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La stratégie définit ce que nous voulons réaliser. Les tactiques décrivent comment nous prévoyons de réaliser la 
stratégie. Si les deux se séparent, il est facile de s’égarer et d’échouer. La stratégie de la TOC est fournie avec des 
outils éprouvés, qui lient clairement la stratégie et les tactiques à tous les niveaux d'une organisation. Ces outils sont 
la clé du succès car les ressources humaines sont rares et l'attention de la direction est limitée. Autrement dit, les 
outils sont conçus pour empêcher toute reprise. 

Il y a un grand danger à simplement énoncer une stratégie comme un ensemble d'objectifs de haut niveau. Par 
exemple, si la haute direction définit une stratégie pour devenir l'entreprise la plus rentable de son secteur, 
l'entreprise peut prendre de nombreuses orientations pour y parvenir. Ces orientations  pourraient se concentrer sur 
des produits à marge plus élevée, des programmes de réduction des coûts  et d'efficacité, l'expansion des marchés ou 
l'augmentation des parts de marché. Les possibilités de désalignement entre les domaines fonctionnels et de 
commettre des erreurs dans la mise en œuvre d'une stratégie indiquent un besoin de clarté et de profondeur 
beaucoup plus grandes. 

La force de TOC dans la stratégie organisationnelle est de mettre l'accent sur une approche holistique. Cependant, la 
contribution de la TOC à la science de la stratégie va bien au-delà. Il y a eu un niveau profond de réflexion et un 
ensemble magistral d'expériences menées pour porter les niveaux d'amélioration et la vitesse de mise en œuvre à de 
nouveaux sommets. 

Dans les approches traditionnelles du management des organisations, la pensée taylorienne, on ne sait pas comment 
on fait le lien entre la stratégie et la tactique.  Entre les deux c’est des points d’interrogations, on navigue au gré du 
vent et à l’aveugle.  C’est pour cette raison même si les intentions stratégiques sont louables, mais arrivé en bout de 
ligne c’est l’échec total du projet. L’avènement de  la théorie des contraintes a supprimé les points d’interrogation 
entre la stratégie et la tactique pour en faire un tout cohérent afin d’assurer le succès de tout projet de n’importe 
quelle organisation.  

La vision commune de la stratégie est celle de fixer les objectifs élevés d'un projet, d’une entreprise ou d'une 
institution. La stratégie d'une organisation dicte la direction de toutes les activités. La tactique, d'autre part, est les 
types choisis d'activités nécessaires pour atteindre les objectifs, c’est-à-dire pour mettre en œuvre la stratégie. 

Cela semble clair, mais examinons notre compréhension d'un cas spécifique, un exemple d'organisation « à but 
lucratif ». L'objectif principal de cette organisation est de « gagner de l'argent maintenant et durablement. » Selon la 
définition ci-dessus, cet objectif élevé est la stratégie de l'organisation. Pouvons-nous dire que tout ce qui est 
nécessaire pour atteindre cet objectif pourrait être considéré comme tactique? 

La réponse doit être «non» si nous considérons que la stratégie est supposée définir une direction claire, car le simple 
fait d’énoncer l’objectif le plus élevé est loin d’être suffisant. Il n'est pas étonnant que ce qui est couramment fait soit 
d'appeler également une stratégie des objectifs supplémentaires qui sont considérés 
comme des conditions préalables à la réalisation de l'objectif le plus élevé. Dans notre 
exemple, nous considérons comme stratégie des objectifs tels que: « Grande satisfaction 
client » et « Être le fournisseur à faible coût », « Bien gouverner », « Se développer 
économiquement ». Ces objectifs sont encore trop larges pour constituer une stratégie 
bien conçue. Les organisations continuent à mieux préciser leur stratégie en élaborant 
des objectifs de plus en plus spécifiques, comme : «Faire un travail de qualité », « Baser 
les opérations dans les pays du tiers-monde », « améliorer le fonctionnement dans les hôpitaux », « exporter les 
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produits et services » etc. Ces objectifs plus spécifiques sont considérés comme des conditions préalables à la 
réalisation des objectifs supérieurs. 

