
Avantages de la méthode
des scénarios
Pour élaborer une prospective stratégi-
que, différentes méthodes sont à dispo-
sition. Il importe que tous les concepts
en la matière se distinguent clairement
des prévisions classiques2 («forecas-
ting»). Le contexte pouvant connaître
différentes évolutions, la porte doit res-
ter ouverte à plusieurs développements
possibles (FINK et al., 2001). Ainsi,
l’optique réductrice est exclue dès le
départ. Pour notre prospective straté-
gique, nous avons choisi la méthode
des scénarios, qui a été précédée d’une
enquête auprès d’experts3. Les scéna-
rios ont l’avantage de ne pas décrire un
avenir mais plusieurs avenirs possibles,
afin que nous puissions opérer avec
leurs éventualités. En outre, cette mé-
thode comprend l’analyse des événe-
ments dits perturbateurs («wild cards»).
Ce sont des événements dont la proba-
bilité est souvent – et à tort – estimée
faible, mais dont les effets seraient im-
portants s’ils venaient à se réaliser.
Grâce à une pensée qui anticipe l’ave-
nir, on crée les conditions pour agir
préventivement car, souvent, des crises
doivent être combattues alors qu’elles
ne sont pas encore reconnaissables en
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Résumé
L’unité Recherche agronomique (URA) de l’Office fédéral de l’agriculture
(OFAG) a décidé en 2000 d’élaborer une prospective stratégique. Par pros-
pective stratégique, nous entendons un regard tourné vers l’avenir permet-
tant de déduire les conséquences possibles de nos actions ou de notre in-
action d’aujourd’hui. Sur le plan international, la prospective stratégique est
appliquée par un nombre croissant de pays et d’organisations. La méthode
des scénarios nous a paru la plus appropriée pour relever le défi. Deux
scénarios très différents, mais cohérents (projections alternatives de l’ave-
nir), en résultent. A partir de ces deux scénarios, nous avons établi une
ligne directrice porteuse d’avenir, tout en préconisant des mesures concrè-
tes. Les résultats indiquent que, pour les mesures organisationnelles, la mo-
tivation et la formation des collaborateurs sont des facteurs-clés. Dans le
domaine des mesures techniques, l’intérêt se concentre sur les sujets
«santé» et «sécurité alimentaire». C’est aux décideurs maintenant de savoir
jusqu’à quel point ils vont suivre les recommandations qui leur sont faites.

Fig. 1. Déroulement du processus du scénario.

Les huit étapes de la méthode des scénarios

Source: Ute Hélène von Reibnitz 2001 - Documentation pour le séminaire.
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tant que telles. La méthode des scéna-
rios permet aussi de détecter par avance
une opportunité. Grâce à cette détection
avancée, on gagne du temps; autrement
dit, dans notre cas, il s’agit de recon-
naître de bonne heure, au sein de la re-
cherche agronomique, les premiers si-
gnaux d’un changement. Concrètement,
la méthode des scénarios a été choisie
d’après celle d’Ute Hélène von REIB-
NITZ (1990), laquelle a accompagné nos
travaux. La méthode comprend huit éta-
pes, présentées dans la figure 1.

Approche participative
Comme d’autres méthodes participa-
tives, la méthode des scénarios dépend
beaucoup des participants. Pour dispo-
ser d’un large éventail de connaissances
et d’opinions, nous avons invité des
personnes représentant les milieux pro-
ches de la recherche agronomique,
c’est-à-dire l’agriculture, les secteurs
situés en amont et en aval de celle-ci, la
société dans son ensemble et la protec-
tion de l’environnement. Une telle mé-
thode, collective et participative, réduit
les risques d’incohérence et offre en
même temps l’occasion, précieuse,
d’élaborer une expérience et des con-
naissances communes. Toutefois, il
faut garder à l’esprit, selon GODET
(1999), que même une équipe n’est pas
totalement à l’abri de commettre une
erreur collective.

Analyse des influences
Après une analyse de la situation ac-
tuelle (1re étape), qui a permis d’établir
un profil des points forts et des points
faibles, il s’agissait d’acquérir, dans un
premier temps, des connaissances sur
la dynamique du système concernant le
contexte (2e étape). Dans une planifica-
tion à court terme, portant sur une pé-
riode de quelques années seulement,
travailler avec des données internes
peut suffire. Dans la recherche de
l’URA, qui porte sur des périodes de
bien plus de cinq ans pour la planifica-
tion et de la réflexion, l’environnement
proche et éloigné devient non seule-
ment toujours plus important, mais
aussi toujours plus incertain. De ce fait,
la prospective stratégique doit prendre
en considération tous les facteurs d’in-
fluence importants, ainsi que leurs in-
terdépendances. Cela permet de distin-
guer les éléments moteurs des éléments
passifs et aussi d’apprendre à les gérer.
L’observation doit aller au-delà du seul
contexte opérationnel. Au cours de cette
étape, les facteurs d’influence externe
typiques qui influent sur la recherche

agronomique ont été déterminés et leurs
influences réciproques analysées. D’une
manière générale, on peut relever que
le système dans lequel l’URA opère
fait preuve d’une forte dynamique.

