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Ce texte a pour objet la présentation d'un nouveau formalisme pour visualiser et 

mémoriser la gestion stratégique des entreprises. 

 

SITUATION DU TRAVAIL 

 

La recherche en stratégie des entreprises a connu une récente réorientation majeure ; 

jusqu'au milieu des années 1980, la source du succès d'une stratégie provenait de la position 

de l'entreprise sur ses marchés (Porter, 1980, 1985). Or il est aujourd'hui admis que l'origine 

de la réussite peut provenir d'une bonne gestion des compétences, d'une capacité à construire 

des savoirs uniques et non reproductibles par les concurrents (Prahalad et Hamel,1990). Les 

savoirs ne sont utiles qu'en étant bien coordonnés. La construction du savoir organisationnel 

et stratégique peut être modélisée sous la forme d'une trajectoire comme nous allons le 

montrer. 

Le modèle de la trajectoire présente l'intérêt d'inclure dans la prise de décision une 

contrainte ne provenant pas de l'environnement, et relative aux traces laissées par les 

décisions stratégiques sur les sources d'avantage concurrentiel internes à l'entreprise. Cette 

approche par la trajectoire réfère à un courant du management stratégique dénommé 

l'approche par la perspective. Celle-ci s'oppose à une approche par le 

positionnement.(Desreumaux, 1993) 

Au sein de l'approche par la perspective, nous nous rattachons au courant de l'équilibre 

ponctué qui adopte les hypothèses suivantes : Les structures fondamentales des organisations 

restreignent le type et le degré de changement accepté ; Toutefois, des circonstances 

particulières (des échecs du système, des changements radicaux de l’environnement ou les 

limites reconnues des ressources existantes) peuvent détruire l’équilibre, et impliquer des 

changements importants au cours de petites périodes de temps. C’est dans ce courant de 

l’équilibre ponctué que nous situons nos travaux (J. Lewkowicz, 1992 et 1996), la situation de 

cette approche par rapport aux autres courants étant résumée dans la figure 1 (L. E. Greiner, 
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1972, I. Adizes 1988, Tushman, Newman et Romanelli, 1986, Romanelli et Tushman, 1994, 

Gersick, 1991, Quinn, 1978, Laroche et Nioche, 1994, Mintzberg, 1994,). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figure 1 : Situation des recherches sur la trajectoire stratégique 

LE POSITIONNEMENT 
L'avantage concurrentiel dépend de 
la position de l'entreprise par 
rapport à ses concurrents, de sa 
capacité à occuper des positions de 
monopole relatif. 

LA PERSPECTIVE 
Chaque entreprise possède une identité propre observable à 
travers ses décisions spécifiques. 
 

LES SCHEMAS 
COGNITIFS 

La coupe instanta- 
née des savoirs 
stratégiques permet 
de dresser la carte 
cognitive de la 
"construction" de 
l'environnement par 
les dirigeants. 

LA TRAJECTOIRE
La rémanence des 
décisions passées 
permet de com-
prendre de quelle 
façon est résolue à 
travers le temps la 
tension  entre 
métier hérité et 
métier recherché. 

LA DECISION 
INCREMENTALE 

Les "bougés" dramatiques des 
organisations surviennent à 
travers des petits changements 
incrémentaux, sur des périodes 
de très long terme  
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L'APPROCHE ADOPTEE 

 

Dans ce système conceptuel, l'évolution des entreprises peut être pensée sous la forme 

d'une Trajectoire Stratégique (exemple figure 2), les concepts de stratégie, de champ de forces 

stratégique, de métier et de manœuvres stratégiques étant définis dans le tableau 1. 

