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Pourquoi
la prospective ¢

Anticiper pour décider

Lavenir n’est plus tracé.
Le monde change.. Rien n'est plus écrit
d’avance, tout peut arriver.
Tous les jours, pourtant, it faut prendre des décisions
qui engagent I'avenir de I'entreprise, alors que les
mutations s’accélérent et que les incertitudes s'ac-
croissent.
C'est a ce défi que répond la prospective:

Voir loin: voir autrement.

Instrument d'aide a la décision stratégique en avenir
incertain, la prospective:

erompt avec les certitudes et les doctrines pour envi-
sager les différents cas de figures;

eouvre le champ des possibles pour repérer I'en-
semble des menaces et des opportunités;

eexplore toutes les options envisageables pour les
décisions;

e anticipe leur impact et mesure leurs conséguences.
La prospective, ce n'est pas seulement le long terme :
C’est projeter I'avenir, méme de court terme, dans le
present.

La vision de l'avenir permet plus aisement de sortir
des routines pour trouver les bonnes réponses.

De la planification & la prospective.

Les méthodes traditionnelles de prévision et de plani-
fication étaient adaptées a un contexte économique
de croissance réguliere et a un cadre institutionnel
stable.

Toutes les entreprises, toutes les organisations en ont
constaté les limites au cours de ces derniéresannées:
bouleversements imprévus de la demande et de la
concurrence mondiales, restructurations industriel-
les, changements géopolitiques et institutionnels,
surinvestissements, diversifications hasardeuses...
Il ne suffit plus aujourd’hui de prolonger le présent
ni d'extrapoler le passé pour prévoir ce que sera
demain.

Projeter I’avenir dans le présent.

La décision stratégigue ne concerne pas seulement
les choix d'investissements, qui représentent le
domaine traditionnel de la pianification et du calcul
économigue. Tous les grands choix qui engagent
l'avenir sont, par définition, des décisions stratégi-
ques: définition des relations avec les grands parte-
naires, stratégies d'alliances, organisation de la ges-
tion, investissement dans la ressource humaine...

Face aux incertitudes, la prospective stratégique est
une méthode de réflexion destinée a fournir des
réponses a des questionstelles que: “gu’est-ce qui se
passe si... 7", “que faire sitel événement se produft... ?”
La méthode prospective consiste dés lors a imaginer
des hypothéses - regroupées autour de scénarios -,a
proposer des réactions - ou options stratégiques - eta
évaluer les alternatives-comparer les choix possibles...

Pour EDF aussi, 'avenir sera différent du passé.
Dans I'environnement d'EDF, beaucoup de choses
changent:

La demande d’énergie a ralenti. Elle est devenue fluc-
tuante, au gré de la conjoncture. La plus grande partie
des nouveaux débouchés de I'électricité est aujour-
d’hui en concurrence avec d'autres sources d’éner-
gie, dontles prix varientfréquemment. Dans le monde
entier, des idées nouvelles font leur chemin en faveur
de l'ouverture ala compétition des monopoles de ser-
vices publics et des privatisations. Le Marché Unique
de 1992 expose a la concurrence européenne des
activités qui étaient jusgu’a présent purement natio-
nales, tandis que I'Europe de I'Est s'ouvre. La régiona-
lisation et la décentralisation bouleversent I'organisa-
tion des services publics locaux. Les industries de la
construction électrique et du nucléaire se restructu-
rent, aux niveaux européen et mondial. Le public
manifeste de nouvelles exigences en matiére d’envi-
ronnement. Les hommes et lesfemmes de 'Entreprise
expriment des aspirations nouvelles a plus de res-
ponsabilités et d'épanouissement dans le travail, etc...

Tels sont, parmi d’autres, les éléments d'incertitudes
qui pésent sur I'avenir de 'Entreprise EDFE

Ils appellent des analyses précises pour €clairer les
voies, préparer les esprits.

Ils requiérent aussi des décisions stratégiques:
es0it pour confirmer les orientations traditionnelles
face aux changements,

®s0oit pour les infléchir, si nécessaire.
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La prospective :
un outil
du management

Un maillon de la chaine
du management

EDF, une entreprise.
EDF change.
Pour faire face aux défis de notre époque,

une démarche a été engagee, sous de multiples
formes, pour faire d’EDF une entreprise a part entiére,
une entreprise responsable d'un grand service
public : tournant commercial, qualité totale, intéresse-
ment aux performances, centres de résultats, restruc-
turation des directions, ouverture internationale...

