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Séminaire PPPPROSPECTIVE INFO



09h00 │ Accueil du public

09h30 │ Ouverture par Stéphane CORDOBES, Conseiller Prospective & Etudes 
à la DIACT

09h45 │ Intervention sur : Prospective & territoires
par Michel GODET, Professeur au CNAM, Chaire de Prospective Industrielle 
(LIPSOR)

11h00 │ Expériences : Deux déclinaisons d’une démarche-type 

-Philippe DURANCE, chercheur associé au CNAM : Une démarche-type ?
- Marc MOUSLI, Chercheur associé au CNAM : Martinique 2025 
- Fabien FERRAZZA, Chargé de Mission SGAR Centre : Mission prospective 
sur les enjeux d’aménagement du territoire de la région Centre à 2030

13h00 │ Buffet sur place

14h00 │ Table ronde : Concevoir, piloter et évaluer une démarche de 

prospective territoriale

Animée par Florian MUZARD (DIACT), avec :
- Philippe DURANCE: Questions à se poser avant d’engager une démarche 
de prospective

- Vincent PACINI, chercheur associé au CNAM : Le pilotage d’une 
démarche de prospective

- François ROUSSEAU, Directeur associé du CIRESE : Comment évaluer une 
démarche de prospective ?

15h30 │ Débat : La prospective territoriale en questions

Avec l’ensemble des intervenants de la journée et le public

17h00 │ Clôture par Stéphane CORDOBES, Conseiller Prospective & Etudes                    

à la DIACT

PPPPrésentation PPPProgramme
Séminaire PPPPROSPECTIVE INFOSéminaire PPPPROSPECTIVE INFO

Les séminaires Prospective Infos qui contribuent, 
chaque trimestre, à interpeler certaines des 
thématiques-clés de l’aménagement du 
territoire au travers de la focale prospective, 
avaient vocation à fertiliser le Centre de 
Ressources de la Prospective territoriale, 
également animé par la DIACT, dans une logique 
de mutualisation des connaissances et 
expériences territoriales, mais aussi de 
sensibilisation des acteurs et de formation aux 
méthodes et outils de la prospective.

Cette séance Prospective Infos en configuration « Atelier »,  s’adresse aux 
cadres d’administration centrale, aux services d’étude des Préfectures de 
région qui coordonnent l’action des structures déconcentrées en région, aux 
collectivités territoriales (Régions et leur CESR, Départements, 
Agglomérations, etc.), aux chambres consulaires, associations (agences 
d’urbanisme, agences de l’eau, etc.) et en général, à tous les acteurs 
impliqués dans l’aménagement et le développement du territoire.

Ce séminaire de formation du Laboratoire d’Investigation en Prospective, 
Stratégie et Organisation du CNAM, répond à l’intérêt que la DIACT manifeste 
pour mieux faire connaître la prospective (sans pour autant privilégier telle ou 
telle école), initier à ses rudiments et contribuer à sa diffusion dans les 
différentes sphères de l’action publique et privée au service de territoires 
responsabilisés et volontaristes en ce qui concerne leur devenir. 

Et pour cause, la prospective territoriale est ou devrait être un passage obligé
dans de multiples circonstances : schéma de développement, SCoT, contrat de 
pays, PDU, plan climat territorial, agenda 21, etc.

Mais la prospective agit aussi comme un puissant levier dans bien d’autres 
situations où les administrations et les élus souhaitent préparer l’avenir en 
s’appuyant à la fois sur des travaux d’experts et sur les idées et les souhaits 
des forces vives du territoire. Pour allier efficacement ces différents apports 
tout en associant largement la population à la démarche, il peut ainsi être 
déterminant de disposer de méthodes et d’outils éprouvés et appropriables. 

Ce séminaire est organisé par la DIACT en partenariat avec le :
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Prospective Info du 15 mai 2008. « La prospective territoriale en France : état des lieux et 
perspective ». 

 
Stéphane Cordobes. 
Ce séminaire se consacre à l’ingénierie prospective,  à travers l’exposition des savoir-faire de 
l’équipe de Michel Godet du Conservatoire national des Arts et Métiers. 
Stéphane Cordobes présente les différentes interventions de la journée : une conférence de 
Michel Godet ; suivie par un retour d’expériences conjuguant une démarche type face à 
l’expérience de Martinique 2025 et à la mission prospective de la Région Centre à horizon 
2030 ; une table ronde sur concevoir, piloter et évaluer une démarche de prospective 
territoriale ; puis un débat sur la prospective territoriale. 
Ce nouveau format du Prospective Info a été inspiré par l’évaluation du dernier séminaire du 
mois de mars. 
 
Michel Godet : La prospective territoriale : Pour quoi faire ? Comment faire ? Idées-
clés et pièges à éviter. 
 
Michel Godet débute son intervention par un rappel du rapport remis en 1988 « Education et 
société pour demain, La France malade du diplôme », annonçant une surabondance de 
diplômés et une pénurie de professionnels. Il en déduit que la bonne prévision n’est pas celle 
qui se réalise, mais celle qui conduit à l’action pour empêcher qu’elle se réalise. La 
prospective est alors un outil d’apprentissage organisationnel qui permet de faire évoluer les 
mentalités.  
Il existe trois attitudes génériques complémentaires face à l’avenir : une attitude réactive (faire 
face aux urgences), une attitude préactive (agir pour se préparer aux changements attendus en 
se méfiant des clichés comme le Japon, la nouvelle économie, le développement durable) et 
une attitude proactive (agir pour provoquer les changements souhaités). 
L’erreur à ne pas commettre en prospective territoriale, c’est de se centrer sur les problèmes 
exogènes. Le vrai problème consiste à s’interroger sur les facteurs internes, dans la mesure où 
les facteurs de développement sont endogènes et que les mutations sont les mêmes pour tous. 
Il est par ailleurs inutile de s’intéresser à la question « Que peut-il advenir ? » car toute forme 
de prédiction est une imposture. Michel Godet évoque également l’importance de faire de la 
rétrospective lorsqu’on fait de la prospective. 
Michel Godet rappelle ensuite les six idées clés de Gaston Berger, les six attitudes face à 
l’avenir : voir loin, large, profond ; prendre des risques ; penser à l’homme. Les apports de 
Michel Godet sont voir autrement (chasser les idées reçues) ; voir ensemble (appropriation) ; 
utiliser les méthodes pour la rigueur collective, pour réduire les incohérences collectives (rien 
n’est pire que le consensus). 
Ces six idées clés débouchent sur cinq questions fondamentales à se poser face à l’avenir : qui 
suis-je (la question essentielle) ? ; que peut-il advenir ? ; que puis-je faire ? ; que vais-je 
faire ? ; comment le faire ? 
Il faut par ailleurs construire dans un territoire ou dans une entreprise son arbre de 
compétences. En prospective territoriale, on fait trop de scénarios et pas assez de projets. Or, 
prospective et scénarios ne sont pas synonymes. Ce qui est important dans un territoire, ce 
n’est pas seulement de faire des projets, c’est aussi l’union des acteurs qui fait la force. Et la 
prospective peut contribuer à préparer les consensus car c’est un outil d’apprentissage 
organisationnel et de management participatif qui change les représentations du monde. La 
prospective a donc aussi un rôle de thérapie collective. Michel Godet évoque le triangle grec : 
l’anticipation (bleu) ; l’appropriation (jaune) ; l’action (vert). Il continue son intervention en 
énonçant une série de généralités sur la prospective, en précisant que les meilleures idées sont 