Projections pour 2020
L’Histoire nous montre, à travers quel-
ques exemples qui ont défrayé la chro-
nique (choc pétrolier, effondrement de
l’URSS, scandale de l’ESB, etc.), com-
bien il est dangereux d’élaborer une
projection unidirectionnelle de l’avenir,
en éliminant ainsi toute voie alterna-
tive. Un grand nombre d’entreprises et
d’organisations sont surprises par des
changements aux conséquences graves,
parce qu’elles n’ont ni envisagé ni plani-
fié des alternatives. L’avenir n’est jamais
totalement déterminable à l’avance,
quelle que soit la force d’une tendance.
S’agissant d’une tendance, on sait au-
jourd’hui que son contraire peut aussi
bien être vrai. La méthode des scéna-
rios présente également l’avantage de
pouvoir prendre en compte le point de
vue des minorités. A ce stade du scéna-
rio (3e étape), il s’agit de diriger sa
pensée vers des perspectives d’avenir.
Pour chacune des différentes sphères
d’influence, on a cherché des descrip-
teurs, par exemple «l’intégration de la
Suisse dans le monde» pour ce qui relè-
ve du domaine politique. Chacun des
descripteurs a fait l’objet d’une projec-
tion sur l’année 2020 à travers des al-
ternatives de développement. La pen-
sée axée sur l’avenir s’interroge sur ce
qui est possible, non sur ce qui est sou-
haitable. Ainsi, s’agissant du descrip-
teur précité («intégration de la Suisse
dans le monde»), les deux projections
ont été prises en considération: l’inté-
gration de la Suisse dans une entité po-
litique plus grande ou la voie solitaire.
Au cours de l’étape suivante (4e étape),
ces développements ont été examinés
quant à leur consistance (matrice des
consistances). Vu le grand nombre de
descripteurs, les scénarios ont été éla-
borés à l’aide d’un programme infor-
matique. Les deux structures de base les
plus consistantes pour décrire les scé-
narios (5e étape), qui étaient en même
temps très différentes, ont été choisies
comme types de base ou archétypes4.

Elaboration des scénarios
Pour la méthode des scénarios d’après
REIBNITZ (1990), deux scénarios suffi-
sent. Ils doivent cependant refléter tout

le contexte, être exempts de contradic-
tions et se distinguer très nettement
l’un de l’autre. Selon la philosophie de
cette méthode, qui a fait ses preuves
dans la pratique, on fera remarquer ceci:
une organisation qui est en mesure de
gérer ces deux avenirs très différents
devrait aussi être capable de gérer tou-
tes les variantes intermédiaires. C’est
sciemment qu’on n’envisage pas de
troisième scénario, qui risquerait alors
d’être considéré comme un compromis.
Les deux scénarios contiennent une
liste complète des descripteurs apparte-
nant aux différentes sphères d’influence
(fig. 2). Chacun des scénarios constitue
un portrait riche et détaillé d’un monde
futur plausible. Ce ne sont pas à pro-
prement parler des prévisions ou des
prédictions spécifiques, il s’agit plutôt
de descriptions crédibles de ce qui
pourrait être.

Opportunités et risques
Dans l’analyse des conséquences (6e éta-
pe), il s’agit de déduire, sur la base des
deux scénarios, les opportunités et les
risques possibles pour l’URA. Puis on
élabore des mesures par rapport à ces
opportunités et à ces risques. Un des
avantages de la méthode des scénarios
est que la probabilité n’est pas prise en
compte, ce qui permet aux participants
de présenter leurs idées sans préjugés.
Ainsi, des idées futuristes ont été ac-
cueillies, comme le développement du
«poulet hors sol» provenant d’une cul-
ture tissulaire, de même que la culture
de plantes médicinales ou encore le dé-
veloppement de programmes destinés
au traitement des maladies de civilisa-
tion. Une attention particulière a été ac-
cordée à la possibilité de transformer
des risques éventuels en opportunités.
L’expérience montre (LIEBL, 2000) que
les entreprises commencent souvent un
travail stratégique en mettant l’accent
sur la prévention des faiblesses au lieu
de se focaliser sur la création d’un ca-
ractère distinctif positif, à faire valoir
sur le marché. En Europe, en particu-
lier, on a plutôt tendance en effet à se
concentrer sur les risques et les fai-
blesses et à négliger les points forts et
les opportunités. Puis, les mesures ont
été évaluées sur la base de leur degré
de nouveauté et de leur attractivité pour
l’URA. Enfin, on a élaboré un premier
projet de ligne directrice sous une
forme rappelant celle d’un trimaran:
toutes les activités compatibles aussi
bien dans le scénario A que dans le
scénario B ont été intégrées dans la
grande coque centrale. Toutes les me-
sures réalisables dans un seul scénario
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Fig. 2. Brève description des deux scénarios en quelques mots-clés (choix de développements provenant de plusieurs sphères d’influence).

Scénario A 2020 Scénario B 2020
Le paradis pour quelques rares gagnants:

«Travaille dur et aie du succès!»
Harmonie à la mode suisse: modeste bien-être
pour tous

Politique

Intégration de la Suisse dans une grande unité politique Voie solitaire et régions sont les nouveaux principes du
succès

L’Etat se contente d’établir les conditions-cadres L’Etat se sent responsable de la population et intervient

Abandon de services administratifs dont les tâches sont
transférées à des particuliers

Le service public a été renforcé

Privatisation de la formation et de la recherche L’Etat se charge de la formation et de la recherche

Technique

Nouvelles formes de production des denrées
alimentaires grâce au progrès technique

Développement et amélioration des méthodes utilisées
actuellement

Les OGM se sont imposés Renonciation aux expériences scientifiques
 dont les effets ne sont pas connus

L’agriculture est devenue une affaire de haute
technologie biologique, indépendante du sol

Dans tout le pays, l’agriculture est homogène et durable

Economie

L’exploitation abusive des ressources naturelles 
se poursuit

Seules les ressources renouvelables sont utilisées

La mondialisation s’est imposée dans l’économie Economie de recyclage régionale

Polarisation croissante entre riches et pauvres Prospérité suffisante pour tous

L’agriculture a été absorbée par d’autres secteurs L’agriculture maintient son autonomie