Ce que nous savons maintenant, c'est que la stratégie n'est pas seulement une déclaration ou un ensemble de 
déclarations, mais qu'elle a une structure hiérarchique. Il existe plusieurs niveaux de stratégie liés par des conditions 
nécessaires, c’est-à-dire  les objectifs d'un niveau inférieur sont des conditions préalables pour les objectifs d'un 
niveau supérieur. Nous nous attendons à ce que les objectifs supérieurs soient de type générique, tandis que les 
objectifs des niveaux inférieurs auront tendance à être de plus en plus spécifiques. 

Pourtant, cette approche pose un problème. Les objectifs plus spécifiques ne sont-ils pas ce que nous appelons la 
tactique? 

Les tactiques déterminent comment nous atteignons les objectifs supérieurs. Lorsque nous « plongeons » dans les 
niveaux de stratégie, nous nous demanderons finalement où cesser de traiter de la stratégie et commencer à 
concevoir la tactique. Cela veut dire, où tracer la ligne qui sépare la stratégie des tactiques? Notre intuition nous dit 
que la stratégie et la tactique sont des entités différentes, de nature différente. Cette différence est réelle et ne doit 
pas être déterminée uniquement en fonction des niveaux de détail. 

Comme nous l'avons précisé plus haut, la stratégie consiste à fixer le ou les objectifs. En d'autres termes, la stratégie 
définit le « pourquoi? » La tactique, d'autre part, est censée nous dire «comment nous sommes censés atteindre les 
objectifs». En d'autres termes, la tactique répond au « Comment? ». Cela correspond à ce que nous avons dit au 
début de cet écrit, alors où nous sommes-nous égarés? D'où avons-nous eu l'impression que la différence entre la 
stratégie et la tactique réside uniquement dans le niveau défini, la stratégie aux niveaux supérieurs et la tactique aux 
niveaux inférieurs? 

Le concept selon lequel la stratégie doit être définie aux niveaux supérieurs et les tactiques aux niveaux inférieurs ne 
découle pas des définitions de stratégie et tactique. En fait, ce concept est en contradiction avec ces définitions. S'en 
tenir aux définitions de la stratégie comme réponse au « Pourquoi? » et la tactique comme réponse au « Comment? » 
révèle que la stratégie et la tactique sont définies à tous les niveaux, quelle que soit leur précision. 

Pour toute action significative, c’est-à-dire «une entité tactique », nous devrions pouvoir demander « Pourquoi 
faisons-nous cela? Quel est son but? » La réponse à ces questions est ce que nous avons défini comme « l'entité 
Stratégie. » Cela signifie que pour toute « entité tactique », il doit y avoir une « entité stratégique » correspondante. 

De même, pour tout objectif significatif - «entité stratégique» - nous devrions être en mesure de répondre : 
«Comment l'obtenir? Quelles actions sont nécessaires pour y parvenir? » La réponse à ces questions est ce que nous 
avons défini comme des «entités tactiques». Cela signifie que pour toute « entité stratégique », il doit y avoir une 
« entité tactique » correspondante. On peut donc conclure que pour toute «entité tactique», il existe une «entité 
stratégique» correspondante et vice versa. Il faut comprendre que pour une « entité stratégique » donnée, il existe 
une tactique correspondante, mais pouvons-nous avoir plus d'une « entité tactique »? 

On peut se poser aussi cette question : Quand peut-on prétendre que plusieurs « entités tactiques » sont nécessaires 
pour atteindre un certain objectif? La réponse est : Quand une action ne suffit pas. Plusieurs actions sont nécessaires, 
chacune des actions (entités tactiques) apporte un ingrédient différent et nécessaire à la réalisation de l'objectif. Sans 
tous les ingrédients, l'objectif stratégique ne peut pas être atteint. 