1 



Compte-rendu par Lise Fournier 

celles qu’on suscite et non celles qu’on donne. Une erreur courante est celle de la démagogie 
participative où on ne pose pas les vraies questions. Pour lui, la prospective, le management et 
la stratégie sont indissociables et on ne peut pas faire de prospective en chambre. Par ailleurs, 
la manière de poser les questions change les réponses. Il est important d’échapper au poids du 
présent pour un exercice de prospective. En outre, le scénario le plus probable n’est pas le 
plus vraisemblable, et le plus probable est peu probable. Au contraire, le prioritaire n’est pas 
consensuel et la prospective rend plus consensuel les décisions prioritaires. La prospective 
n’est donc pas simplement de l’indiscipline, elle demande aussi de la rigueur. Michel Godet 
rappelle enfin les cinq conditions de la rigueur : la pertinence, la cohérence, la vraisemblance, 
l’importance, la transparence.  
Michel Godet présente ensuite sa boîte à outils qui se compose de l’analyse 
morphologique (combinatoires) ; des ateliers de prospective stratégique (la chasse aux idées 
reçues) ; de l’analyse structurelle ; des méthodes de jeux d’acteurs ; des méthodes de 
probabilisation. Il rappelle la mise en ligne gratuite de ces méthodes grâce au Cercle des 
entrepreneurs du futur sur le site du LIPSOR. 
Michel Godet fait ensuite un point sur les méthodes, à travers la méthode classique 
d’approche de planification stratégique par scénarios. La prospective territoriale utilise les 
mêmes outils que la prospective d’entreprise, même si les contextes et les conditions de 
succès sont différents. Pour lui, il est important de mutualiser les bonnes et les mauvaises 
pratiques. Il évoque cinq problèmes et cinq outils : bien poser le problème et choisir la 
démarche (ateliers de prospective) ; faire un diagnostic du territoire ; identifier les variables 
clés ; analyser les jeux d’acteurs ; faire une dynamique du territoire. Il rappelle qu’il faut faire 
attention à distinguer scénario et stratégie, le temps de l’exploratoire et le temps du normatif. 
Les outils sont pour lui précieux pour favoriser un langage commun, faciliter l’appropriation 
et réduire les incohérences. Néanmoins, il y a un abus d’un certain nombre de concepts, 
comme la gouvernance territoriale. Michel Godet conclue par une typologie des prospectives 
selon la diffusion et l’impact stratégique : prospective confidentielle ; prospective stratégique 
confidentielle ; prospective participative ; prospective stratégique participative.  
 
Expériences : Deux déclinaisons d’une démarche-type. 
Philippe Durance, Marc Mousli, Fabien Ferrazza. 
 
Une démarche-type. (Philippe Durance) 
 
Cette démarche-type reste un idéal type qui n’existe pas. Elle s’inscrit dans le registre de la 
prospective stratégique appliquée aux territoires. Il s’agit d’une prospective qui a pour 
objectif d’éclairer la décision publique en se posant la question des avenirs possibles et des 
avenirs souhaitables. Elle sépare deux temps : celui de l’exploratoire (l’exploration des futurs 
possibles) et celui du normatif (on fait des choix). Cette prospective stratégique propose des 
méthodes et des outils pour aider à conduire à l’action. 
Les trois objectifs poursuivis par cette démarche type sont : construire une représentation 
partagée des évolutions possibles du territoire ; faire émerger les enjeux majeurs ; articuler ces 
enjeux avec les politiques publiques. 
Une démarche est constituée de quatre étapes dont deux correspondent à la phase 
exploratoire : le diagnostic territorial (forces et faiblesses) et l’élaboration des scénarios 
exploratoires ; et dont deux correspondent à la phase normative : l’identification des  enjeux et 
la transformation de ces enjeux en action. 
1- Le diagnostic territorial :  
La prospective stratégique offre trois outils qui lui sont propres : le diagnostic rétro-prospectif 
(à partir d’un questionnaire, il permet de rappeler les principaux changements et inerties) ; les 
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idées reçues (une affirmation ayant le pouvoir de façonner les comportements des acteurs, 
dans le registre des croyances et non dits) ; l’arbre des compétences (compétences mises en 
valeur dans le passé et dans le présent : racines, moyens et infrastructures, offre). 
2- Les scénarios opératoires : 
Les scénarios se construisent en trois temps : la définition du système (description de 25 à 30 
variables réparties en 5 à 6 domaines) ; l’exploration des évolutions possibles du 
système (fabrication de 3 à 4 hypothèses d’évolutions possibles du territoire par variable à 
partir de fiches variables) ; la construction des scénarios exploratoires (description d’une 
situation future et du cheminement entre le présent et ce futur ; respect des règles 
d’articulation des hypothèses grâce à des outils comme l’analyse morphologique, 
l’emboitement des scénarios). Il existe des difficultés sur la construction des scénarios 
exploratoires : la manipulation de données due à  la vision systémique, les excès de la 
combinatoire ; la prise en compte de temporalités différentes selon les processus analysés. 
3- Quatre moyens pour identifier les enjeux : 
Philippe Durance énonce les quatre moyens pour idntifier les enjeux : la confrontation des 
forces et faiblesses du territoire avec les menaces et opportunités mises en exergue dans les 
scénarios exploratoires ; la mise en lumière des nœuds du futur, points de passage obligés 
communs aux scénarios ; l’articulation des scénarios entre eux dans le temps avec l’analyse 
des bifurcations entre le scénario tendanciel et les autres ; la confrontation des scénarios de 
contexte avec les scénarios d’évolution du territoire. 
4- Des enjeux aux actions : 
Philippe Durance rappelle les deux moyens d’articulation des enjeux avec la décision 
publique : la mise en relation avec des travaux à l’origine de la démarche prospective (SCoT, 
SRDE) pour transformer les enjeux en orientations stratégiques, objectifs puis actions à 
hiérarchiser ; la relecture critique des documents contractuels en cours. 
Un point important dans toute démarche, réside dans l’évaluation et le suivi, en insistant sur  
l’importance du rôle du comité de pilotage. Il y a quand même une difficulté à évaluer. Il faut 
se poser deux questions : les objectifs fixés à l’origine ont-ils été atteints ? Quel a été l’impact 
de la démarche sur la décision publique ? Les réponses ne sont pas évidentes. 
Philippe Durance conclue sur les difficultés rencontrées globalement au cours de la mise en 
œuvre et qui sont : l’intégration des composantes de l’attitude prospective (la difficulté de 
voir autrement) ; la prise en compte des ruptures ; les problèmes liés à la capacité des acteurs 
locaux de travailler ensemble (la gouvernance). 
 
Martinique 2025. (Marc Mousli) 
 