Société

La population est jeune et pluriculturelle Vieillissement de la population

Les effets négatifs de la consommation et de la
«jouissance» sont parfaitement maîtrisés 

par les médicaments

La santé est le bien le plus précieux; une hygiène de
vie est un devoir impératif

Environnement

L’environnement n’est protégé que si cela «rapporte» Les normes environnementales sont respectées

Le réchauffement de la planète se poursuit Les variations du climat sont dans la norme

La suppression de l’agriculture a permis de libérer des
surfaces pour d’autres usages ainsi que pour des

paysages naturels

L’agriculture continue à être pratiquée sur l’ensemble
du territoire

Concurrence

Internationalisation de la recherche Régionalisation de la recherche

Résultats de la recherche soumis à des taxes Libre accès aux résultats de la recherche

Clients

Les grands groupes alimentaires décident de ce qui doit
faire l’objet de la recherche

Les agriculteurs ont une grande influence 
sur la recherche

L’Etat s’est retiré de beaucoup de domaines et se
concentre uniquement sur ses tâches souveraines

Tâches souveraines mises à part, l’Etat intervient là 
où le marché ne fonctionne pas



ont été placées dans les petites coques
parallèles du trimaran. Cette construc-
tion permet une préparation optimale à
toutes les éventualités de l’avenir et
donne la plus grande marge de manœu-
vre possible à la navigation stratégique.

Evénements perturbateurs:
imaginons l’impensable
La grande différence entre les techni-
ques de prévision classiques et la mé-
thode des scénarios apparaît lorsque
des événements perturbateurs («wild
cards») sont intégrés (7e étape). Les
tendances sont diagnostiquées, non
pronostiquées. C’est ainsi que des évé-
nements isolés qui ont peu de chance
de survenir ne sont pas pris en considé-
ration dans les processus de planifica-
tion. Et pourtant, un grand nombre
d’événements ont vu le jour en dépit
d’une probabilité minime et leurs effets
ont été énormes. A titre d’exemple, on
citera les catastrophes de Tchernobyl et
du 11 septembre 2001. Ce n’est donc
pas la probabilité qui est déterminante
pour un facteur perturbateur, mais l’im-
portance de ses effets. Lors d’un sémi-
naire, les participants ont décrit, pour
les deux scénarios, de tels événements
perturbateurs et leurs effets possibles
sur l’URA (fig. 3). A partir de cela,
nous nous sommes demandé quelles
seraient les mesures préventives à pren-
dre et comment il faudrait réagir face à

ces événements. Il est clair que plu-
sieurs de ces événements, comme un
accident majeur dû à un OGM ou une
épidémie du type Creutzfeldt-Jakob
(sous sa nouvelle forme), font très peur.
Dans la vie quotidienne, lesdits événe-
ments sont refoulés par autosuggestion:
«Ça ne peut pas arriver, donc ça n’arri-
vera pas.» On a donc élaboré, d’une
part, des mesures destinées à la préven-
tion et à l’immunisation avant l’appari-
tion de tels événements et, d’autre part,
des mesures visant à limiter les dégâts
dès l’apparition d’un événement grave.
Il va de soi que l’URA ne peut influer
sur des événements tels qu’une crise
économique mondiale. Elle peut cepen-
dant mettre sur pied des mesures de
protection ainsi que des mesures visant
à en atténuer les effets. Les mesures
préventives utiles pour certains événe-
ments perturbateurs ont été intégrées
dans la ligne directrice (6e étape), afin
qu’elle soit encore plus solide et plus
résistante en période de crise.

Evaluation des stratégies
et des mesures
Lors de la 8e étape, les stratégies et les
mesures élaborées durant les deux
étapes précédentes ont été évaluées. Le
critère de cette évaluation était leur
contribution à la réalisation de l’objec-
tif prioritaire de l’URA. Cet objectif
avait été défini préalablement par rap-

port à la perspective d’avenir de l’URA
(fig. 4). Cette étape est nécessaire parce
que, dans une prospective stratégique,
il n’importe pas seulement de savoir où
l’évolution pourrait nous entraîner, mais
aussi où nous souhaitons aller. Lors de
l’élaboration des scénarios, nous avons
créé des avenirs possibles de manière
explorative; la perspective d’avenir,
quant à elle, est normative, autrement
dit, elle représente un avenir souhai-
table. Les stratégies et les mesures
prioritaires indiquent la voie à suivre
pour nous permettre d’atteindre ces ob-
jectifs. Nous pouvons provoquer les
changements souhaités par un compor-
tement anticipatoire.

Des collaborateurs
motivés et bien formés
Les résultats de cette étape montrent
clairement combien il sera important, à
l’avenir également, de disposer de col-
laborateurs très motivés et bien formés.
Ce sont eux qui déterminent la qualité
de la recherche faite par l’URA et qui
représentent celle-ci à l’extérieur. La
formation interne de spécialistes doit
donc être maintenue et même renfor-
cée. En outre, les connaissances spéci-
fiques qui sont nécessaires ne peuvent
être acquises, souvent, que sur le plan
interne. Il s’agira de tout faire pour gar-
der ces spécialistes; ainsi, ils seront in-
tégrés dans les processus de change-
ment de l’URA, ce qui leur permettra
de s’identifier à celle-ci. Pour que
l’identification des collaborateurs avec
l’entreprise ainsi que leurs connaissan-
ces soient encore meilleures, ils de-
vront disposer d’une plus grande liberté
de mouvement (rotation des tâches et
congés sabbatiques). En contrepartie et
compte tenu du fait que le système hié-
rarchique se sera simplifié, ils devront
assumer davantage de responsabilités
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Fig. 3. Description des événements perturbateurs.