 

Concepts utilisés dans le modèle de 
la Trajectoire Stratégique 

Définitions  

Stratégie Recherche de cohérence entre la perception des 
incitations reçues de l'environnement et le maintien 
de la maîtrise de son avenir par l'entreprise 

Champ de forces stratégique Structuration de l'ensemble des forces susceptibles 
d'influer sur la stratégie (clients, fournisseurs, 
ressources humaines, concurrents réels et/ou 
potentiels, prestataires de financement, partenaires 
institutionnels 

Métier Ensemble des compétences réelles et potentielles de 
l'entreprise susceptibles de lui permettre de s'insérer 
dans un champ de forces stratégique 

Manœuvres stratégiques Recherche du coût minimum ou de la différenciation. 
Mais on refuse l'idée d'une irréversibilité des 
engagements effectués. Le problème envisagé est 
celui d'une mesure du coût d'une éventuelle 
réorientation vers une manœuvre différente 

Tableau 1 : Définitions des concepts utilisés dans le modèle de la Trajectoire Stratégique 

 

 
 

Figure 2: Exemple d’une trajectoire stratégique de passage de manœuvres de coût à des manœuvres de 
différenciation parcourant quatre séquences successives 
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Dans le modèle de la Trajectoire Stratégique, des manœuvres susceptibles de 

contribuer à la survie de l'entreprise dans un champ de forces concurrentiel donné, sont 

choisies sous la contrainte du "métier hérité" (métier disponible) provenant des décisions 

passées. Ces manœuvres contribuent à la constitution d'un "métier recherché". Il y a donc 

formation d'une trajectoire, résultat d'une tension permanente entre ces deux dimensions du 

métier. (Voir figure 3).  

 

Politique de GRH : Champ de forces stratégique :

rémunération, recrutement, 
formation, degré de 
formalisation des structures.

Clients, fournisseurs, 
concurrents directs, 
entrants potentiels, 
partenaires financiers.

métier hérité métier recherché

nature de la 
séquence 

stratégique

domination de 
l'un sur l'autre

TENSION
entre

MANŒUVRE STRATEGIQUE CHOISIE

Les déterminants des manœuvres stratégiques choisies

 

Figure 3: Trajectoire stratégique et métier : Comment s'effectue le passage d'une séquence stratégique à 

une autre 

 

La trajectoire peut elle-même être divisée en "séquences", chacune d'entre elles 

pouvant être caractérisée par la domination alternative du métier recherché ou du métier hérité 

dans les décisions relatives aux choix de manœuvre. Le métier, qu'il soit recherché ou hérité, 

vient modifier la perception par les dirigeants de la vision du champ de forces concurrentielles 

dans lequel est plongée l'entreprise. Il s'agit donc d'observer et de décrire de quelle façon cette 

contrainte influe sur la prise de décision. 

L'intérêt opérationnel de cette conceptualisation consiste à montrer qu'un 

inventaire conscient, formulé et explicité (au sens de Nonaka, 1994), aussi complet que 

possible de la trajectoire stratégique d'une entreprise, s'il fait l'objet d'une 
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communication interne adéquate, améliore la créativité nécessaire aussi bien à la 

conception qu'à la mise en œuvre des décisions stratégiques.  

Il y aurait donc une « vérité », issue de la trajectoire passée et de l'éventail des 

trajectoires futures possibles sous contrainte du métier hérité La prise de conscience de la 

« vérité » de l'entreprise rendrait plus facile, selon cette hypothèse, la mise en cohérence de 

chaque décision tactique particulière avec la stratégie globale de l'entreprise. C'est sur ce point 

que les recherches en Design Rationale (ou logique de conception) peuvent fournir une aide 

opérationnelle. 

 

LE DESIGN RATIONALE ET LA METHODE ABRICO 

 

Le but des recherches en Design Rationale (DR) est de développer des méthodes et des 

représentations assistées par ordinateur pour obtenir, maintenir et réutiliser les raisons pour 

lesquelles des décisions de conception ont été prises. L'hypothèse principale est qu'en rendant 

explicite la structure des arguments échangés lors d'une réunion, ils seront construits et 

expliqués de façon plus rigoureuse (Moran, Carroll, 1996). 

Dans le cadre du Design Rationale, la méthode QOC (Questions, options and Criteria) 

(Mac Lean et al., 1996) aide à la représentation de processus de prise de décisions en 

conception sous la forme de schémas composés d'une Question qui correspond à une situation 

problème, d'options qui sont des situations envisageables et de critères qui permettent de 

choisir entre ces Options.  