L’intervention de Marc Mousli sert d’illustration à ce qui a été dit auparavant, selon son point 
de vue, dans la posture d’accompagnateur de la démarche de prospective territoriale 
Martinique 2025. Il y a toute une phase à laquelle il n’a pas participé : il était là pour apporter 
les méthodes. 
L’opération a été lancée début 2006. La fin de la phase prospective s’est terminée en janvier 
2007. L’opération au départ était liée à la demande du président du conseil régional de 
Martinique, Alfred Marie-Jeanne, pour aider les Martiniquais à construire un SRDE appelé 
par la suite Schéma martiniquais de développement économique. Ce dernier voulait que ce 
schéma soit à la fois  économique et social, avec un fort aspect participatif. 
Marc Mousli débute son intervention par un rappel du contexte de la Martinique. Il s’agit 
d’une région monodépartementale avec une avalanche institutionnelle pour 400 000 habitants 
qui se double d’un émiettement politique. Il fallait réunir les acteurs autour de l’économie. Or 
la situation économique est difficile en Martinique. Le niveau de vie est inférieur au niveau de 
vie français mais supérieur à leurs voisins grâce aux transferts. L’économie de base est la 
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plantation coloniale avec une reconversion vers le tourisme. Le taux de chômage est de 20 % 
avec 35 000 chômeurs et on compte 30 000 RMIstes. Le niveau de dépendance 
économique est colossal : 98 % de leur énergie est importée ; 80 % des biens de 
consommation sont importés. La Martinique a cependant des atouts : une identité forte avec la 
langue créole, les intellectuels (comme Aimé Césaire), ou l’université. A côté de ces atouts, il 
y a cette économie difficile et des menaces : le vieillissement (en 2030, selon les projections 
de l’Insee, la Martinique sera le département le plus vieux de France) ; les menaces sur 
l’environnement. Il se pose également le problème des jeunes, en particulier avec la dérive de 
la drogue, de la délinquance et de l’errance. 
Marc Mousli présente ensuite les objectifs de mobilisation et de débats liés à cette démarche. 
Les acteurs principaux sont Alfred Marie-Jeanne, président du conseil régional de Martinique 
et Marie-Claude Derné, directrice du développement économique et social au conseil régional 
de Martinique. Cinq à six réunions ont réuni de 300 à 400 personnes : il s’agit d’une une 
mobilisation sans précédent. Il y a eu également des dizaines de réunions auprès des 
communes, des corps constitués… comme par exemple l’Agence de développement de la 
Martinique. Les ateliers de prospective ont réuni environ 100 personnes et ont dégagé des 
champs d’étude. Pour approfondir ces champs d’études, les Martiniquais ont fait appel à 70 
experts Martiniquais, en particulier l’Université Antilles Guyane UAG. Tout cela a abouti à la 
base prospective, c’est-à-dire à l’ensemble des fiches variables.  
Marc Mousli présente ensuite les apports de la méthode avec : les ateliers de prospective sur 
les idées reçues ; un format de fiche variable compris entre deux et quatre pages pour avoir 
une vue d’ensemble ; l’aide pour construire les scénarios. Les fiches variables, les 
propositions de choix et les scénarios ont été réalisés par le comité technique, par les experts, 
mais aussi par tous les débats. Le comité de pilotage et le comité technique étaient animés par 
Alfred Marie-Jeanne et Marie-Claude Derné, ce qui permet de souligner que l’implication du 
demandeur est capitale dans une telle démarche. Quand on conduit une démarche pendant dix 
mois, les gens évoluent : à la fin, ce ne sont plus les mêmes. Il faut changer les routines : et ça 
passe par les hommes.  
Une fois que les choix ont été faits, un deuxième travail a commencé : réaliser le Schéma 
martiniquais de développement économique. Il y a eu à nouveau un tour de l’île pour passer 
de l’étude prospective à l’étude stratégique. Aujourd’hui, une version provisoire du schéma a 
été adoptée en mars 2008. 
 
Mission prospective sur les enjeux d’aménagement du territoire de la Région Centre à 2030. 
(Fabien Ferrazza) 
 
Il s’agit de la présentation des premiers enseignements à tirer de la mission prospective en 
région Centre, qui est actuellement en cours et qui concerne les enjeux en matière 
d’aménagement du territoire. Fabien Ferrazza intervient en tant que non spécialiste de la 
prospective. Cette  expérience menée par l’Etat en partenariat avec les collectivités 
territoriales et les chambres consulaires le convainc que la prospective territoriale est d’un 
grand intérêt pour dessiner de manière collégiale les leviers pour passer de l’exploratoire à 
une logique d’action et de partager avec les décideurs des tendances observées et réaliser 
qu’on peut passer du scénario tendanciel vers le futur souhaitable.  
Pour les techniciens, la difficulté de l’exercice prospectif n’est pas liée au pilotage de la 
mission elle-même, grâce à l’appui de consultants experts qui disposent de la méthodologie 
pour animer un réseau d’experts sur la base duquel on peut dégager des enseignements. Les 
difficultés sont d’abord de faire sentir aux décideurs l’intérêt de mettre en place une démarche 
et l’intérêt de l’outil prospectif pour dessiner une stratégie d’action. Il faut aussi convaincre 
des experts d’horizons divers de participer à cet exercice, et du temps nécessaire pour réaliser 
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l’exercice dans de bonnes conditions. La dernière difficulté, c’est l’importance de la 
valorisation des résultats.  
Le comité de pilotage de cette démarche est composé du SGAR, de la DRE, et de l’INSEE, 
adossé à une centaine d’experts. 

Pourquoi engager une démarche prospective en région Centre et pourquoi l’Etat s’est-
il positionné sur cet exercice ?  
Cette démarche partait du postulat qu’elle ne devait pas être interne aux services de l’Etat et 
qu’elle devait être mise en place selon une collégialité la plus ouverte possible. L’Etat en 
2004 a demandé aux Secrétariats régionaux aux affaires régionales de se concentrer sur le 
développement de leurs capacités d’études et d’analyse stratégique, légitimant ainsi une telle 
démarche. 
En Région Centre, ils sont partis de la question du potentiel des territoires, en s’intéressant 
particulièrement à l’aire ligérienne. Au fur et à mesure, d’autres objectifs sont venus 
s’indexer. Le premier c’est pour l’Etat un enseignement. Tout un contexte est à l’origine de 
cette démarche. En 2004, une démarche prospective s’intéresse à la place de la région Centre 
dans l’Europe en 2025. Puis en 2005, c’est le SRDE. Il faut également considérer la 
préparation de la nouvelle génération de politiques contractuelles. L’opération est ainsi lancée 
en 2006. Pour l’Etat, trois nouveaux paramètres se sont ajoutés aux objectifs initiaux : étudier 
les points de convergence avec les différentes stratégies mises en œuvre pour concentrer les 
moyens ; confirmer par des études rétrospectives qu’il n’est pas illusoire que le scénario 
tendanciel se réalise ;  intégrer d’autres démarches pour déterminer les leviers.  

Une démarche originale. 
Il y a eu un fort intérêt des participants aux échanges avec l’organisation de quatre séminaires 
sur un an. Un important travail collectif a été mis en œuvre avec les principaux acteurs du 
développement régional. La construction des scénarios a duré un an avec quatre séminaires et 
six réunions du comité de pilotage. Ce type de démarche produit une augmentation de la 
capacité de dialogue avec les acteurs locaux. 
Philippe Durance présente ensuite les trois scénarios d’évolution possible du territoire à 
horizon 2030. Le parti-pris méthodologique c’est que les scénarios commencent par la 
gouvernance. 
1- Le scénario chacun pour soi (tendanciel). 
Il se caractérise par l’absence de volonté des acteurs locaux de travailler ensemble, par des 
problèmes d’accessibilité de la région, par une érosion du tissu économique, par une 
population active peu qualifiée, par l’émergence d’une vocation résidentielle et par l’absence 
de métropole majeure ce qui implique la nécessité de coopérer. 
2- Le scénario des sables mouvants (refouloir). 
Seule Tours est raccordée au reste de l’Europe, la région se vide, le tourisme se dégrade : la 
région s’insère dans un cercle vicieux. 
3- Le scénario pour un développement durable (vert). 
L’effet moteur, c’est la gouvernance. Deux acteurs majeurs : l’Etat et la région, avec la 
promotion des associations d’aires urbaines. Des points forts : l’accessibilité, le 
positionnement vis-à-vis de l’Ile de France, un cercle vertueux en économie : BTP, R&D, 
économie présentielle. 
Fabien Ferrazza rappelle qu’à l’issue des trois scénarios, ont été identifiés trois enjeux partant 
du scénario tendanciel vers le scénario vert : une ouverture sur l’extérieur, le renouvellement 
de l’appareil productif, la gouvernance sous toutes ses formes. 
Le collège d’experts s’est aperçu que l’axe ligérien n’existe pas, n’intégrant pas les autres 
territoires de la région dans son développement. Le préfet de la région Centre pose alors la 
question d’une logique d’ardeur ou de langueur caractérisant la région. 
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Pour donner de la crédibilité et de la légitimité à la démarche, un travail complémentaire est 
mené actuellement, reprenant les documents contractuels menés en région Centre. Il est en 
effet nécessaire de poursuivre la démarche et de ne pas s’arrêter aux scénarios. Il consiste à 
identifier les atouts, à en faire des leviers, pour informer, sensibiliser, promouvoir les 
partenaires du développement régional. Il faut pour aller vers le souhaitable confronter les 
exercices prospectifs. A partir des leviers qu’ils ont décidé d’étudier, va être mise en place 
une mission prospective complémentaire avec des groupes de travail restreints pour élaborer 
des plans d’action en 2008-2009.   
Fabien Ferrazza développe ensuite un exemple d’analyse par levier et par enjeu sectoriel : 
l’enjeu de l’appareil productif à travers la transformation de l’appareil productif 
pharmaceutique en régions Centre, Ile de France et Haute-Normandie. Cet exemple est 
développé dans le cadre de la mise en place de trois clusters interrégionaux de production 
pharmaceutique, vaccins et produits biotechnologiques. 
Fabien Ferrazza souligne enfin l’importance des stratégies de communications et conclue en 
évoquant une nouvelle démarche prospective sur les enjeux et les atouts de la région Centre 
en se basant sur trois dossiers stratégiques : l’innovation, le tourisme et l’appareil productif. Il 
conclue sur son ambition sur la gouvernance territoriale de mettre en place une journée de 
prospective pour associer les personnalités politiques régionales  
 