Evénements perturbateurs selon les sphères d’influence
pour le scénario A: pour le scénario B:

1.  accident maximal OGM 1. arrêt du financement étatique
2. guerre commerciale (p. ex. dumping) 2. destruction des banques de gènes
3. erreur d’application dans les tâches de contrôle 3. un organisme utile nuit à l’écosystème

4. nouvelle technologie aux effets nuisibles pour l’homme 4. crise économique
5. effondrement social 5. révolte contre le «Heidiland»
6. perte des droit de propriété (property rights) 6. immigration massive
7. effondrement global des systèmes informatiques

Technique et politique

Economie, société, environnement et clients

Fig. 4. Perspective d’avenir et objectif principal de l’URA.

Perspective d’avenir: une agriculture au service de l’être humain et de
l’environnement: notre recherche est axée sur des denrées
alimentaires saines et un espace rural où il fait bon vivre

Objectif principal: en recherche agronomique, nous sommes le moteur d’une
économie durable dans les domaines de l’agriculture,

l’alimentation et dede  l’environnement pour la Suisse 
et l’Arc alpin.



et pourront mieux s’occuper de leurs
clients. Il faudra prévoir une stratégie
incitative visant à encourager les déve-
loppements novateurs ainsi que des
«spin-off» ou des «start-up» internes.

Groupes d’intérêts 
et financement 
à tous les niveaux
Outre les compétences professionnelles,
une défense des intérêts et une infor-
mation efficientes exercent une grande
influence sur les possibilités de finan-
cement par des tiers. Ce n’est que si
l’URA est sûre d’elle-même qu’elle
peut faire entendre sa voix à l’extérieur
de manière efficace et crédible. Des
collaborateurs hautement motivés, à la
compétence très élevée, sont la condi-
tion indispensable pour pouvoir dé-
fendre ses intérêts tous azimuts et par-
ticiper à des projets de recherche natio-
naux et internationaux (par exemple des
projets de recherche de l’UE). De plus,
une participation à des cercles profes-
sionnels et à des institutions peut ren-
forcer les compétences des collabora-
teurs et leur identification à l’URA.

Encouragement 
de la collaboration
La collaboration doit être intensifiée sur
le plan national et international. Dans
les domaines où l’URA est faible ou
dans de nouveaux domaines, elle devra
élaborer les connaissances nécessaires
à travers des coopérations. Elle pourra
aussi collaborer avec des concurrents
complémentaires dans des domaines
d’intérêt commun. Il est prioritaire que
l’URA atteigne la masse critique dans
ses domaines de recherche. En outre,
les coopérations ne devraient pas être
qu’interdisciplinaires, mais aussi trans-
disciplinaires (prise en considération
des clients ainsi que des aspects so-
ciaux). Une mise en réseau peut se faire
également sur le plan géographique.
Grâce à la création de réseaux nous
liant à d’autres régions (disposant d’une
structure similaire à la nôtre, comme la
région Rhône-Alpes, le Bodan, etc.) et
aux connaissances acquises, il est pos-
sible d’élaborer les bases scientifiques
permettant de caractériser les produits
locaux et régionaux, dont l’agriculture
fait partie.
Des coopérations sous forme d’échange
d’informations et d’expériences exis-
tent déjà et peuvent être intensifiées. A
moyen terme, on visera des formes de
collaboration plus étroites telles que la
génération commune de connaissances

ou le partenariat d’entreprise (joint-
venture). En fin de compte, l’objectif
est le suivant: se positionner sur le mar-
ché avec des partenaires bénéficiant
aussi d’une image de marque forte, que
ce soit à travers une marque commune
ou un label.

Amélioration du service 
à la clientèle
La collaboration avec les clients devra
être améliorée, sous la forme d’une co-
opération plus étroite dans le dévelop-
pement de méthodes et de produits. A
court terme, on utilisera encore les
structures existantes tout en les amélio-
rant. A moyen terme, il importerait que
l’URA soit étroitement liée à ses clients
et que les voies de communication
soient courtes, ce qui permettrait de
raccourcir le temps nécessaire à une in-
novation pour s’imposer (développe-
ment-application).

Produits anciens 
et nouveaux
Concernant les groupes de mesures
techniques, nous avons constaté qu’il
est déjà possible de mettre en œuvre,
parmi toutes les mesures proposées,
celles qui visent à maintenir ce qui
existe, à l’améliorer et à le préserver. Il
s’agit avant tout des domaines où il
convient de minimiser les risques,
comme ceux qui touchent la qualité des
produits agricoles, la qualité de l’envi-
ronnement ou la préservation de la bio-
diversité. En revanche, les ressources
ne sont pas disponibles lorsqu’il ne
s’agit plus seulement de minimiser les
risques, mais aussi de mettre à profit
des opportunités. Cela concerne en par-
ticulier les nouveaux domaines «santé»
et «mise en valeur des déchets et éner-
gie». Dans ce dernier cas, il s’agit es-
sentiellement de l’augmentation de
l’efficience. Est concerné aussi, en par-
tie, le domaine de l’environnement, où
les mesures ne devront pas seulement
viser à sa protection, mais aussi contri-
buer à sa régénération.

Utilité vérifiée 
pour le consommateur
La prospective stratégique élabore des
mesures touchant la santé qui vont bien
au-delà de la sécurité alimentaire. Les
produits agricoles ne doivent pas seule-
ment être améliorés et exempts de sub-
stances indésirables ou nocives, ils doi-
vent aussi présenter une utilité véritable
pour la santé du consommateur. Une

extension de la plus-value en direction
de la santé paraît être la chose la plus
importante au vu des résultats de la
prospective stratégique. Les mesures
indiquent clairement que l’URA sera
davantage axée sur l’utilisateur final ou
sur le consommateur. Cela implique
une extension de la recherche sur les
effets possibles, positifs ou négatifs, des
produits finis. De même, le contrôle
sera de plus en plus lié aux questions
sanitaires. A cette fin, de nouvelles
normes de qualité seront nécessaires,
qui pourront, au besoin, être définies
par l’URA. C’est pourquoi il devient
de plus en plus important pour l’URA
de coopérer avec des institutions spé-
cialisées dans le domaine de la santé, et
cette coopération comprend des avan-
tages prometteurs pour l’avenir.

