Reussir dans une periode

de bouleversements

Ute Héléne von Reibnitz, Scenarios +vision, conseil et coach en prospective.

Comment la méthode des scénarios peut-elle aider I'entreprise a faire

face a de futurs défis dans un environnement en constante mutation ?

“Cen’est pas notre tache de prévoir I’ avenir

mais d’ étre bien préparé pour ses changements’

I’ époque ol la croissance éco-
nomique était continue, les
modeles de prévision fondés
sur des données existantes suffisaient aux
planificateurs des secteurs privé et public.

L’ instabilité que nous vivons aujourd’ hui

- la crise économique al’ échelle mon-

diae, les menaces de guerre entre les cul-
tures, lamondialisation du terrorisme - et
lanature des défis auxquels nous avons a
faire face, exigent une prospective systé-

mique et souple, un pilotage anticipatif

et en méme temps réactif et adapté.

Comment un chef d’ entreprise peut-il

créer les produits et services qu'il vendra
demain? Comment I’ Union européenne
vat-elleintégrer les nouveaux membres?
A quelle échelle les normes et les stan-

dards seront-ils harmonisés?

Il n'y apasderéponse claire atoutesces
questions, maisil y a une méthode ou
mieux une philosophie qui aide a deve-
nir le maitre de son avenir: la méthode
des scénarios'. Elle permet de prendre en
compte les préoccupations majeures d' un
dirigeant:

« comprendre I’ environnement présent et
futur de!’ organisation ains que lesinter-
actions qui en découlent,

* savoir gérer un universd’ incertitude,

Péricles

* savoir exploiter au maximum les oppor-
tunités qui se présentent,

« étre capable de transformer les risques
en opportunités.

Q,U'EST-CE QUE LA METHODE DES
SCENARIOS ?

L’ objectif est de préparer le décideur a
gagner, dans un universincertain. Dans
cette optique, on définit des scénarios
dternatifs prenant en compte le maximum
d’ évolutions envisageabl es pour chacun

Offrir au décideur
la possibilité d’anticiper
les événements
perturbateurs

des différents facteurs d' influence, pré-
sents et futurs, agissant sur I’ environne-
ment de I’ organisation concernée. Les
scénarios doivent étre trés contrastés, afin
de couvrir I éventail le plus large de futurs
possibles (voir schéma page 50).

La méthode combine ces scénarios avec
lasituation actuelle (structure, forces et
faiblesses, etc.) et aboutit al’ élabora-
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tion de stratégies qui permettent de trans-
former les risques en opportunités et
d’ exploiter au mieux celles qui se pré-
sentent. Une ligne directrice est alors
définie, compatible avec les différents
scénarios.

L’ atout de cette méthode est d offrir au
décideur lapossibilité d' anticiper les évé-
nements perturbateurs - révol ution tech-
nologique sectorielle ou crack boursier
par exemple - &fin delesintégrer asastra
tégie. Cela permet de développer des
mesures préventives susceptibles de pro-
téger lapérennité de |’ entreprise.

COMMENT IMPLIQUER LES
DECIDEURS DANS UN PROCESSUS
DE PROSPECTIVE ?

Pour intégrer la méthode des scénarios
dans un processus de prospective stra-
tégique, il est indispensable d'impliquer
les décideurs, les experts appropriés et
les personnes concernées (les respon-
sables du marketing, delaR & D, du
contréle de gestion, des ressources
humaines, etc.). Cette équipe sera com-
posée de 12 a 16 personnes maximum
qui connaissent en profondeur le sujet
abordé par |’ exercice prospective, de
différents points de vue tels que les mar-
chés, les clients, les concurrents, latech-
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LA METHODE DES SCENARIOS
Représentation schématique des scénarios

0+ R

SCENARIO archétype A

————

e ——

SCENARIO archétyvpe B

Présent

4
Fufur b.

SCEMARIO = image d wne situaticn Tuture gossible

0O = gpportunit &

nologie, la société, I’ économie, la poli-
tique, lalégislation... Ladiversité de
I” équipe quant al’ expérience, lafor-
mation, I’ &ge, le sexe, la personnalité
définit larichesse des réflexions futures:
plus diversifiée seral’ équipe, plusriches
et créatives seront les alternatives évo-
quées.

Animée par un expert en méthodologie,
I’ équipe développe les aternatives futures,
les différents scénarios, leurs consé-
quences et les stratégies pour y faire face.
Cette implication évitele “ not invented
here effect” (I'effet dergiet vis-a-visde
ce qui n'apas été inventé en interne).
L’ autre avantage de I'implication des déci-
deursest deleur faire sentir et comprendre
les changements futurs afin qu'ils puis-
sent mieux maitriser les incertitudes et
leur complexité.

Un autre effet positif de cette implica-
tion est constaté dans la vie quatidienne
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des responsables: nombre d’ analyses
montrent qu’ un exercice de prospective
augmente la capacité a mieux gérer les
changements de toute nature, intensifie
laréactivité et la proactivité et encou-
rage les responsables arelever les défis.

LE cAs RAIFFEISEN
BANKENGRUPPE (RBG) -
L'EXERCICE D’UNE BANQUE
MUTUALISTE EN AUTRICHE

En 1997, ladirection de RBG s est ren-

due compte que la structure, la stratégie
et la culture de ce groupe mutualiste

n’ étaient pas du tout préparées afaire

face aux challenges et exigences futurs.