Table ronde : Concevoir, piloter et évaluer une démarche de prospective territoriale. 
Florian Muzard, Philippe Durance, Vincent Pacini, François Rousseau. 
 
Questions à se poser avant d’engager une démarche de prospective (Philippe Durance). 
 
Philippe Durance présente deux grandes catégories de questions préalables : pour quoi faire ? 
et comment le faire ? 

Pour quoi faire de la prospective territoriale?  
Il faut d’abord s’interroger sur les objectifs de la démarche ; puis sur les motivations du 
donneur d’ordre, sur les résultats attendus (attend-on un scénario, un rapport, un groupe qui va 
perdurer ?), sur la portée stratégique de la démarche et enfin sur le degré de participation à la 
démarche. Il présente ensuite une typologie dérivée des travaux de Philippe Bootz, en 
fonction de la visée stratégique et du degré de participation. 

Comment faire de la prospective territoriale ?  
La première question à se poser c’est celle du  temps disponible, puis c’est celle du périmètre 
territorial, de l’horizon de travail et de l’organisation. Il faut notamment distinguer deux 
groupes : le groupe de prospective en tant que tel et la techno-structure, comité technique (qui 
réalise un travail lourd, fiches variables) ou comité de pilotage (qui encadre la mission). Enfin 
il reste à s’interroger sur les outils. 
 
Le pilotage d’une démarche de prospective (Vincent Pacini). 
 
Vincent Pacini se définit comme un praticien qui se pose des problèmes de chercheur. Ce qui 
l’intéresse dans la démarche de prospective, c’est de se demander si elle est utile pour passer à 
l’action. Ce qui est important pour lui dans le pilotage, ce sont les transformations cognitives 
et comportementales qu’il produit.  
Il existe trois types de territoires : le territoire géo-administratif ; le territoire de projet et le  
territoire à enjeu. La question qui se pose est celle du positionnement du curseur. Pour 
fabriquer de la décision, le jeu d’acteurs est prégnant : aujourd’hui il s’agit d’un contexte 
multi-acteurs. L’enjeu n’est pas de répondre à la question qui prend l’initiative mais pour quoi 
faire ? La démarche de prospective est en effet une démarche d’apprentissage.  
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Vincent Pacini déplore par ailleurs qu’on fabrique trop de savoirs applicables et pas assez de 
savoirs actionnables. Pour lui, trois hypothèses sont essentielles. Les démarches de 
prospective qui sollicitent simplement des apprentissages cognitifs ne peuvent pas conduire 
l’action. Ensuite, pour passer à l’action, il faut développer des apprentissages à la fois 
cognitifs et comportementaux. Enfin, la troisième hypothèse est celle de la formalisation d’un 
modèle. 
 Vincent Pacini développe ensuite l’exemple du bassin annecien. 
Le problème du bassin annécien, c’est l’espace, et notamment le logement. Il s’agit de plus 
d’un territoire complexe, transfrontalier, qui vieillit. Genève en est le premier employeur. La 
prospective apporte un lien entre les différentes expertises. Sa démarche est orientée vers les 
livrables. Il faut passer d’une logique de procédure à une logique de projet. Pour cela, il existe 
trois phases clés : le possible ; le souhaitable ; le réalisable.  
La phase du possible cherche à répondre à la question : quelles sont les problématiques clés 
qui vont impacter le développement du territoire et pour lesquelles les acteurs acceptent de 
mobiliser des moyens financiers ? Le livrable de la phase possible, Ce sont les enjeux. Un 
élément important réside dans le point de départ. Il utilise trois types d’outils à partir des 
représentations : les ateliers prospectifs, le questionnaire abaque de Régnier, les boussoles 
profils dans le but de créer progressivement un processus de connaissance. 
La deuxième phase cherche à répondre à la question : comment les acteurs sont-ils capables 
de répondre ces enjeux ? Il lance alors les groupes transverses pour marier expertises, acteurs 
et ressources. Il arrive ainsi aux priorités stratégiques. Un deuxième séminaire est organisé, 
mêlant élus, financeurs et techniciens pour choisir 37 actions. 
L’étape du réalisable cherche à répondre à la question : comment mettre en œuvre, comment 
déployer les actions ? C’est l’étape du système de pilotage. Le système de pilotage se 
décompose en un dispositif, un outil et un éprouvé. Le dispositif met en place des acteurs qui 
décident –les élus-, des gens capables de gérer le quotidien –la cellule technique-, des groupes 
ad hoc qui continuent la réflexion prospective, et un conseil local de développement ouvert 
aux citoyens. Vincent Pacini a élaboré un outil de pilotage où on retrouve les cinq enjeux du 
bassin annecien, et derrière ces défis, les actions, qu’on peut évaluer. C’est une application 
web, un logiciel accessible par l’ensemble des acteurs concernés par le projet. Il se compose 
des fiches actions, d’un déroulement, d’un budget. Le savoir des techniciens est ainsi mis à la 
disposition de tout le monde et notamment des élus. C’est un outil collaboratif. Tous les 
experts rédigent tous les ans une note reliées aux indicateurs pour voir ce qui a bougé ou non. 
 
Comment évaluer une démarche de prospective ? (François Rousseau). 
 