 Ces « ingrédients nécessaires » sont en fait les objectifs uniques atteints en prenant chacune des 
« entités tactiques. » Donc, le fondement d'une affirmation selon laquelle plusieurs « entités 
tactiques » (T1, T2, T3) sont nécessaires pour atteindre une « entité stratégique SX » est que le fait de 
prendre chacune d'elles permet d'obtenir sa propre « entité stratégique » ( S1, S2, S3) qui est 
nécessaire pour atteindre la stratégie supérieure SX. 

Cette compréhension de la relation entre une tactique et une stratégie donne la règle suivante : 
« Pour toute «entité stratégique», il n'y a qu'une seule «entité tactique», s'il y en a plus d'une, 
elles doivent être alternatives les unes aux autres.»  
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Suivant cette règle, cela signifie que pour « l'entité de stratégie SX », il existe également sa propre 
« entité tactique TX », qui décrit les mesures à prendre pour atteindre Sx. Aussi, on peut se poser 
la question suivante : Quelle est la relation entre Sx et S1, S2, S3? La réponse est : S1, S2, S3 sont des 
conditions préalables à l'obtention de Sx.  

L’autre question que l’on peut se poser est : Quelle est la relation entre Tx et T1, T2, T3 ? La 
réponse est : T1, T2, T3sont les détails de Tx.Il est nécessaire de faire remarquer que le temps n'est 
pas impliqué lorsque nous descendons un niveau car effectuer T1, T2, T3 (qui sont les détails de 
TX), c'est effectuer TX.  

Nous comprenons également maintenant ce qui suit : Le groupe S1 / T1 + S2 / T2 + S3 / T3, est suffisant pour la 
réalisation de l'étape SX / TX  . Et, que chacune des étapes : S1 / T1 , S2 / T2 , S3 / T3, est nécessaire pour que le groupe 
atteigne l'étape SX / TX. 

Dans notre schéma, les lignes pointillées représentent les connexions nécessaires, où la flèche pleine représente la 
suffisance. Appelons chaque paire de cases Si / Ti une étape. Plusieurs étapes dans un groupe à un niveau forment les 
étapes nécessaires suffisantes pour atteindre une étape à un niveau supérieur. Chaque fois que nous descendons 
d'un niveau dans l'arbre S&T (stratégique et tactique), cela signifie que nous devons spécifier les étapes nécessaires 
(composées d'entités stratégiques et tactiques) qui, en tant que groupe, sont suffisantes pour atteindre l'étape 
supérieure.  

À l'exception du niveau le plus élevé, nous devrions toujours avoir plus d'une étape dans un groupe. Si nous n'avons 
qu'une seule étape dans un groupe, nous ne détaillons pas le niveau supérieur correspondant, mais nous écrivons 
plutôt la même chose dans des mots différents. 

Par conséquent, nous avons la règle suivante : Pour chaque étape, il y a 
plus d'une étape correspondante à un niveau inférieur, tel que montré 
par le schéma. Il est à noter qu'il n'y a pas de limitation sur le nombre 
d'étapes que nous pouvons avoir dans un groupe. 

Une étape dans un arbre S&T est composée d'une entité stratégique 
(l'objectif) et d'une entité tactique (l'action). Il y a d'autres composants à 
ajouter à chaque étape, tous peuvent être considérés comme des 
explications qui peuvent être de plusieurs ordres : 

A. L'hypothèse parallèle : Pour chaque étape, nous affirmons que la tactique de l'étape (le comment) réalisera la 
stratégie de l'étape. L’affirmation peut être contestée de différentes raisons : 

1. Aucune action n'est nécessaire pour réaliser la stratégie.

2. Il n'est pas possible d'entreprendre l'action.

3. Il existe une autre meilleure alternative.

4. Une action supplémentaire est nécessaire.

L'hypothèse parallèle est la réponse que nous donnons à ces défis. Par conséquent, l'hypothèse 
parallèle peut être une hypothèse nécessaire (raison 1) ou une hypothèse de suffisance (raison 
4) ou aucunes (raisons 2 et 3) selon la situation. Aussi, il est possible d'avoir plusieurs
hypothèses parallèles. Pour trouver une hypothèse parallèle significative il est recommandé de 
faire ce qui suit : 

1. Mettre en évidence ce qui manque actuellement et qui empêche la réalisation de la stratégie.

2. Expliquer pourquoi rien d'autre que ce qui est écrit dans l'entité Tactique n'est nécessaire pour atteindre
l'entité Stratégie.