Recommandations de 
la prospective stratégique
Seule une mise à jour permanente des
points forts et des points faibles permet
à l’URA d’agir de manière ciblée selon
une stratégie définie. Les mesures sont
analysées et évaluées d’après leur con-
tribution à la réalisation des objectifs
principaux et la disponibilité de leurs
ressources. Ainsi, les mesures à pren-
dre sont connues. Les mesures peuvent
alors être intégrées par les décideurs de
l’URA dans leur stratégie et mises en
œuvre. Concrètement, cela signifie que
des mesures fixées à court terme pour-
ront être prises directement avec les
moyens disponibles. Pour ce qui est
des mesures à moyen ou à long terme,
il faudra vérifier au moyen d’un système
d’alerte avancée quelle est leur impor-
tance et enfin, en cas de besoin, se pro-
curer les moyens nécessaires pour leur
exécution. On mentionnera à ce propos
que la prospective stratégique peut seu-
lement faire des recommandations. Au
terme de celle-ci, il y a les décisions
humaines. Le choix de la stratégie et la
mise en œuvre effective des mesures
appartiennent aux décideurs. Ce sont
eux qui décident s’il faut essayer de
couvrir le plus grand nombre possible
de situations, afin que la souplesse, ca-
ractérisée par un large éventail de su-
jets de recherche, soit préservée ou si
les forces devront être concentrées sur
un nombre restreint de sujets. Au cas
où le choix se porterait sur une straté-
gie comportant des risques, l’installa-
tion d’un système de détection avancée
deviendrait alors très important, le but
étant d’observer régulièrement le con-
texte, afin de pouvoir diagnostiquer une
nouvelle tendance ou une évolution al-
ternative.
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Elaboration d’une culture
de prospective stratégique
au sein de l’URA
En conclusion, nous pouvons dire que la
prospective stratégique est un succès,
notamment si nous considérons l’URA
comme une organisation qui ne cesse
d’apprendre. Les bases d’une suite pro-
metteuse – une prospective stratégique
n’est jamais terminée – ont été créées,
car, contrairement à d’autres pays tels que
la France, la Grande-Bretagne ou les
Pays-Bas, nous n’avons pas pu recourir
à des programmes nationaux ni bénéfi-
cier d’une culture de prospective straté-
gique. Cela s’est ressenti, en partie du
moins. L’évaluation de la stratégie (FINK
et al., 2001) est une démarche délicate
dans le processus de l’orientation straté-
gique, parce qu’elle peut rapidement
toucher à la perception subjective et aux
structures internes. Mais lorsqu’elle a
été formulée, elle se comprend comme
une perspective d’avenir. Quant aux me-
sures décrites ci-dessus, elles doivent
contribuer à provoquer des évolutions.
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Zusammenfassung
Foresight: mit Szenarien die Zukunft gestalten
Die Geschäftseinheit Landwirtschaftliche Forschung (GLF) des
Bundesamtes für Landwirtschaft hat sich im Jahre 2000 entschie-
den, einen «Foresight»-Prozess durchzuführen. «Foresight» heisst,
einen systematischen Blick in die Zukunft zu werfen, um Folge-
rungen für das Tun oder Lassen in der Gegenwart ableiten zu
können. Foresight wird international von einer wachsenden An-
zahl Ländern und Organisationen angewendet. Die Szenario-
Technik erschien uns zur Bewältigung der Aufgabenstellung als

die geeignete Methode. Als Ergebnis entstanden zwei sehr unter-
schiedliche, aber in sich konsistente Szenarien (alternative Zu-
kunftsbilder). Aufbauend auf den zwei entwickelten Szenarien
erstellten wir eine zukunftsrobuste Leitlinie mit konkreten Mass-
nahmen. Die Resultate zeigen, dass bei den organisatorischen
Massnahmen die Motivation und Ausbildung der Mitarbeitenden
Schlüsselfaktoren sind. Bei den fachlichen Massnahmen konzen-
triert sich vieles auf die Themen der «Gesundheit» und «Sicher-
heit der Lebensmittel». Es liegt nun in den Händen der Entschei-
dungsträger, inwieweit sie die Empfehlungen von Foresight in die
strategische Unternehmensplanung aufnehmen und umsetzen.

Riassunto
Prospettiva strategica: strutturare il futuro sulla base di possibili scenari
L’unità amministrativa della ricerca agronomica (URA) dell’Ufficio federale dell’agri-
coltura (UFAG) ha deciso nel 2000 di avviare una prospettiva strategica (foresight).
Ciò significa lanciare sistematicamente uno sguardo al futuro per dedurne le conse-
guenze possibili delle nostre azioni o della nostra inazione attuale. A livello interna-
zionale, un numero sempre maggiore di paesi e organizzazioni ricorrono a questo tipo
di processo. La tecnica dello scenario ci è sembrata il metodo adatto per affrontare i
compiti affidatici. Ne sono derivati due scenari, molto diversi tra di loro ma coerenti
(proiezioni alternative del futuro). Sulla base di questi due scenari, abbiamo tracciato
una linea direttrice a lungo termine, senza omettere dei provvedimenti concreti. I ri-
sultati mostrano che, nel caso delle misure a carattere organizzativo, la motivazione e
la formazione dei collaboratori sono elementi-chiave. Nel caso delle misure tecniche,
molti aspetti vertono sul tema della salute e della sicurezza delle derrate alimentari.
Ora spetta ai responsabili del processo decisionale stabilire in quale misura intendono
riprendere e applicare alla pianificazione strategica aziendale le considerazioni emerse
da questo processo.