Modernisation du service public.

EDF, premiere des entreprises publiques, modele de
la modernisation de I'Etat, se doit de démontrer qu'il
est possible de concilier I'éthique du service public et
les régles de la bonne gestion.

Prospective-stratégie-gestion-contréle.

La prospective est le premier stade du management
stratégique intégré dont les grandes lignes ont
eté définies par le directeur général, Monsieur Jean
Bergougnoux, en 1988 avant de prendre des déci-
sions, il faut étre sGr d’avoir bien exploré I'avenir.

La prospective n'est donc pas un pur exercice intel-
lectuel de collecte d'informations, de conjectures aca-
démiques et de prévisions futurologiques: son objet
est d'apporter aux responsables et aux instances
décisionnelles les éléments dont ils ont besoin pour
prendre de bonnes décisions.

Quelques principes de la prospective stratégique
d’entreprise:

e ['écoute systématique des évolutions: atraversl'or-
ganisation de la fonction de veille et d’'observation de
'environnement, la détection des tendances et des
signaux significatifs; a travers le suivi des stratégies et
des mouvements des grands partenaires institution-
nels, technologigues, commerciaux de I'entreprise.
®/ a mobilisation des experts: les études prospec-
tives doivent s'appuyer sur des analyses précises,
conduites par des professionnels et des spécialistes,
choisis a l'intérieur aussi bien qu'a I'extérieur de I'en-
treprise. Limagination est nécessaire : il faut sortir des
sentiers battus et des modes de pensée traditionnels.
e[ aéactivité etla souplesse d’adaptation : une option
stratégique n'est valable que tant que les circonstances
n'ont pas changé: il faut penser et organiser leur even-
tuelle remise en cause. Face aux menaces et aux oppor-
tunités qui sont susceptibles d'apparaitre, la prospective
imagine des parades et propose des systémes d'alerte.

o articulation prospective-stratégie: prospective et
stratégie sont a la fois complémentaires et contraires.
La prospective est une activité fonctionnelle, c’est-a-
dire une activité de conseil aux décideurs: elle doit
étre nettement distinguée de la décision stratégique
et de sa mise en ceuvre, qui relévent de la chaine hié-
rarchique opérationnelle.

La prospective propose des options ouvertes, dansun
esprit d'imagination critique et de liberté de pensee.
Mais, une fois la ligne tracée, la stratégie doit étre
stable et partagée par tous, pour pouvoir étre mise en
ceuvre avec efficacité.

“Pour faire face aux multiples défis
de notre époque, une démarche a été engagée.”
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La méthode
prospective

Ouverture d'esprit
et rigueur scientifique

Une science a part entiéere.

La prospective, ces derniéres années, a

développé et précisé ses methodes. Elle a
acquis le statut d’une technique a part entiére, au sein
des sciences de la décision et de la gestion.
Quand on peut chiffrer, il faut le faire : mais tout ne peut
pas se mettre en chiffres. Les instruments de la pros-
pective relevent davantage de larigueurlogique etdu
bon sens, de la sélection systématique des informa-
tions et des données pertinentes que des outils
mathématiques - qui n’en sont toutefois pas absents,
puisgu’y interviennent les logiciels d’optimisation, la
théorie des jeux, etc...

EDF en pointe.

Fidéle a sa vocation de pionnier des méthodes de pla-
nification, qui 'a placée, depuis sa création, en téte
des entreprises francaises et a la pointe des compa-
gnies d’électricité dans le monde dans le domaine de
'application de la gestion scientifique, EDF a déve-
loppé I'utilisation des méthodes prospectives. Elle se
trouve aujourd’hui au premier rang, en France et dans
le monde, pour l'insertion de la prospective dans son
systéme de gestion.

Quelques outils méthodologiques.