Ladirection adonc prisladécision de

mener un processus de changement com-

plet, incluant une phase d’ apprentissage
(au senslarge), une séance deteam buil -
ding (construction d’ un esprit d’ équipe)

et un grand exercice de prospective.

L esobjectifsde ce processus de change-

ment étaient de:

* créer une nouvelle image, attractive et
durable,

» moderniser et ré-harmoniser ce groupe
bancaire hétérogene,

* créer une culture propice aux change-
ments,

* développer une nouvelle vision et une
ligne directrice permettant de pro-agir.

L’ exercice de prospective a été réalisé
par une équipe de 16 décisionnaires,
représentant toutes les directions du
groupe, réunis en huit ateliers dont deux
impliquant 34 décisionnaires supplé-
mentaires dans les phases 3
(Projections) et 6 (Conséquences) - voir
schéma page 51. L’ équipe a développé
deux scénarios décrivant chacun le
monde al” horizon 2010, al’aide de 70
descripteurs. Le projet entier aduré
deux ans, a co(té 1,6 millions d’ euros
et a été accompagné par trois cabinets
de conseils complémentaires.

En termes de résultats, compte tenu de
larégle de confidentidité, seuls quelques
grands axes directeurs peuvent érre men-
tionnés, tels que:

* devenir un prestataire de services finan-
ciersau senslarge;

* créer un concept modulaire incluant ser-
vices financiers, assurances, comptabi-
lité, immohilier, et autres, adapté achagque
groupe de clients;

* développer de nouveaux produits de
sécurisation : sécurité des investisse-
ments, des bases de données, des réseauix
et des transfert (e-payment) et sécurité
des personnes et de leurs biens mobi-
liers et immobiliers, créer un label de
sécurité pour tous les services men-
tionnés;

« devenir laforce motrice du développe-
ment régional: aider des entreprises a
réussir avec des services financiers, des
infrastructures; créer des pépinieresd en-
treprises et autres services destinés aux
entrepreneurs;

« transformer une bonne partie des agences
en plates-formes de communication,
d’ échanges sociaux et économiques, de
troc...;

* sediversifier dans de nouveaux poles
d’ activité commelalogistiquerégionae
et |a gestion des connai ssances.



PARMI LES FACTEURS DE REUSSITE
DE CET EXERCICE, DEUX MERITENT
UNE ATTENTION PARTICULIERE

Une communication ouverte avant,
pendant et apres le projet

* avant le début du projet: deux concours
ont été lancés, ouverts atous les membres
du personnel (un pour le nom et un pour
lelogo du projet) ;

* pendant le projet: information continue
sur lesrésultats du projet danslejournal
interne;

* présentation des résultats de chaque
étape devant le comité de pilotage pour
débloquer le budget de I’ étape suivante;
e rédaction du scénario d’un film sur le
projet avec une équipe composée de pro-
ducteurs de film et de volontaires du
RBG;

e apres le projet: un “ road show” (une
tournée) dans les quatre régions de RBG;
la présentation d'un film convaincant et
fascinant 2 (visualisant I’ histoire de
groupe, des changements dga accomplis,
des scénarios et des résultats); des ate-
liers type “marché des informations et
implication des meilleures ressources
humaines danslamise en oauvre”.

L’implication des personnes concer -
nées

 Composer une équipe detravall treshété
rogene représentant tous les domaines du
groupe RBG;

* Impliquer d' autres cadres dans les étapes
“projections’ et “conséquences’ pour:

- renforcer lacréativité et intégrer d' autres
idées et conceptset,

- motiver un groupe de décideurs élargi
pour lamise en cauvre.

Au terme de lamise en cauvre, on apu
constater que la culture de RBG a pro-
fondément changé: I ancien conglomé-
rat est devenu un groupe qui partage les
mémesvaleurs, vit laméme culture, uti-
liseles effets de synergie tout en respec-
tant I’autonomie des agences et des
régions. Leur position sur le marché est
plusforte qu’ avant le projet. Le plusfrap-
pant est le changement de leurs ressources
humaines: elles sont motivées, dynami-
sées et fieres d’ étre membre du groupe
Raiffeisen.

CETAPES
mmednlammm
- Axsemblage des
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Déroulement des étapes

La méthode des scénarios est un outil
efficace pour tous ceux qui se sentent
responsables non seulement du succes
acourt terme de leur entreprise, mais
aussi de sa prospérité durable. Cette
méthode est recommandée chaque fois
que le probleme est complexe, en envi-
ronnement incertain et induisant des
effets along terme.

D’oul’intérét de garder cette citation de
George Bernard Shaw en mémoire:

“ Nous ne sommes pas devenus sages en

nous souvenant du passé, mais par notre

prise de responsabilité vis-a-visde |’ ave -
nir.” e

 Von Reibnitz Ute Hélene, Scenario
Techniques, Mc Graw Hill, 1987, 219 p. -
s adresser al’auteur.

2 Remarque: un des chefs d’ cauvre de ce
projet a éé ce film qui a généré I’ enthou -
siasme et la motivation; il a été distribué a
tout I’ effectif sous forme de cassette vidéo
ou de CD-ROM.

Pour en savoir plus:

Letexteintégral del’ article(enanglais)
est disponible sur demande par mail a
annebechet@dfcg.asso.fr
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