Bien qu’étant une des plus utilisées dans le domaine de la conception industrielles 

(l’utilisation de telles méthodes restant tout de même marginale), la méthode QOC  présente 

certaines difficultés pour sa mise en oeuvre :  

• La Question doit-elle être très générale ou  doit-on  poser une série de Questions 

au fur et à mesure ? 

• Il peut être quelques fois impossible de formuler des Options bien différenciées 

parce que l'objet construit est le résultat de l'évolution d'une Option et que les 

différences entre les étapes sont trop minimes pour faite l'objet d'une nouvelle 

Option. 

• Il peut être difficile de fournir des justifications précises aux préférences pour une 

Option. Quelques fois, le seul Critère identifiable est "ça doit marcher".  

Face à ces difficultés, on peut identifier les caractéristiques des situations pour 

lesquelles il est possible d'utiliser un tel formalisme:  
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• La décision résulte d'un choix entre différentes alternatives qui sont proposées au 

cours des discussions ; 

• Le temps d'élaboration des solutions est court : des questions ponctuelles sont 

évoquées auxquelles les concepteurs répondent au cours d'une ou plusieurs 

réunions ; 

• Le rôle des acteurs des réunions n'est pas un élément pris en compte dans les 

formalismes, ces acteurs ne faisant pas forcément appel au cours des discussions à 

une expertise ou un savoir-faire qui leur serait propre. 

Or les décisions relatives au management stratégique ne répondent pas à ces 

caractéristiques. En effet :  

• La décision finale se construit progressivement et ne résulte pas d'un choix entre 

différentes alternatives ; 

• Le temps d'élaboration de la solution est long, il peut durer plusieurs mois ; 

• Le rôle des acteurs est important car leurs compétences ne sont pas interchangeables. 

Les processus de prise de décision dans le cas du management stratégique peuvent 

donc, au vu de ces caractéristiques,  être qualifiés de complexes (Lewkowicz, Zacklad, 2000) 

et ne peuvent donc pas être représentés par des formalismes classiques de DR comme QOC.  

Nous allons décrire ce qui détermine la complexité des situations de prise de décision 

collective et la méthode ABRICo pour représenter les prises de décision dans ces situations. 

 

Les caractéristiques de la complexité 

L'incertitude 

Lorsqu'on fait face à une grande incertitude sur la forme de la solution à atteindre et 

qu'on ne peut donc pas comparer différentes solutions possibles afin de choisir la 

« meilleure », on doit adopter une démarche dans laquelle on descend dans le détail d'une 

solution, quitte à la remettre entièrement en cause par la suite. La représentation des situations 

complexes donnera donc la priorité à la représentation de l'évolution d'une solution au cours 

du temps grâce à l'augmentation du niveau de connaissances et aux "sédiments" ainsi déposés 

pour la solution du problème.  

 

Le Temps  

Ce qui précède montre l'importance de la notion de temps. Les formalismes classiques 

du Design Rationale sont, au contraire, statiques. La représentation statique est nécessaire 
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pour identifier les types de lien qui existent entre éléments en discussion dans un groupe mais 

elle doit être complétée par une représentation dynamique du processus intellectuel permettant 

d'identifier des étapes. Ainsi, si certaines contraintes pesant sur la décision sont modifiées, il 

sera possible d'identifier à quelle étape ces contraintes avaient pesé, et il sera possible 

d'envisager l'élaboration d'une nouvelle solution en partant de ce point, sans avoir à 

réexaminer les éléments de décisions antérieures. 

 

Les Rôles 

Le but du Design Rationale est de représenter des argumentations qui conduisent à des 

prises de décision en conception dans le cadre d'un projet. Toutefois, cette méthodologie nous 

paraît pouvoir facilement être utilisée dans le cadre du management stratégique en considérant 

que l'élaboration de la stratégie de l'entreprise nécessite une conception à laquelle participent 

différents acteurs. Dans une telle situation complexe, la diversité des acteurs membres du 

"noyau stratégique" de l'entreprise (cadres supérieurs ayant des responsabilités diverses, chef 

d'entreprise ayant à rendre compte à des représentants des actionnaires, consultant extérieur 

éventuel, etc.) a une influence sur le déroulement du processus d'élaboration de la stratégie. 