Summary
Foresight: using scenarios to shape the future of agricultural research
In the year 2000, the Agricultural Research Business Unit of the Swiss Federal Office
of Agriculture decided to carry out a Foresight Process. Foresight means taking a sys-
tematic look at the future in order to be able to draw conclusions about actions taken
or not taken in the present. Foresight is now best practised and is applied internatio-
nally by a growing number of countries and organisations, particularly in the areas of
research and development, regional planning and business planning. The scenario
technique seemed to us to be a suitable way of tackling the assignment. Over recent
months we held a total of four scenario workshops, each of several days. Participants
included people from a wide area connected with agricultural research together with
representatives of related social fields. The result was two very different, but internally
consistent scenarios (alternative ideas of the future). Based on the two scenarios deve-
loped, we drew up a master guideline with concrete measures fit to face the future.
The results show that as far as organisational measures are concerned, staff motivation
and training are key factors. With regard to technical measures, much attention is
focused on the topic of food safety and health. It is now up to decision-makers to
determine the extent to which they accept and implement the recommendations of
Foresight in strategic business planning.
Key words: Foresight, agricultural research, strategic planning, future studies, food
safety, health.



Ute Hélène von Reibnitz*, SCENARIOS + VISION, est
consultante et coach en prospective, créativité et mana-
gement multiculturel. Son cabinet de conseil, installé en
France à Vence-06 s’investit pour de grandes entreprises

de secteurs variés en Europe et au Moyen-Orient et accompagne
également des particuliers dans leur entreprise de prospective in-
dividuelle.

Pouvez-vous nous rappeler ce qu’est la prospective ?
La prospective est l’art d’anticiper les changements futurs et de s’y
préparer, soit en tant qu’organisation publique ou privée, soit en tant
qu’individu. La prospective est basée sur le constat que rien n’est
prévisible et qu’il n’y a pas un avenir, mais plusieurs. On se pose donc les
questions suivantes : qui suis-je ? que peut-il advenir ? Et en envisageant
les futurs possibles, on se demande quel est, pour moi, l’avenir souhai-
table ou la vision de mon avenir.
Après la philosophie qui crée le cadre de chaque exercice prospective,
on a besoin d’une méthodologie. Celle-ci nous guide de l’aujourd’hui vers
des avenirs possibles, et ensuite, elle nous ramène de l’anticipation vers
l’action. La prospective, en tant qu’exercice purement intellectuel sans
action, ne sert à rien. Plus encore, il faut marier la philosophie avec une
approche pratique qui garantit une bonne mise en oeuvre. Ce côté
pratique est très important pour mon travail, parce que je suis fortement
influencée par les approches allemandes et anglo-saxonnes de la
prospective. D’un autre côté, j’ai une grande admiration pour l’approche
philosophique de la prospective française. Dans mon quotidien, soit pour
les entreprises, les institutions publiques, soit pour les particuliers, j’essaie
toujours de mettre en valeur les aspects philosophiques français avec
des approches pratiques pour une mise en oeuvre réussie.

Comment peut-on s’appliquer à soi-même des principes
définis pour des communautés ou le monde industriel ?
On simplifie les approches de la prospective industrielle afin que les
questions existentielles soient encore là, mais sans trop de complexité.
Par exemple, si on travaille dans un exercice industriel avec environ 30 à
50 facteurs à anticiper en plusieurs alternatives, pour un individu, il suffit
de traiter 6 à 10 facteurs maximum de son environnement personnel et
professionnel. La prospective personnelle poursuit le même parcours que
la prospective industrielle en plusieurs étapes, mais avec moins de
facteurs à élaborer, donc moins de complexité.

Quelle est la philosophie de la prospective personnelle ?
Cette philosophie de la prospective personnelle dit que chacun peut de-
venir le PDG de sa vie. Comment peut-on imaginer cela ? On ne peut pas
changer ou influencer le cadre de facteurs et d’événements extérieurs. Il
faut accepter cet environnement comme un cadre défini. Mais au sein de

Ute Hélène von Reibnitz*, SCENARIOS + VISION, is a
self employed consultant and coach, specialized in
foresight, creativity and multi-cultural management.
Her consulting company is located in Southern

France and works for large organizations of all sectors in
Europe and Middle East. She also coaches individuals in their
personal and professional life management.

Could you explain us what is foresight ?
Foresight is the art of anticipating future changes and to prepare for
them, either as a public or private organization or as an
individual. Foresight is based on the philosophy that nothing is pre-
dictable and that there is not one future but several ones. In such a
foresight process we ask ourselves: Who am I ? What might
happen ? And considering various future pictures we ask what is
our preferred future or our vision. Additional to this philosophy,
creating the framework of any foresight exercise, we need an
appropriated methodology. It guides us from today into possible
futures and brings us back from anticipation to action.

If foresight is only an intellectual exercise it, it has no meaning. What
we have to do is to marry the philosophy with a practical approach
thus ensuring a successful implementation. This practical part is
very important for my work because I am strongly influenced by the
pragmatic Anglo-Saxon and German approaches. On the other
hand I admire the philosophical background and backbone of the
French foresight schools. Therefore in my consulting and coaching
for corporations and individuals I always combine French foresight
philosophy with Anglo-Saxon pragmatic processes in order to
achieve the best possible implementation.