Les savoirs sur l’évaluation des démarches de prospective territoriale sont en construction. 
François Rousseau part de l’exemple d’une mission confiée par le MEDAD, la DRAST : il 
s’agit d’un travail en cours qui consiste à évaluer des démarches de prospective territoriale 
mises en œuvre par des DDE. Cette mission vise quatre objectifs :  
- tout d’abord, la mission vise à évaluer les démarches de prospective territoriale qui ont servi 
de support expérimental à un atelier de référents regroupant des interlocuteurs des DDE-DRE. 
Quels sont les apports des démarches de prospective territoriale sur les territoires ? 
- Une deuxième attente cherche à répondre à la question : en quoi l’activité d’appui de l’Etat 
en matière de prospective territoriale sert ou non aux collectivités et au développement des 
territoires ? Ces démarches fonctionnent-elles comme un des vecteurs du repositionnement de 
l’Etat à l’échelle des territoires ? Jusqu’à quel point la prospective est un levier d’action 
pertinent dans un cadre d’action décentralisé du point de vue de la relation de l’Etat aux 
collectivités territoriales ? 
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- Puis, à quelles conditions une démarche de prospective territoriale peut-elle conforter le 
positionnement de l’Etat vis-à-vis des collectivités territoriales? Jusqu’à quel point ces 
démarches de prospective territoriale ont des impacts au plan cognitif et sur les processus de 
décision ? 
- Le dernier enjeu vise à identifier les éléments constitutifs de démarches de prospective 
permettant d’améliorer l’action des services de l’Etat en la matière. Quelles sont les voies de 
progrès, comment améliorer les pratiques ? 
Le travail consiste tout d’abord en une analyse de traces qui cherche à analyser l’ensemble des 
documents produits au cours de ces démarches de prospective. Le travail se compose ensuite 
d’une conduite d’entretiens auprès d’acteurs, passant par un temps d’élaboration de 
monographies (impacts des démarches, internes ou externes), sites par sites, puis par un 
travail d’analyse comparée visant à répondre à la question de la généralisation. 
Sur quels critères et quels indicateurs peut-on s’appuyer pour évaluer des démarches de 
prospective territoriale ? Une première chose vise à identifier le contexte dans lequel la 
démarche a été mise en œuvre. Un autre travail vise à décrire les dimensions opérationnelles 
des démarches (qui pilote, comment est organisée la mise en œuvre, quels sont les partenariats 
instaurés, quelles initiatives ont été prises en termes de mobilisation des acteurs, en termes de 
communication, les types de supports mis en œuvre) et un certain nombre de critères 
méthodologiques (quels ont été les étapes, les méthodes, les outils : y a-t-il eu travail de 
connaissance du territoire ou diagnostic, analyse systémique ou morphologique, construction 
de scénarios…).  
Le cœur de l’évaluation consiste à identifier comment se situe chacune des démarches de 
prospective. On utilise alors une grille d’évaluation atouts-impacts qui recense l’ensemble des 
impacts (cognitifs, en termes de prise de décision, de dynamique participative...) en les 
rapportant aux principaux atouts des démarches (en termes de pilotage, de mobilisation des 
acteurs, de méthodologie…). Cette analyse comparée répond à quelques questions : jusqu’à 
quel point ces démarches sont efficaces ? Efficientes ? 
L’objet prospective territoriale renvoie à des pratiques extrêmement différenciées. Cela 
implique l’exigence de réaliser des évaluations très contextualisées. Cet objet a plusieurs 
dimensions : une dimension de construction de connaissance, d’expertise ; une dimension 
participative ; une dimension d’ordre stratégique. 
Pour évaluer une démarche de prospective territoriale, il faut associer différentes 
compétences. Il faut également analyser les différentes interactions entre ces différentes 
dimensions. Enfin, les impacts des démarches de prospective territoriale sont aussi bien 
externes qu’internes : il s’agit d’un système complexe à évaluer. Il serait alors intéressant 
d’expliciter en amont a minima un référentiel d’évaluation de la démarche qui va être mise en 
œuvre. 
 
Débat : La prospective territoriale en questions. 
 
- Existe-t-il des évaluations d’autres exercices de prospective ? 
A titre d’exemple illustratif, il y a trois ans, Marc Mousli et François Bourse ont réalisé un 
exercice d’évaluation et de synthèse du programme de la DATAR Territoires 2020, qui 
comprenait dix groupes de travail avec au total 25 rapports finaux. La DATAR avait des 
objectifs précis : le travail engagé était considérable, mais avec les changements politiques, la 
DATAR s’interroge sur l’opportunité à poursuivre ce genre de programme. Marc Mousli et 
François Bourse ont donc évalué l’intérêt prospectif des travaux puis ont réalisé une synthèse 
pour répondre aux besoins de la détermination des politiques publiques. 
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- Quels sont les impacts et l’utilité de la prospective territoriale ? Quelle forme d’évaluation 
privilégier ? 
Pour y répondre, il faut se poser la question : où en est la prospective territoriale en France ?  
Est-elle dans une phase de tâtonnement empirique ? L’évaluation ex post dans ce cadre là est 
utile pour construire cette réflexion. Ou bien est-elle dans une phase d’institutionnalisation 
des démarches de prospective comme leviers de l’action des collectivités territoriales et des 
services de l’Etat ? Il faut dans ce dernier cas plaider pour la mise en place d’une évaluation 
concomitante.  
Après vingt ans de pratiques sur les territoires, il est essentiel d’évaluer ce qui a été fait : aussi 
bien l’efficacité que l’efficience. C’est aussi un formidable moment pour les praticiens et pour 
les acteurs de réfléchir à leurs pratiques, pour repérer celles à améliorer, à conserver, à 
capitaliser, ou à diffuser. Il est nécessaire d’évaluer les démarches qui ont eu lieu aussi bien ex 
post qu’in itinere de manière à être plus efficace. 
 
- Comment évaluer l’impact du politique dans l’utilisation de la prospective, particulièrement 
dans la décision ? 
Dans les démarches évaluées, on regarde le réinvestissement de la matière de la réflexion 
prospective dans les contrats de projet, dans les SCoT, dans les DTA… C’est l’intentionnalité 
de la démarche prospective qui va garantir ou non le réinvestissement de la réflexion 
prospective dans les processus de la décision locale, qui renvoie à la manière dont la 
démarche de prospective est construite avec les territoires et positionnée dans le système de 
gouvernance locale. 
 
- Existe-t-il une mise en cohérence nationale de l’ensemble des démarches de prospective 
territoriale?  
Ce sont avant tout les collectivités territoriales qui mènent les démarches de prospective 
territoriale. Il n’existe donc pas de mise en cohérence globale au niveau national, et à moins 
qu’il y ait un appel à projets lancé par l’Etat, chaque collectivité qui veut réfléchir à ses 
stratégies de développement peut mettre en œuvre une démarche de prospective, qu’elle 
donne lieu ensuite à une contractualisation avec la région ou avec l’Etat ou non.  
On rappelle pour conclure l’existence du Centre de ressources de la prospective territoriale 
qu’a initiée le Délégué Interministériel à l’Aménagement et à la Compétitivité des Territoires. 
Celui-ci a pour ambition de faire vivre un réseau et une communauté de pratiques et 
d’échanges autour de la prospective (praticiens publics et privés, chercheurs, etc.), de 
mutualiser les travaux de prospective menés par les territoires et de les mettre à disposition de 
toute personne intéressée sur www.diact.gouv.fr
 
La partie « en ligne » de ce centre de ressources fait actuellement l’objet d’une refonte afin 
d’offrir une expertise des cas d’espèce présentés, avec plus d’informations qualitatives, tout 
en permettant des recherches par thématique ou par niveau de territoire, plus fines que ce que 
permet l’existant.. 
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La prospective territoriale en 
France : bilan et perspectives

Prospective Info

Philippe Durance
CNAM, Lipsor

Questions préalables au 
lancement d’une démarche



Questions préalables

• Pour quoi faire ?
– Quels sont les objectifs de la démarche ?
– Quelles sont les motivations du donneur 

d’ordre ?
– Quels sont les résultats attendus ?
– Quelle portée stratégique ?
– Quel degré de participation ?

15/05/2008 2(c) CNAM Lipsor



Questions préalables

• Pour quoi faire ?
 

15/05/2008 3(c) CNAM Lipsor



Questions préalables

• Comment faire ?
– Quel temps disponible ?
– Quel périmètre territorial ?
– Quel horizon de travail ?
– Quelle organisation

• groupe de prospective
• comité technique/comité de pilotage

– Quels outils ?

15/05/2008 4(c) CNAM Lipsor



Membre du réseau

DIACT  Séminaire 
prospective infos

Comment évaluer des démarches de 
prospective territoriale ?