L'identification d'un acteur qui formule un argument permet une meilleure compréhension de 

la discussion en mettant à jour un critère non formulé dans la réunion. Dans  toute la mesure 

où sont prises en compte non le réel lui-même mais des perceptions de ce réel la source de 

cette perception aura une influence. Les formalismes classiques du Design Rationale ne 

prennent pas en compte cette diversité des rôles car ces derniers n'apparaissent pas dans les 

formalismes. 

 

La méthode ABRICo 

Nous allons présenter une utilisation possible de la méthode ABRICo, conçue à 

l'origine pour formaliser les situations de projet de conception (Lewkowicz, Zacklad, 2000), 

dans des exemples provenant de deux cas de management stratégique. Le substrat conceptuel 

est celui de la Trajectoire Stratégique tel que nous l'avons présenté ci-dessus. La méthode 

ABRICo, moyennant une adaptation spécifique, permet une formalisation adaptée de ces 

situations de management stratégique.  

Avant de présenter les exemples, nous allons exposer les éléments du formalisme 

d'ABRICo. 
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Le formalisme 

Les concepts utilisés sont les suivants :  

Le But: il exprime un objectif à satisfaire. Le but peut être formulé de manière externe 

aux acteurs (par exemple par des résolutions du Conseil d'Administration ou de l'assemblée 

générale des actionnaires). Il peut aussi résulter d'un accord entre les parties prenantes, par 

exemple la mise en œuvre d'une manœuvre particulière pour atteindre l'objectif. Il s'agit 

toujours d'un élément commun aux parties prenantes constituant le point de départ d'un 

processus contenant les catégories qui suivent. C'est la catégorie la plus abstraite. 

L'interprétation exprime la façon dont un acteur ou un groupe d'acteurs s'approprie le 

but et réfléchit à la façon de le résoudre. C'est un comportement à mettre en œuvre pour 

atteindre le but. Chaque partie prenante peut avoir sa propre interprétation du but, ce qui 

entraînera des discussions. Dans le domaine du management stratégique, l'interprétation est la 

formulation de la direction dans laquelle devront être conçues les prochaines manœuvres 

stratégiques. Cela pourra être, par exemple un mode d'organisation interne nouveau ou une 

nouvelle politique commerciale. 

La proposition est une proposition de mise en œuvre de l'interprétation. 

L'interprétation peut être celle de la partie prenante qui émet la proposition ou celle d'une 

autre. La proposition consiste à montrer comment il est possible de réaliser les comportements 

qui permettent d'atteindre le but. Ainsi une proposition pourra être la mise au point d'un 

produit nouveau ou la mise en place de règles nouvelles de gestion des stocks dans 

l'entreprise. C'est la catégorie la plus concrète. 

Une contrainte résulte de la perception par une partie prenante d'une donnée que 

l'entreprise ne possède pas sous son contrôle et qui survient sans avoir été complètement 

prévue. Cela peut être, par exemple, un dysfonctionnement des structures d'organisation, une 

modification du comportement des clients ou une image de l'entreprise perçue par une partie 

prenante comme négative pour l'entreprise. 

Un accord survient lorsqu'il y a consensus sur la (les) proposition(s) émises face à 

l'interprétation. C'est donc un élément commun à toutes les parties prenantes qui peut 

intervenir au cours du processus de travail et qui représente une décision lorsque c'est la 

clôture du processus. Par exemple l'accord peut porter sur un changement d'objectif 

stratégique résultat du changement de séquence stratégique. 

A partir des catégories ci-dessus distinguées, on peut identifier un certain nombre de 

types de liens qui existent entre les catégories. Nous présentons ci-dessous la modélisation 

obtenue que nous dénommons ABRICo pour Accord, But, pRoposition, Interprétation en 
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Conception, applicable aux projets de conception d'une manière générale et plus 

particulièrement aux projets de management stratégique des entreprises.  