How can you apply to a person the principles
defined for communities and corporations ?
I have simplified the methods of corporate foresight in a way that the
essential questions are still asked without unnecessary complexity.
For example, in a corporate foresight exercise you might anticipate
– according to the complexity of the subject – about 30 to 50
factors in several alternatives, whereas for an individual 6 – 10
factors of one’s personal and professional environment might be
sufficient. A personal foresight exercise follows the same process in
several steps as a corporate process.

What is the philosophy of personal foresight ?
The philosophy of personal foresight teaches that everybody can
be the CEO of one’s life. How can we imagine this? In most cases
we cannot change or influence external factors and events; we have
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au sein de ce cadre, il y a beaucoup plus de possibilités et de marge de
manoeuvre qu’on peut l’imaginer à première vue. Donc, mon travail
consiste à guider mes « coachees », à ouvrir leurs yeux sur les opportu-
nités futures à saisir aujourd’hui, tout en envisageant les menaces et les
risques qui pourraient contrarier leur stratégie de demain. Le message clé
: si on veut façonner un avenir de réussite, de bonheur et d’épanouisse-
ment, il faut commencer aujourd’hui par se poser les bonnes questions
et bâtir sa stratégie.
Un processus de prospective doit toujours être guidé par des questions
qui ouvrent sur un autre point de vue, stimulent notre réflexion d’une
manière créative et nous font évoluer personnellement.

Dans quelle situation ou face à quel problème est-il
recommandé de faire cette réflexion ? Réflexion ou
mathématiques ?
Des situations classiques, comme une crise professionnelle ou
personnelle (on a perdu son emploi, l’employeur délocalise, on veut se
mettre à son compte, le conjoint a terminé sa relation...), peuvent créer
la nécessité ou l’envie de réfléchir et de changer quelque chose dans sa
vie. Il y a aussi des personnes, dans une situation sécurisée qui ressen-
tent juste l’envie d’évoluer et cherchent de nouveaux défis ou veulent
changer de cap. La dernière situation est plus mature, selon Confucius,
qui a dit : « celui qui apprend par la conscience est le plus sage ».

Les approches prospectives nous laissent le choix entre l’application des
modèles purement qualitatifs et des modèles quantitatifs. Dans mon
processus de prospective, j’applique des modèles mathématiques si le
client le désire et si c’est vraiment nécessaire, par exemple dans des cas
assez complexes avec plus de 30 facteurs à anticiper. Quelques exem-
ples : “ l’avenir de l’aviation en Europe , l’avenir des programmes spatiaux
en Europe, l’avenir de la médecine, l’avenir de l’eau”, etc. Dans tous
les autres cas, on peut travailler utilement avec une logique de cohérence
sans appliquer des modèles mathématiques.

Peut-on prendre sa vie en main, surtout dans une
période si agitée ?
Si on ne l’a pas fait avant, c’est urgent, maintenant ! Bon nombre de
personnes ont besoin d’une crise pour arriver à la conclusion qu’il faut
changer leur vie. Si tout va bien, on ne ressent pas une nécessité ou une
urgence de changement. Mais la crise est très souvent nécessaire et
c’est le déclencheur d’un tel processus. Donc, on peut dire que la
crise a un sens presque thérapeutique. Mais il y a des nuances dans
la crise : si elle nécessite un changement des comportements, des
croyances, c’est le bon déclencheur de la prospective. Si elle a déjà
détruit les bases fondamentales de la vie, c’est trop tard. Comme le
disait Talleyrand « si c’est urgent, c’est trop tard » Dans ce cas, il faut
faire appel à un gestionnaire de crise pour limiter les dégâts et sortir
du tunnel. Après le management de crise, il faut faire un processus
de prospective pour ne pas se retrouver dans une situation similaire
dans quelques années.

Quels sont les atouts et les limites d’une prospective
personnelle ?
L’atout majeur est le processus qui nous ouvre les yeux pour découvrir
les évolutions futures dans notre environnement et qui nous mène à des
nouvelles idées pour notre vie d’aujourd’hui et de demain. Le second
atout est que la prospective, soit industrielle, soit personnelle, ôte la peur
du futur (si répandue dans le moment actuel de crise), crée l’envie de

we cannot change or influence external factors and events ; we
have to accept them as a given framework. But within this frame-
work there are more possibilities and leverages we can imagine at
first sight. Therefore, my work helps to guide my coachees, to
make them see and grab future opportunities and to identify threats
and risks which might counteract their strategy. The key message
is : when you want to shape a successful future, with happiness
and empowerment, you have to start right now, ask yourself the
right questions and build your strategy.
A foresight process is always guided by questions which open up
your mind, give new insights, stimulate your thinking in a creative
way and which make you grow personally.

In which situation, confronted to what kind of
problem is it recommended to run this exercise ?
Is it reflection or a maths approach?
Classic situations such as a professional or personal crisis (you have
lost your job, your employer relocates the business, you want to
start your own company, your spouse has left you) might create the
urge to change something fundamental in your life. There are also
people in a secured situation who feel the desire to change, to look
for new challenges or to change the heading in their life. The latter
is a more mature behav iour accord ing to Confuc ius
“ the one who learns by consciousness is the most wise person” .
The foresight approaches give us a choice between purely qualita-
tive and quantitative models. In my work I apply mathematical models
if the client wants it and if it is really necessary, for instance in very com-
plex cases with more than 30 factors to anticipate. Examples are: “the
future of aviation in Europe, the future of European space programs, the
future of medicine, the future of waterc, etc. In all other cases you can
apply consistency evaluations without mathematical models.