--------
Retour d’expérience et réflexions…

--------
15 Mai 2008



La mission confiée par le MEDAD 
(SG – DRAST)

Evaluer des démarches de prospective territoriale 
(formations-action) ayant servi de support expérimental pour 
l’atelier de référents
Montrer en quoi l'activité d'appui de l'Etat en matière de 
prospective territoriale sert ou non aux collectivités et au 
développement des territoires
Comprendre à quelles conditions une démarche prospective 
peut venir conforter le positionnement de l’Etat vis-à-vis des 
collectivités territoriales
Identifier les éléments constitutifs de démarches de 
prospective en vue d’une amélioration de l’action des 
services de l’Etat (DRE, DDE)



Quatre questionnements 
structurants

Quels sont les apports de ces démarches et les 
impacts qui sont les leurs sur les territoires ?
La démarche prospective fonctionne t’elle comme 
vecteur d’un repositionnement de l’Etat à l’échelle 
des territoires et des systèmes-acteurs locaux ?
Quels sont les impacts des démarches de PT au plan 
cognitif et sur les processus de décision ?
Quelles sont les voies de progrès et les conditions 
de renforcement de ces démarches dans les 
DREDAD ?



Analyse évaluative par sites

Description des contextes, contenus, phases et 
modalités de mise en œuvre de la démarche 

(monographie descriptive)

Analyse d’impact (interne/externe),
d’efficacité, de pertinence, de cohérence……

des démarches mises en œuvre et de leur accompagnement

Documents + perceptions+ évaluations 

Monographies et expertise évaluative 
(CIRESE + ¨Prospectivistes)

Les enseignements: utilité de la démarche, 
critères de réussite, freins, suites à donner



Analyse comparative inter-sites

Elaboration d’une grille d’analyse comparative :
critères de contexte = cf. typologie des sites
critères opérationnels ( portage, organisation, partenariats, 
communication..) concernant la conduite des dix démarches de 
formation-action
critères méthodologiques: prise en compte des 7 étapes-clef d’une 
démarche de prospective territoriale

Positionnement stratégique comparé des différents sites (cf. Schéma 
Atouts de la démarche /Impacts sur le territoire et sur la relation Etat/Collectivités )

Esquisse de stratégies d’action en fonction des contextes 
internes/ externes

Croisement de l’expertise évaluative , de l’expertise prospective 
et de l’analyse des systèmes acteurs locaux



Préconisations

Elaboration d’une synthèse: enseignements, 
scénarios envisageables pour une meilleure 
prise en compte de la prospective dans 
l’action des services de l’Etat

Approfondissement en lien au groupe de 
pilotage et au groupe référent



Structure de la grille d’analyse

1. Le contexte et les modalités de mise en œuvre de 
la démarche prospective
2. Les étapes de la démarche prospective 
(préparation, connaissance du territoire, futurs 
possibles, actions de communication…)
3. Le positionnement stratégique et les plans 
d’action
4. Les impacts internes et externes aux plans 
cognitifs, décisionnels, organisationnels et en terme 
de positionnement de l’Etat



La grille d’évaluation 
atouts/impacts

Démarches de 
prospective 

prometteuses malgré
impact territorial 

faible

Démarches de prospective  
territoriale
efficientes

Démarche de prospective
inachevée et encore
insuffisamment efficace

Démarches de prospective
efficaces 

bien que fragiles

MOYENNE DES NOTES d'IMPACTS

IMPACTS sur
postures ETAT
projets des territoires
Apprentissages,
Impacts organisation
Etc. ….

MOYENNE DES 
NOTES d' 
ATOUTS

ATOUTS   (critères)  :
Portage, adhésion
Organisation et 

fonctionnement
Cohérence 

méthodologique
pertinence du contenu
Etc. ….



Des questionnements….

Un objet encore hétérogène et en 
construction la nécessité d’évaluations 
très contextualisées
Un objet à double/triple dimensions : 
« expertise », « participative », ….stratégique
Des effets/impacts multi-directionnels et pas 
toujours aisément objectivables
Systématiser l’évaluation (??)
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SGAR CENTRE - Mission Études, Prospective, Évaluatio n, Communication 
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LE TENDANCIEL LE SOUHAITABLE

AVENIR

PROSPECTIVE INFO PROSPECTIVE INFO PROSPECTIVE INFO PROSPECTIVE INFO PROSPECTIVE INFO PROSPECTIVE INFO PROSPECTIVE INFO PROSPECTIVE INFO -------- 15 mai 200815 mai 200815 mai 200815 mai 200815 mai 200815 mai 200815 mai 200815 mai 2008



Préfecture de la région Centre
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LL’’AVENIR DE LA REGION CENTRE AVENIR DE LA REGION CENTRE 

A LA L ’’HORIZON 2030HORIZON 2030

Intervention 15 mai 2008

���� Pourquoi engager une démarche prospective en région  Centre?

���� Les scénarios à l’horizon 2030

���� Et maintenant…

���� Et après…



Pourquoi engager

une démarche prospective 

en région Centre?
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1. 1. 1. 1. La rLa rLa rLa réééégion Centre, POTENTIEL DES TERRITOIRES ?gion Centre, POTENTIEL DES TERRITOIRES ?gion Centre, POTENTIEL DES TERRITOIRES ?gion Centre, POTENTIEL DES TERRITOIRES ?
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1. 1. 1. 1. La rLa rLa rLa réééégion Centre, potentiel des territoires ? gion Centre, potentiel des territoires ? gion Centre, potentiel des territoires ? gion Centre, potentiel des territoires ? 

�������� LL’’AVENIR DE LA REGION CENTRE A LAVENIR DE LA REGION CENTRE A L ’’HORIZON 2030HORIZON 2030

Source : DRE Centre



� Une démarche originale

� Fort intérêt des participants aux échanges (assiduité)

� Un Comité de pilotage moteur (SGAR, DRE, Insee)

2.2.2.2. La dLa dLa dLa déééémarchemarchemarchemarche

�������� LL’’AVENIR DE LA REGION CENTRE A LAVENIR DE LA REGION CENTRE A L ’’HORIZON 2030HORIZON 2030
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� Un important travail collectif
� réunissant services déconcentrés de l’État, universités et 

principaux acteurs du développement régional
� durant 1 an (4 réunions plénières, 6 réunions du Comité de 

pilotage)

� Promotion d’une méthode de travail et d’analyse

� La production de 3 scénarios d’évolution du territoire à
l’horizon 2030 contextualisés

� Des éléments de « vision » du territoire

� Une augmentation de la capacité de dialogue avec les 
acteurs locaux

2  Les r2  Les r2  Les r2  Les réééésultats msultats msultats msultats mééééthodologiquesthodologiquesthodologiquesthodologiques
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Les scénarios à l’horizon 2030
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1. Chacun pour soi (tendanciel)

� Pas de volonté des acteurs locaux de travailler ensemble, 
coopérations opportunistes, éparpillement des 
interventions, pas de projet fédérateur, territoire à
plusieurs vitesses

� Accessibilité déficiente (relations avec l’Europe, 
aéroports)

� Érosion du tissu économique, notamment industriel 
(restructuration), fort développement des activités 
logistiques (effet IDF), intensification de l’agriculture 
(diversification industrielle)

2.2  Les r2.2  Les r2.2  Les r2.2  Les réééésultats sultats sultats sultats ---- scscscscéééénarios du territoirenarios du territoirenarios du territoirenarios du territoire
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� Population active peu qualifiée (féminisation, 
tertiarisation, précarisation)

� Émergence d’une vocation résidentielle (actifs IDF, 
retraités)

� Concentrations éparpillées et éclatées des populations 
et des activités (spécialisations fonctionnelles et 
sociales), poursuite de l’étalement urbain, des territoires 
à l’écart