 

Deux exemples de trajectoires stratégiques modélisées par ABRICo 

Ces deux exemples sont relatifs à deux entreprises que nous dénommerons 

conventionnellement P et G 

P est une petite entreprise créée par des chercheurs issus d'un grand centre de 

recherche national mettant en œuvre les technologies relatives aux automatismes et à 

l'informatique industrielle. Cette entreprise a connu une trajectoire qui l'a faite passer d'une 

séquence de construction de son métier vers une séquence de maîtrise de celui – ci. Au cours 

de la première, P, adoptant une organisation sous-formalisée, recrute des personnels très 

qualifiés, et poursuit des objectifs d'innovation lesquels ne débouchent pas sur des succès 

commerciaux suffisants. Au cours de la seconde, P accroît la formalisation de son 

organisation, diminue la qualification des personnels recrutés et réoriente ses objectifs 

stratégiques vers la recherche d'une meilleure rentabilité. La modélisation de la trajectoire 

stratégique de P à l’aide d’ABRICo est représentée avec un point de vue dynamique en figure 

4 et avec un point de vue statique en figure 5. 
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Figure 4: Représentation dynamique de la trajectoire stratégique de l’Entreprise P 

  

        Commun           Direction générale Direction commerciale      Ingénieurs production

Moderniser la gestion de
production

Faire baisser les
coûts

Viser les marchés de
"gré à gré" et utiliser

l'argument service
plutôt que prix

Mettre en place une
productique complète avec
une gestion automatisée des

flux du personnel et des
stocks

Réinformatiser la
société et mettre

en place une
GPAO

Mettre en place une
différenciation

retardée: diminution
des coûts et délais de

fabrication

Mettre en place une
CAO et améliorer la

formation du
personnel

Situer l'entreprise
comme producteur
industriel plus que

comme artisan

Image de
l'entreprise fondée
sur la qualité et les

prix élevés

est suivi de

influence

but

interprétation

proposition

contrainte

accord
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Figure 5: Représentation statique de la trajectoire stratégique de l’Entreprise P  

       But Interprétation Contrainte Proposition Accord

Créer une
société pour

faire du
transfert de
technologie

Utiliser les
compétences
d'un centre de

recherche

 Renforcer les responsables de
département, externaliser la

fonction commerciale et
responsabiliser les individus

Sous-traitance des
opérations matérielles,

peu de hiérarchie et
travail en coopération

Faire rentrer des sous-
traitants industriels dans le

capital

Peu de respect des
frontières entre les deux
départements, résultats
commerciaux médiocres

Diminution des fonds
publics

Débouchés limités pour le
poignet à contrôle d'effort
mais développement de la
robotique au détriment de

l'informatique

est opérationnalisé parune
                    interprétation

est concrétisée par une
                    proposition

permet un accord

      est opposée à

     complète

    influence

élément commun à toute les parties
prenantes

                    direction générale (fondateurs)

                    responsables départements

                    sous-traitants

Orientation de
l'entreprise vers une

activité rentable
susceptible de permettre

son rachat dans de
bonnes conditions

Mettre au point un poignet à
contrôle d'effort et un système
de pilotage en temps réel de la
production et de la logistique

Créer deux départements:
robotique et machines spéciales

et informatique industrielle

Recrutement de jeunes
ingénieurs débutants, docteurs

ou thésards

Recrutement de
personnels techniciens

de 40/50 ans

Evolution vers la conception et
l'assemblage d'éléments modulaires et
mise au point de modules de base à

faible technicité
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G est une moyenne entreprise qui produit et vend des appareils sportifs à destination des 

collectivités publics (municipalités, clubs sportifs, etc...). Cette entreprise a connu une 

trajectoire qui l'a fait passer d'une séquence au cours de laquelle elle s'appuyait sur une image 

d'artisan développant la qualité du produit vers une séquence au cours de laquelle elle se situe 

plus comme industriel compétitif en terme de prix que comme artisan. La première séquence 

implique une démarche commerciale de pénétration des marchés de gré à gré. La seconde 

s'appuie sur un effort de rationalisation de la production marqué notamment par l'introduction 

de la GPAO (Gestion de Production Assistée par Ordinateur). La modélisation de la 

trajectoire stratégique de G à l’aide d’ABRICo est représentée avec un point de vue statique 

en figure 6 et avec un point de vue dynamique en figure 7. 
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Figure 6  : Représentation statique de la trajectoire stratégique de l’ Entreprise G 