®[‘analyse structurelle : pour contribuer a la définition
des questions pertinentes, l'analyse structurelle
dresse le panorama systématique des interactions et
des dépendances mutuelles des parameétres qui
influencentl'avenirde I'entreprise. Elle permet l'identi-
fication des variables-clés, en fonction de leur réle-
moteur et de leur impact sur I'entreprise.

e/ a méthode Delphi: la méthode Delphi consiste a
interroger systématiquementles experts et les profes-
sionnels du domaine considére, afin de dégager les
convergences et les divergences d'appréciation, en
construisant des “images du futur”

®[‘analyse des jeux d’acteurs : les évolutions sont lar-
gement fonction des stratégies et des mouvements
des grands partenaires de 'entreprise. Lanalyse des
jeux d'acteurs, les choix des coalitions et de leurs
contenus constituent dés lors une variable fondamen-
tale des options stratégiques. La théorie des jeux peut
apporter un support utile a la détermination des choix
d’alliances de I'Entreprise.

e[ a construction des scénarios: la combinaison des
hypothéses multiples que I'on peut concevoir sur le
futur devenant rapidement inextricable, la construc-

tion de scénarios cohérents - et de cheminements
de scénarios - a pour objet de rendre accessible a la
compréhension des avenirs contrastés, puis d'éva-
luer leurs probabilités d'occurrence.

e/'analyse multi-critére: les options stratégiques
constituent les choix (ou groupements de choix)
ouverts a la décision de 'entreprise. Les conséquen-
ces de ces options stratégiques alternatives sont éva-
luées a la lumiére de la réalisation de tel ou tel scéna-
rio. Lanalyse multi-critére évalue les conséquences
de chague option face a chague scénario, en fonction
de la grille d’objectifs de I'entreprise (sa mission, ses
intéréts fondamentaux, sa pérennité...).

e[ 'évaluation ouverte: une étude prospective se fixe
pour déontologie de ne jamais conclure de maniére
définitive. Elle se contente de fournir aux décideurs
une grille d'évaluation (espérance probabiliste, mini-
max-regret...) et des instruments destinés a les aidera
prendre les bonnes décisions stratégiques.

Matrice options/scénarios
OPTIONS

SCENARIOS

SC. | Gains Pertes
(prob. a)

OPT. A OPT. B etc.

sc. Il
(prob. B)

etc.

Espérance de gain: X a; x gain,
i

Minimax-regret : MaX'OPT. (Min.SC_ gain)

Choix de I'option stratégique:

Espérance probabilisée : pour chaque option, sur chacun
des critéres de la fonction d'objectifs, on calcule 'espérance
de gain probabilisée. Loption retenue est celle qui apporte le
gain le plus élevé.

Minimax-regret : sur chaque critére d'évaluation, on retient
I'option dont le gain, dans le scénario le plus défavorable, est
le plus élevé.

Le choix final de I'option stratégique dépend de la hiérarchie
attachée aux criteres dans la Fonction d’objectif de I'Entre-
prise.




LA DEMARCHE
PROSPECTIVE

DEFINITION DU CHAMP
CHOIX DE VARIABLES
(LEntreprise, son contexte interne
- le contexte général, national et international
- I'environnement économique,
technique, politique, socio-culturel)

chrlbld

ANALYSE STRUCTURELLE

Hiérarchisation : variables motrices,
variables dépendantes

v

—» impact sur I'entreprise
Classification: ——® moyens d’action
de I'entreprise

Interférence des stratégies d'acteurs
Spheéres technique, économique,
sociale, politique, financiere...

v

HYPOTHESES ET FUTURS POSSIBLES

v

CONSTRUCTION
DES SCENARIOS PERTINENTS

(Cheminements possibles)

v

FORMULATION
DES OPTIONS STRATEGIQUES

v

EVALUATION
DES OPTIONS STRATEGIQUES
FACE AUX SCENARIOS

v

DECISION STRATEGIQUE
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Lorganisation
de la prospective

EDF

Larticulation
prospective-stratégie

La démarche prospective est présente

depuis longtemps déja, et a des degrés

divers, dans le systeme traditionnel de la pla-
nification et de la gestion d'EDF.

Des structures nouvelles.