� Pas de métropole majeure

� Environnement et qualité de vie très disparates

2.2  Les r2.2  Les r2.2  Les r2.2  Les réééésultats sultats sultats sultats ---- ScScScScéééénarios du territoirenarios du territoirenarios du territoirenarios du territoire
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2. Sables mouvants (rupture basse)

� Seule Tours se retrouve au cœur de l’Europe 
(accessibilité)

� Une partie des franges franciliennes et le Val-de-Loire 
jouent la complémentarité avec l’IDF (activités à moindre 
valeur ajoutée)

� La région se vide de ses habitants (retraités, jeunes, 
jeunes qualifiés, …), la population active diminue, l’emploi 
salarié recule, la population active résidente reste stable 
(dortoir) ; Certaines activités, sur lesquelles reposent 
l’économie de la région, se dégradent

2.2  Les résultats - Scénarios du territoire
�������� LL’’AVENIR DE LA REGION CENTRE A LAVENIR DE LA REGION CENTRE A L ’’HORIZON 2030HORIZON 2030



3. Pour un développement durable (rupture haute)

� L’État et la Région s’accordent pour promouvoir des 
associations d’aires urbaines (réseaux) qui vont 
constituer autant de force d’entraînement du territoire

� La région se retrouve au cœur de l’Europe (accessibilité)

� Le positionnement de la région vis-à-vis de l’IDF est 
réfléchi et débouche sur une complémentarité structurée 
en matière d’emploi et d’habitat (urbanisation maîtrisée)

� Cette dynamique entraîne l’économie (BTP, innovation, 
R&D, économie présentielle, etc.)

� La région recouvre une notoriété basée sur la qualité de 
son environnement et la qualité de vie qu’elle propose

2.2  Les résultats - Scénarios du territoire
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Des orientations Des orientations Des orientations Des orientations …………
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�Le renouvellement de l’appareil productif
(Anticiper les mutations, volonté endogène et exogène,…)

�La gouvernance sous toutes ses formes 
(institutionnelles, universitaires, industrielles …)

���� L’ouverture sur « l’extérieur »

� ouverture sur le monde

� ouverture sur l’espace périphérique

� accessibilité du territoire

… au risque d’un « éclatement » à court terme



………… des convictions !!!des convictions !!!des convictions !!!des convictions !!!
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���� Une conviction supplémentaire : l’axe ligérien n’ex iste pas …

� Il n’est pas le moteur du développement régional

� Il ne se constituera pas de lui-même sous l’effet de l’évolution 
« naturelle » du territoire

� « dire » n’est pas « faire »

� Communauté de destin unique avec le reste du territoire
� Intégrer l’échelon interrégional

� … et ne doit donc pas à être posé comme une condition 
préalable à un développement régional réussi

� La carte n’est pas le territoire : lever une ambigu ïté initiale



Et maintenant …
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Des rDes rDes rDes rééééponsesponsesponsesponses…………
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���� Poursuivre la démarche en affinant la réflexion

� Aller vers le scénario « rupture haute » ou « le souhaitable »

� Agir sur les leviers qui le permettent

���� Donner de la crédibilité et de la légitimité à la démar che

� Convaincre le partenariat et légitimer la démarche

� Confirmer ou infirmer le scénario tendanciel

Une dUne dUne dUne déééécision du Prcision du Prcision du Prcision du Prééééfet de la rfet de la rfet de la rfet de la réééégion centregion centregion centregion centre

���� Identifier les atouts de la région

���� Faire de nos atouts les leviers pour aller vers le s ouhaitable

���� Informer, sensibiliser, promouvoir



Donner de la crDonner de la crDonner de la crDonner de la créééédibilitdibilitdibilitdibilitéééé et de la let de la let de la let de la léééégitimitgitimitgitimitgitimitéééé àààà la dla dla dla déééémarchemarchemarchemarche
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���� Mettre en perspective le scénario tendanciel

� Études & tendances actuelles

� Le diagnostic 2007-2013,

� Les objectifs CPER, PO FEDER, …

���� Déterminer les leviers pour aller vers le souhaitabl e

� Enjeux territoriaux à partager

� Atouts de la région Centre à exploiter

� Définir les conditions de la mise en œuvre

���� Confronter les exercices prospectifs

� Diagnostic « France 2025 »

� Exemples d’exercices prospectifs confortant la démar che
� Fédération nationale des entreprises du médicament
� BRGM : géosciences 2030



Aller vers le souhaitable

« Rupture haute »

Méthodologie et exemples
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Ouverture Appareil productif Gouvernance

Accessibilité
x x

Inscription du territoire dans un 
espace de coopération 
interrégionale x x x

Commerce extérieur x x

Innovation x x x

Économie résidentielle
x x x

Tourisme x x x

ModModModModèèèèle dle dle dle d’’’’analyse analyse analyse analyse «««« prospective 2030prospective 2030prospective 2030prospective 2030 »»»»
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Une approche par « enjeu »
pour construire l’espace de coopération

Une approche par levier pour 
construire l’espace de coopération



ModModModModèèèèle dle dle dle d’’’’analyse analyse analyse analyse «««« prospective 2030prospective 2030prospective 2030prospective 2030 »»»»
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A

BC

K

N

I

Légende

x Atouts & Leviers

Coopération 
interrégionale

Ex : lien Bassin parisien ; 
accessibilité

E
D

Les enjeux Ouverture vers l’extérieur Appareil productif

Gouvernance

J

M
L

Collectivités territoriales

Taille critique, capacités 
financières, organisation

Commerce 
extérieur

Administration territoriale 
de l’État

G

HF

……

…

PRES
Fusion des Universités ?

Économie 
résidentielle

Innovation 
industrielle

Accessibilité & Transports



Une politique volontaristeUne politique volontaristeUne politique volontaristeUne politique volontariste
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���� Mise en œuvre d’une mission prospective complémentai re

���� Groupes de travail restreints
� Gouvernance territoriale
� Innovation
� Tourisme
� Appareil productif, commerce extérieur

���� Calendrier : 2008-2009

���� Perspectives
� Révision à mi-parcours CPER, PO (…)
� Préparation d’une nouvelle génération



Exemple dExemple dExemple dExemple d’’’’analyse par enjeu analyse par enjeu analyse par enjeu analyse par enjeu «««« sectorielsectorielsectorielsectoriel »»»»
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Enjeu : Appareil productif

� Action : transformation de l’appareil productif pharmaceutique Centre/HN/ILD

� Leviers d’action : 

� Mission prospective État « L’avenir de la région Centre à l’horizon 2030 »

� Mission prospective LEEM « Prospective Emploi 2015 »

� Enjeux collatéraux : ouverture vers l’extérieur, gouvernance industrielle et territoriale

� Groupe de travail prospectif spécialisé à l’échelle interrégionale

� Association d’industriels

� Universités

� État & collectivités territoriales



Transformation de lTransformation de lTransformation de lTransformation de l’’’’appareil pharmaceutiqueappareil pharmaceutiqueappareil pharmaceutiqueappareil pharmaceutique
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Enjeux « région Centre »: anticipation et renouvellem ent de l’appareil 
productif pharmaceutique

� Enjeux « LEEM » : préserver & accroître le potentiel industriel français

� Scénario 1: rien ne bouge = Perte de 38% des effectifs industriels

� Scénario 2 : dynamique de cluster et spécialisation = Perte de 8%

� Solutions (Janvier 2007)

� Création au sein du LEEM d’une Task Force Industrie

� Soutien à la mise en œuvre de 3 clusters interrégionaux

� Production pharmaceutique : Centre/Haute-Normandie/Ile-de-France

� Vaccins : Rhône-Alpes/Auvergne

� Produits biologies/Biotechnologies : Alsace, coopération transfrontalière



Transformation de lTransformation de lTransformation de lTransformation de l’’’’appareil pharmaceutiqueappareil pharmaceutiqueappareil pharmaceutiqueappareil pharmaceutique
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Source : LEEM, Arthur D. Little (Janvier 2007)