Can we shape our future, particularly in a period of
crisis ?
If you haven’t done it before, then it is urgent. Many people need a
crisis to become change conscious. When everything in life is fine,
nobody feels the necessity to question patterns and beliefs and to
do things in a different way. A crisis is often necessary and triggers
a change process. In other words, a crisis has a therapeutic
meaning. But there are slight differences in a crisis : if it activates a
change in behaviour and beliefs, it serves as a an excellent trigger
for a foresight process. If the crisis has already destroyed the
fundamental basis of life it is too late. As Talleyrand said “If it is
urgent, it is too late”. In this case you need a crisis manager to limit
the damages and to get out of the tunnel. After the crisis manage-
ment you should start a foresight process in order to avoid the same
situation in the near future.

What are the advantages and the limits of personal
foresight ?
The hallmark is the process, opening our eyes and making us
discover future developments in our environment which stimulate
our imagination for today and tomorrow. The second advantage is
that foresight, either corporate or personal, takes off fear of the
future (unfortunately very widespread at the moment). It creates the
desire to shape our future and connects us with our resources
needed for the implementation. This process, leading us beyond
short and mid-term strategies, gives us more manoeuvring margin.
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façonner notre avenir et nous connecte à nos ressources, pour y arriver.
Engager une réflexion, au-delà de nos stratégies à court et à moyen
terme, nous donne plus de marge de manoeuvre.

Un exemple : si on découvre une menace dans des futurs possibles, on
a encore assez de temps pour transformer cette menace en opportunité.
Si je n’anticipe pas, et que la crise me frappe, c’est trop tard. Je n’ai plus
de marge de manoeuvre, et je ne peux, sans doute, que limiter les
dégâts. Donc, mon atout est de devenir proactif et développer une
agilité prospective qui nous rende tous capables de faire face à tout type
de bouleversement.
Mais, il y a aussi des limites : la prospective, soit industrielle ou
personnelle, n’est pas un moyen de gestion de crise ou de conflit à court
terme.

Quelle est la différence entre la prospective personnelle
et les livres type « self-help » ?
La prospective personnelle est basée sur l’idée de façonner son avenir,
en utilisant toutes les ressources internes d’une personne, en intégrant
des changements de l’environnement personnel et professionnel, pour
arriver à une mission et une vision inspirée par ces mutations. Bref, la
prospective personnelle connecte ce qui est à l’intérieur d’une personne
(ses forces, ses compétences, ses valeurs, sa raison d’être) avec les
champs de possibilités extérieurs. Comme on parle beaucoup de gou-
vernance aujourd’hui, la prospective personnelle est un moyen excellent
d’auto gouvernance. Les livres « self help » sont très performants pour
l’analyse de la personne et donnent quelques recettes pour sortir d’une
situation, mais ils n’utilisent pas les sources personnelles d’inspiration et
de l’imagination de l’environnement futur.

En conclusion, les États pourraient-ils
utilement tirer profit des méthodes de
prospective ? Que leur manque-t-il, à
ce jour, pour relever des défis mon-
diaux ?
Les méthodes de la prospective sont un
excellent moyen pour mieux capter les signaux
faibles en tendance (se poser la bonne question:
à quel moment, est-ce qu’un signal précurseur

se transforme en tendance lourde ?) pour mieux anticiper les alternatives
de l’avenir et gouverner d’une autre manière.
La crise actuelle est l’opportunité unique de mettre en question notre
fonctionnement économique et de développer de nouveaux modèles
de gouvernance.
Par exemple, des modèles avec plus de participation, une répartition juste
de la richesse, des critères éthiques et écologiques, rétribués comme
des critères de profitabilité, de rémunération de performance à long
terme, au lieu de court terme, etc…
En conséquence, il est urgent d’initier une prospective internationale qui
crée un paradigme de gouvernance juste, éthique et durable. C’est
maintenant ou jamais ! ■

Propos recueillis par Roselyne BOUTRON

www.scenarios-vision.com

For instance : if you identify a threat in your possible futures, you still
have enough time to transform this threat into an opportunity. But If
you don’t anticipate and the crisis hits you, you have no action mar-
gin and the only reaction could be limiting damages. Therefore the
hallmark of this foresight approach is to make you proactive and
to create a kind of future fitness which enables you to cope with
whatever kind of challenge and threat ahead.
But be aware that neither corporate nor personal foresight is a pana-
cea for acute crisis management or conflict solving at short notice.

What is the difference between personal foresight
and self-help books?
Personal foresight is based on shaping one’s future by using all
internal resources and by integrating all changes in the personal
and professional environment. These external changes inspire a
new mission and vision, embedded in a better understanding of the
future.
In a nutshell, personal foresight links the characteristics of a person
(strengths, competences, values, mission) with the external
opportunities. As governance is gaining in importance in all areas,
personal foresight is an excellent tool of self-governance. The self-
help books are very strong in personal analysis and give many ideas
how to get out of a situation but they don’t use people’s imagina-
tion about future changes and challenges.

Can governments also benefit from foresight
methods ? What do they need in order to cope
with global challenges ?
Foresight offers an excellent tool in order to detect early weak
signals ( identify when a weak signal turns
into a megatrend ?), to anticipate future
alternatives and to govern in a better way.
The actual crisis is the unique opportunity to
question our economic system with its
paradigms and to develop new government
models : those with more participation,
better repart i t ioning of wealth, ethic
and ecological criteria having the same
importance as profit, incentives distributed
after a long-term and sustainable success
instead of short term profit peaks.

Therefore it is high noon for an international foresight initiative
creating paradigms of ethical, sustainable and fair governance. It’s
now or never! ■

❝ Foresight offers an excellent
tool in order toto anticipate

future alternatives and to govern
in a better way ❞

❝ Les méthodes de la prospective
sont un excellent moyen

pour mieux anticiper les alternatives
de l’avenir et gouverner
d’une autre manière ❞
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