La direction générale a choisi, depuis 1988, de donner
a la démarche prospective un caractére plus institu-
tionnalise, en mettant en place des structures nouvelles:
® /e comité de la prospective, est responsable de I'ani-
mation et de la coordination des travaux de la pros-
pective (voir ci-contre)

¢ le comité de gestion stratégique, est une des forma-
tions du collége de direction, qui rassemble les mem-
bres de la direction générale et les directeurs, sous la
présidence du directeur général. Ce comité est I'ins-
tance centrale chargée de la définition des orienta-
tions stratégiques de I'entreprise. Il est alimenté par
les comités et commissions rattachés: comité de la
prospective, CEC, CST, efc.

e /a direction de l'économie, de la prospective et dela
stratégie (DEPS) dirigée par Monsieur Claude Destival,
réunitles services qui sonttraditionnellementchargés
de la planification des investissements et des tarifs,
ainsi que de la formulation des grandes options dans
les domaines européen, environnement, etc.

Principes d’organisation.

Cette organisation permet d'assurer linteraction
prospective-stratégie:

een distinguant clairement le role des experts, d'une
part, celui des décideurs opérationnels et des instan-
ces collégiales de décision, d’autre part,

een différenciant la prospective de la direction géné-
rale de la prospective propre des directions opéra-
tionnelles.

La direction de la production-transport, la direction
d’EDF-GDF Services et la direction de I'équipement
sont en effet appelées a développer les reflexions
prospectives dans leurs domaines d’action respectifs.
D'une maniére plus générale, chacune des unités
opérationnelles de 'entreprise est appelée a déve-
lopper sa réflexion prospective et stratégique autour
du champ d’autonomie de décision qui lui est propre,
dans le cadre de la préparation de leur plan straté-
gique.




Gérard Anjolras A .
directeur du personnel et des relations sociales

Paul Caseau
directeur des études et recherches

Emmanuel Hau A
directeur des services financiers et juridiques
Colette Lewiner

directeur du développement et de la stratégie
commerciale

LE COMITE DE LA PROSPECTIVE

Le comité de la prospective de la direction générale regroupe en son sein les directeurs des directions
fonctionnelles, le directeur des études et recherches et des experts de la direction générale.

MEMBRES DU COMITE

Claude Bienvenu

inspecteur général

Jacques Lacoste .

contréleur géneéral a la direction générale
Pierre Le Gorrec

contrdleur général a I'inspection générale

Animation

Jacques Lesourne ‘ '
professeur au Conservatoire National des Arts et
Meétiers, conseiller permanent

Christian Stoffaés, directeur-adjoint de la DEPS,
rapporteur genéral du Comité de Gestion Straté-
gique, preside le Comité de la Prospective, par
délégation du Directeur Général

assisté de:

eAssaad-Emile Saab, secrétaire du comité
(DEPS)

e Alain Breton, chef du service des études éco-
nomiques génerales (DEPS)

Responsables de la prospective
dans les directions opérationnelles:

Direction de la Production et du Transport
William Varoquaux, sous-directeur

Direction d’EDF-GDF Services
Pierre Engeldinger, contréleur général

Direction de 'Equipement
Denis Gaussot, directeur délégué

De la prospective
a la stratégie

o [dentification et choix des thémes
e Sélection des projets
#Nomination des directeurs de projet

R \\\ R \\"\\“\\

Directeur de projet }‘\\\\\\\\\
» Constiution dune e \\\ \\\\\

?E uelggerts extérieurs) \\\\\\&\\\\ \\

e Cahier des charges

\\\\\\.&\

Projet final :

Scénarios d'environnement
Formulation des options stratégiques
envisageables

De la réflexion
& la décision

Autres sources

® Analyse
e Evaluation Décisions et
e Hiérarchisation ™ grigntations
® Recommandations stratégiques
stratégiques '
‘\\\ zggtion
Information ‘
reciproque Dlrectlons v
opérationnelles
Gestion
Controle
Evaluation




5

Un premier
programme
d'action

Préciser les positions
de l'entreprise

EDF 2000: la grande transition.
Aprés présd’'undemi-siécle de stabilité insti-

tutionnelle et de croissance forte et réguliére
de la production, EDF doit s’adapter aujourd’hui & un
monde nouveau: 'investissement lourd de produc-
tion n'y est plus la premiére ambition de I'entreprise;
le référentiel de service public y comprend davantage
d’Europe et de collectivités régionales et locales, etc.
EDF court alors le risque:
edes’enliser sielle ne s'invente pas de nouvelles fron-
tieres,
ede se trouver en porte-a-faux au sein d’'un systéme
de valeurs de la société frangaise qui a changé,
ede se voir remise en cause si elle ne parvient pas a
faire partager ses choix.
La stratégie, c’est la définition d’'une nouvelle éthique,
pour une nouvelle ambition.