L’industrie pharmaceutique en France à l’horizon 201 5



Exemple dExemple dExemple dExemple d’’’’analyse par atoutanalyse par atoutanalyse par atoutanalyse par atout
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Atout : Innovation et le potentiel universitaire ré gional

� Enjeux : appareil productif, innovation, gouvernance universitaire

� Atouts : Universitaires, Laboratoires, centres de transferts, …

� Leviers d’action : 

� Mission prospective État « L’avenir de la région Centre à l’horizon 2030 »

� Mission BRGM « Prospective de l’emploi dans le domaine des géosciences à

l’horizon 2030» (Mars 2008)

� Mission LEEM « Prospective Emploi 2015 »

� Pôle de compétitivité Cosmetic Valley

� Enjeux collatéraux : ouverture vers l’extérieur (coopération interrégionale), 

appareil productif, gouvernances (universitaire, industrielle et territoriale)

� Groupe de travail prospectif spécialisé à l’échelle interrégionale : Universités, 

instituts et laboratoires de recherche, industriels, État & collectivités territoriales



Exemple dExemple dExemple dExemple d’’’’ANALYSE PAR Atout & LEvierANALYSE PAR Atout & LEvierANALYSE PAR Atout & LEvierANALYSE PAR Atout & LEvier
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���� Enjeux « région Centre » : Organisation d’une offre universitaire innovante, 

capitalisation du savoir-faire universitaire et technologique, orientations thématiques 

stratégiques, développement d’une nouvelle filière économique et emplois

� Enjeux « Géosciences » : préserver & accroître le potentiel industriel français

� Fait générateur 1 : changement climatique

� Fait générateur 2 : consommation des énergies et des matières premières

� Fait générateur 3 : forte demande des industriels (industrie extractive, 

construction et aménagement, sociétés de services en environnement, …

� Applications « Entreprises »

� celles confrontées à des problématiques environnementales (clientes des 
solutions)

� celles qui en font un élément de compétitivité

� les éco entreprises



Exemple dExemple dExemple dExemple d’’’’analyse par atoutanalyse par atoutanalyse par atoutanalyse par atout
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� Applications « Métiers » : l’eau (50% des personnels) ; les déchets (35% des 

personnels) ; le reste : air, CO2, nature (…) (15% des personnels)

� Applications « Disciplines » : géologues ; pédologues, hydrologue, chimistes ; (…)

1985

1995 2005

2020

Nouveaux métiers

CO2, Gth, Sto…

Pétrole & Gaz

Mine & Carrière

Environnement

Aménagement

Emplois Géosciences

1970 Source : BRGM Mars 2008



Exemple dExemple dExemple dExemple d’’’’analyse par atoutanalyse par atoutanalyse par atoutanalyse par atout
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Proposition BRGM
Structuration de Pôles de Sciences de la Terre à dimension internationale



Bilan provisoire et non exhaustif

Modèle de développement

Enjeux, atouts & leviers
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MODELE DE DEVELOPPEMENT MODELE DE DEVELOPPEMENT MODELE DE DEVELOPPEMENT MODELE DE DEVELOPPEMENT 
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ModModModModèèèèle de dle de dle de dle de dééééveloppement veloppement veloppement veloppement «««« RRRRéééégion Centregion Centregion Centregion Centre »»»»
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Légende

A Visibilité mondiale

B

C

Centre/HN/ILF

Bassin parisien

D

E

F

G

Cosmétique

Pharmacie

Géosciences

Universités régionales

H

I

Coopérations universitaires 
interrégionales

Pôle de compétitivité Cosmetic Valley

J

K

Cluster Production pharmaceutique

Cluster géosciences

L État & Collectivités territoriales

A

B

G

E
D

Ouverture vers l’extérieur Appareil productif

Gouvernance

H

C
F

I

J

K

L

Avertissement : les éléments présentés ci-dessus ont été exploités à l’aune des résultats de 
la mission prospective et des enjeux identifiés par le collège des experts. Ils ne constituent pas 
en ce sens une liste exhaustive des enjeux et des atouts de la région Centre. Une synthèse 
des travaux prospectifs réalisés par d’autres organismes (Conseil régional, CESR, chambres 
consulaires, …) sera réalisée. L’objectif est de disposer d’une vision prospective objective des 
enjeux de la région Centre et des leviers nécessaires pour se diriger vers le souhaitable. 



MODELE DE DEVELOPPEMENT A lMODELE DE DEVELOPPEMENT A lMODELE DE DEVELOPPEMENT A lMODELE DE DEVELOPPEMENT A l’’’’HORIZON 2013HORIZON 2013HORIZON 2013HORIZON 2013
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Mots-clés : Ouverture vers l’extérieur ; Savoir-faire ; compéte nces ; coopérations ; mutations ; industries ; serv ices ; 
emplois

Pôle de Production 
pharmaceutique

Pôle de compétitivité

CosmeticValley

Pôle Sciences de la terre

Gouvernance et coopération 
universitaire

Gouvernance et coopération 
territoriale

Offre de services Innovation/Appareil productif à un e échelle interrégionale

Pôle de compétitivité

S2E2

Pôle de compétitivité

Elastopôle



Et après…

Informer, sensibiliser, promouvoir
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CrCrCrCrééééer une strater une strater une strater une stratéééégie de communicationgie de communicationgie de communicationgie de communication

�������� LL’’AVENIR DE LA REGION CENTRE A LAVENIR DE LA REGION CENTRE A L ’’HORIZON 2030HORIZON 2030

� Avoir une démarche positive ; Envisager les futurs 
possibles pour éclairer l’action présente

Du tendanciel sombre au souhaitable positif 

� Définir le produit à valoriser : Passer de l’exploratoire au 
normatif 

� Déterminer les cibles en fonction des enjeux et des atouts 
identifiés

� Profiter des démarches prospectives médiatisées type

« France 2025 »
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Informer et sensibiliser le partenariat territorialInformer et sensibiliser le partenariat territorialInformer et sensibiliser le partenariat territorialInformer et sensibiliser le partenariat territorial
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���� Partenariat institutionnel régional : Conseil régional du 
Centre & CESR (convergence des travaux prospectifs, 
mutualisation de l’action, …)
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���� Ligne éditoriale et territoriale « Éviter les clichés »

� Passer de l’exploratoire au normatif

� Confronter l’analyse régionale aux études infrarégionales

� Ne pas tomber dans « la chasse aux responsabilités »

� Identifier des objectifs à atteindre (Révision à mi-parcours, …)

���� Dire et faire



Promouvoir une nouvelle dPromouvoir une nouvelle dPromouvoir une nouvelle dPromouvoir une nouvelle déééémarche prospective marche prospective marche prospective marche prospective «««« Enjeux & AtoutsEnjeux & AtoutsEnjeux & AtoutsEnjeux & Atouts »»»»
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� Groupe de travail « Enjeux et atouts de la région Cen tre »

� Une personnalité pilote ; 6 à 8 membres ; Animation : consultant

� Une feuille de route : du tendanciel au souhaitable

� 3 dossiers « stratégiques » : innovation, tourisme, 

appareil productif (Bassin parisien)

���� Une ambition : la gouvernance territoriale

� 1 journée associant des personnalités politiques régi onales

� Thématiques : Évaluation de l’organisation territoriale en région 

Centre ; Réforme de l’administration territoriale ; et solutions
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Proposition dProposition dProposition dProposition d’’’’organisationorganisationorganisationorganisation
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Prospective CentreProspective Centre

Niveau régional Niveau 
infrarégional

Groupes de travail

Un projet pour l’avenir de la région Centre

A l’horizon 2030

Scénario tendanciel à 2030

Scénario souhaitable à 2030
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