 

 

Faire baisser les
coûts

Mettre en place une
productique complète avec
une gestion automatisée des

flux du personnel et des
stocks

          But      Interprétation            Contrainte          Proposition       Accord

Moderniser la gestion de
production

Situer l'entreprise comme
producteur industriel plus

que comme artisan

Image de
l'entreprise

fondée sur la
qualité et les prix

élevés

 Réinformatiser la
société et mettre en
place une GPAO

Viser les marchés de "gré
à gré" et utiliser

l'argument service plutôt
que prix

Mettre en place une
différenciation retardée:
diminution des coûts et

délais de fabrication

Mettre en place une
CAO et améliorer la

formation du personnel

est opérationnalisé parune
                    interprétation

est concrétisée par une
                    proposition

permet un accord

      est opposée à

     complète

    influence

élément commun à toute les parties
prenantes

                     direction générale

                     direction commerciale

                    ingénieurs production
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Figure 7 : Représentation dynamique de la trajectoire stratégique de l’Entreprise G 

 

 Commun Direction générale           Responsables de département sous-traitants

Créer une société
pour faire du
transfert de
technologie  Peu de respect des frontières

entre les deux départements,
 résultats commerciaux

médiocres

Utiliser les compétences
d'un organisme de recherche

Mettre au point un poignet à
contrôle d'effort et un système de

pilotage en temps réel de la
production et de la logistique

Créer deux départements:
robotique et machines spéciales

et informatique industrielle

 Sous-traiter les
opérations matérielles,

peu de hiérarchie et
travail en coopération

Recruter des jeunes ingénieurs
débutants, docteurs ou thésards

Recruter des techniciens entre 40 et
50 ans

Renforcer les responsables
de département, Externaliser
la fonction commerciale et

responsabiliser les individus

- Debouchés limités pour
le poignet à contrôle d'effort
mais développement de la
robotique au détriment de

l'informatique.
- Diminution des fonds

publics

Faire entrer des sous-
traitants industriels dans le

capital

Evoluer vers la conception et
l'assemblage d'éléments modulaires et
mettre au point des modules de base à

faible technicité

Orienter l'entreprise vers une
activité rentable susceptible de
permettre son rachat dans de

bonnes conditions

est suivi de

influence

but

interprétation

proposition

contrainte

accord
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La question peut se poser de l'exactitude de la représentation obtenue, notamment à 

cause des difficultés de traçabilité des décisions prises. En fait, il s'agit moins de réaliser une 

représentation « exacte » du réel que de mettre en place un outil de mobilisation de ressources 

et compétences. Pour atteindre cet objectif, la « vérité », même reconstituée a posteriori, avec 

les approximations que cela suppose, peut suffire dès lors qu'elle est crédible, dès lors qu'elle 

constitue un point d'appui à partir duquel peut se nourrir la créativité stratégique. 

Finalement, nous pensons avoir montré qu'il était possible de modéliser et de 

formaliser selon un mode graphique la trajectoire stratégique d'une entreprise afin d'en garder 

la mémoire. Ceci peut trouver son utilité par exemple à l'occasion du changement d'une 

équipe dirigeante qui devra connaître, quitte à en changer, non seulement la stratégie 

actuellement pratiquée par l'entreprise, mais aussi les motivations qui en sont à l'origine afin 

de mieux en comprendre la logique. Il existe également, un intérêt opérationnel dans la 

situation où un changement stratégique est envisagé, ce qui suppose d’effectuer un audit 

approfondi des modifications à effectuer. Ceci  passe par une connaissance, mise en mémoire, 

des tenants et aboutissants de la stratégie en vigueur au moment du changement.  
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