Les urgences stratégiques.

Le comité de la prospective a estimé dés sa création,
en mai 1988, que la premiére urgence était d'élaborer
une liste de “questions stratégiques”: les domaines
sensibles ou, en fonction des changements récents et
a venir, 'entreprise doit en priorité:

®50it redéfinir sa position,

e s0it confirmer ou préciser sa ligne traditionnelle.
Le choix de ces questions stratégiques s'est fait, sur la
proposition des membres du comité, d’aprés une éva-
luation de leur degré de sensibilité pour les missions

WEY

et les objectifs de l'entreprise et de la probabilité des
évolutions, constatées ou prévisibles, de son environ-
nement.

Létude “EDF: un panorama des avenirs possibles”
réalisée sous la direction de Jacques Lesourne avec
les équipes DEPS, a servi de référence d’ensemble,
en fournissant une vision globale des évolutions pos-
sibles.

Une structure par projets.

Pour chaque question stratégique identifiée, le comité
de la prospective s'attache a formuler trés précise-
ment la problématique, qui est rassemblée dans un
cahier des charges normalisé. Il désigne un directeur
de projet, parmi les cadres supérieurs des directions
et une équipe de travail inter-directions. Il fixe un
echeéancier et leur fournit une assistance méthodolo-
gique ainsi gu'un budget d’études externes.

Au deébut de 1991, trente projets ont été menés & bien
ou sont encore en cours de traitement. Une dizaine
d’entre eux ont d’ores et déja débouché sur des étu-
des et des conclusions, approuvées par le comité de
la prospective et sur des orientations stratégiques,
décidées par le comité de gestion stratégique. Les
réflexions qui ont été conduites contribuent utilement
a la préparation du plan stratégique d’entreprise et
des plans stratégiques de directions et d'unités, en
méme temps qu'a susciter des actions d’observation
et de veille.




200 cadres et experts mobilisés
autour de 30 projets d'étude.

Les principales questions stratégiques retenues par le comité de la prospective s'ordonnent
autour de quelques thémes majeurs:

Le contexte politico-institutionnel :
I'électricité est un service public, étroitement
lié au contexte Iégislatif et réglementaire fran-
cais, qui définit les conditions de son exercice
atravers les diverses tutelles. Stabilisé depuis
1946, ce cadre est aujourd’hui remis en gues-
tion sous l'influence de plusieurs facteurs: les
expériences étrangeres, le développement
des pouvoirs locaux, linternationalisation,
I'évolution des idées économigues...

Le marché unique européen et 'internatio-
nalisation de I'électricité:

I'échéance de 1992 expose a la concurrence
internationale des activités qui en étaient jus-
que laabritées. Les flux d'échanges internatio-
naux d’électricité se développent sur les
réseaux; une régulation communautaire
émerge; des liens nouveaux doivent étre tis-
sés avec les autres électriciens européens.

Léconomie de I’électricité et le développe-
ment des concurrences:

aprés une période historique caractérisée par
une croissance stable a 7 % par an etdes mar-
chés relativement captifs, I'électricité connait
désormais une croissance ralentie et fluc-
tuante. Elle est exposeée, sur ses marchés, a la
concurrence d'autres énergies. La croissance
ne viendra plus toute seule: il faut ia re-créer,
chercher de nouvelles frontieres. Devenue
acteur commercial multiservices a part entiere,
PEntreprise doit réexaminer ses stratégies d'in-
vestissement et de valorisation de ses compeé-
tences, ainsi que ses relations avec ses parte-
naires et concurrents, existants ou potentiels.

Les mutations techniques et industrielles :
de nouvelles technologies de production
d’électricité se développent dans le monde
(turbines & gaz, charbon propre , filieres
nucléaires innovantes, informatique et télé-
communications...). Des applications nouvel-
les de I'électricité sont susceptibles de se
développer (véhicule électrique, hydrogéne...).
Les industries électriques et nucléaires se
restructurent au niveau européen et mondial.
Ces mutations appellent des réponses.

Lenvironnement:

industrie de I'électricité inter-agit, sous de
multiples aspects, avec I'environnement natu-
rel. Les stratégies d’EDF doivent tenir compte
des nouvelles exigences du public en matiére
de qualité de I'environnement: gestion de
I'eau, insertion des réseaux, sécurité indus-
trielle, combustibles irradiés, climats...

