisible, Les entretiens
réalisés suite 3 I'enquéte montrent
en affat que plusieurs facteurs - ligs
aux enjeux du développement
durable ou aux évolutions des mades
de vie {rythmes, mabilités) - pous-
sent |les acteurs locaux a se doter
d'outils d"anticipation dans |e cadre
de démarches d'Intelligence collec-
tive. Dans cette perspective, deux
pistes peuvent &tre envisagées : le
développement d'échanges entre
agglomérations sur les pratigues et
méthodes de prospective | le ren-
forcement des eguipes de prospec-
tive et leur maintien dans une posi-
tion transversale au sein des services
des agelomérations.

Giuies Rev-Ginaun

POUR EN'SAVOIR | 4

=>4 fire

@ Prospective terrltm iale et action

publique, Baily Jean Faul in

Futikibles 7 314, 1 '?u coermbre 2005,

P53 67

& La prespective territoriale, Allets

Celamarre, Datar- Paris © La doci)

mertation francaize, 2002, 110 0.-

LCall, Terrilolres oromouverment )

@ Lapr I:PSI}EI:LNE territariale, Guy
ginger In Le Guide permanent du

r}*.-x-elﬂp_ueu.-' Econcminue - Fartie &5

chapitre 3, novembie 2067

@ Prospective des territoires, Tiac

in Territaires 2030 n”3-acit 2006,

180 ¢

@ La prospective teeritariale ou com-

ment enrichir et 4 ynarnisr—:-r un projet

de territoire, Algoe Consultants in La

Lotlrn o Ao, |uIIeL.f_'qu’ 40

=+ Télecharger sur le web
& Evaluation el Prospective, Diact
whwwi et aautr
La Iul::rl"| =l site carsasrée 3. la
prospective comprend r grard ronhe
de documents £ recumil o bravage ge
prospective territoriale comptes
rendus des seminaives Prospsctive
[evfy, archives de'la revue Tervitbires
2030 (revue d'eludes ot e prospectie
e b DHact) of de la reyus Teriioles
2020, les numidres les (1l siomrficatife
e Pancicrne collection des Travaux de
recherche et de progpective (TRF)
editée par i Datar dans les.annges 70
® La prospective territoriale: Pour
qum fa,r:a 3 Cummenl Ialre ?

il ? r*r“.fn*I"F'
i cnan. F L reu:lh: Chedabora-
tolrefpublizatiars.phyp

® La Fnau fait le point sur

[a prospective terntariale, outil de
construction d'une vision partagée,
Friaw, septembrz 2007,
{Coli. Les dossiers
wafrans orgpoblicationpoblications.asy:
@& La Genese de 13 prospective
territgriale, Phifippe Durance, Lipsor
CHAM Parls, aodt 2007, 18 .-
wwwsthiact gous frffe Lfactualites_ S0
kiosgue Sditautes_nas publcalions
l&feiudes 151/

@ Prospective territoriale : retours
dexpérience, compte rendu dy
Séminaire Prospective Info du

30 juin 2005, Philippe Durarce, 200t
2005, 30 p-wwwdiactooue TGS
FileProspective- Tnfo-Relours-
dexperiences.pdf

& Un nouvel dge des territoires - un
neuvel dge de la prospective, Edith
Heurgon, Josée Landrioy, 9 ma 2004,
24 - weaw e o sig/docsiatetiees/!
aonoda 210604 pdf

e e —

—