La ressource humaine et le management:
le contexte socio-culturel de la société fran-
caise évolue: aspirations & la réalisation per-
sonnelle des individus et a plus de responsa-
bilités, relations d'autorité, communication,
systéme de valeurs des nouvelles générations
al'égard de l'emploi, de larémunération, de la
carriere... La mise en place d’un management
stratégique conduit al'adaptation du manage-
ment des organisations, des personnes, des
relations sociales. Cette adaptation se fait en
intégrant les progres qui peuvent étre obser-
vés a l'extérieur en développant notre propre
démarche, afin de préserver les spécificités
d'un modéle social original.




6

La prospective :
une pédagogie
collective

Lentreprise-stratege

Une démarche décentralisée.

Pour étre efficace, une stratégie doit étre par-

tagée. Personne, aucun service, n'a le mono-
pole de la réflexion stratégique. La mise en ceuvre des
grandes orientations de l'entreprise passe par la
mobilisation de tous: elle n'est possible que sichacun
y adhére.

Une mutation de la culture d’entreprise

La culture des techniciens et des ingénieurs apprécie
les certitudes, les chiffres, les raisonnements construits,
la rigueur des modeéles et des équations. Elle doit
aussi apprendre a vivre avec plus d’incertitudes, a
mieux comprendre les points de vue et les manieres
de voir des partenaires, développer le dialogue
constructif et la capacité réactive de I'Entreprise, sans
se départir de la rigueur scientifique.
Limprégnation aux méthodes prospectives peut jouer
un réle dans cette mutation culturelle.

Une vision commune de Pavenir.

L'organisation de la prospective a EDF a donc été
congue comme une démarche de pédagogie collec-
tive, destinée a preparer les esprits aux grands tour-
nants. Les choix stratégigues s'imposent d'eux-
mémes guand il existe une vision commune de l'avenit,
o Plutdt que de créer un service central chargé des
études prospectives, une formule qui repose sur le
travail d’équipes pluri-disciplinaires, le décloisonne-
ment et la concertation entre directions, I'échange
permanent d’informations et d’'idées et de laformation
généralisée a de nouvelles méthodes de pensée.
®|‘ambition du comité de la prospective - et de son
équipe légére d'animation - n'est pas de faire par lui-
méme, mais d'aider les experts et les décideurs de
I'entreprise a réfléchir sur I'avenir, en leur proposant
des questions, des méthodes de réflexion et des outils
d’analyse.

®| es travaux de prospective s'appuient d'abord sur
I'expertise interne de 'entreprise. Grace a un budget
d'études délégue aux directeurs de projets, le recours
aux avis et a I'expertise de conseils extérieurs, de
bureaux d’'études et d’universitaires est aussi encou-
ragé de facon systématique.

Létat de veille.

Lentreprise-stratége esten permanence al'écoute de
ce qui se passe, a l'extérieur et en son sein.

Outre la mise en place d’équipes de projets chargées

d'examiner les principales questions stratégiques
(cf supra), le comité de la prospective organise:

e la diffusion systématique -pour faciliter les réflexions
internes- de ceux des travaux d’études prospectives
qui peuvent étre sans difficultés ouverts a un public
large;

e 'organisation des séminaires de formation et de
conférences-debats a tous les responsables de
directions engagés dans les travaux de prospective.
Certains sujets ont donné lieu a des réunions trés
ouvertes: prospective et stratégie: les outils et les
méthodes; I'évolution du systeme électrique aux
Etats-Unis; EDF, une entreprise internationale; géopo-
litique de I'électricité...

¢ 'analyse systématique et I'évaluation des structures
d’observation et d’écoute qui existent - ousontacréer
-auseindesdirections,danstous les domaines sensi-
bles pour la stratégie de I'entreprise (institutionnel et
réglementaire, industriel et technologique, commer-
cial, social...).

Ces structures de veille prospective et stratégique ont
pour mission d’'observer 'environnement de I'entre-
prise, de detecter les indices de changement, d’aler-
ter les décideurs sur les mutations sensibles, et de
déclencher la réactivité stratégique de la direction
générale.

“Pour étre efficace,
une stratégie doit étre partagée.”
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