3. Disqualifier les tactiques alternatives moins adaptées.
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4. Dans le cas où la tactique peut être contestée en tant qu’état de  « chèvre volante » qui est possible (les
détails de niveau inférieur sont censés étayer votre affirmation).

Exemple : La société XX est une filiale à but non lucratif fonctionnant sous un budget. Une initiative est lancée avec 
l'objectif (entité stratégique) de : « Combler l'écart entre ce qui est nécessaire et ce qui est budgétisé pour la 
réalisation des objectifs de XX. » L'entité tactique choisie est : « Créer un revenu net suffisant pour combler l'écart 
entre ce qui est nécessaire pour atteindre les objectifs de XX et ce qui est budgétisé. » À première vue, la tactique ne 
ressemble guère plus qu’à une répétition du vœu de l'objectif.  

On va noter la clarté apportée par les hypothèses parallèles : 

• La réduction des coûts compromettra inévitablement la capacité de XX à atteindre ses objectifs.

1. Il n'y a aucune possibilité d'augmenter le budget.

2. Il n'y a aucune possibilité de couper (réduire) les objectifs de XX

3. Il est possible de générer un revenu net suffisant supplémentaire.

B. L'hypothèse nécessaire : 

Nous avons dit qu'une étape est nécessaire pour atteindre son étape supérieure correspondante. 
L'hypothèse nécessaire doit être explicite. Elle explique pourquoi l'étape donnée est nécessaire (en tant 
que membre du groupe) pour atteindre l'étape supérieure. Il est possible d'avoir plusieurs hypothèses 
nécessaires.  Il ya une astuce pour formuler une hypothèse nécessaire significative : pensez à quelqu'un 
qui prétendra que cette étape n'est pas nécessaire. Écrivez votre réponse comme hypothèse nécessaire. 
Cela expliquera pourquoi elle est nécessaire, c’est-à-dire pourquoi cette étape est importante. 

C. L'hypothèse suffisante : 

Pour chaque groupe d'étapes, nous affirmons que le groupe est suffisant pour atteindre l'étape 
supérieure correspondante. L'hypothèse qui étaye cette affirmation doit être explicite. L'hypothèse 
suffisante explique pourquoi toutes les étapes du groupe de niveau inférieur correspondant sont 
suffisantes pour atteindre cette étape. Il est possible d'avoir plusieurs hypothèses de suffisance. Il 
est recommandé, pour formuler une hypothèse de suffisance significative dans l'arbre S&T, d’écrire 
uniquement les entités stratégiques qui sont : 

1. Nécessaire (pour que le groupe soit suffisant).

2. Une action doit être entreprise pour les atteindre.

Donc cela revient à : 

1. Disqualifier ce que quelqu'un peut penser est une condition nécessaire.

2. Souligner qu'une certaine condition nécessaire existe déjà et qu'aucune mesure ne doit être prise pour y
parvenir, et aucune action ne doit être entreprise pour y parvenir.
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L'arbre S&T ressemble au diagramme suivant : 

Il ya  d’autres aspects qu’on doit considérer dans ce contexte de stratégie et tactique : 

• Comment considérons-nous les alternatives?

Il ne faut pas trouver d'alternatives là où il y a une connexion nécessaire, sinon elle ne serait pas nécessaire. Les 
alternatives ne peuvent exister que lorsqu'il y a une connexion suffisante. Ainsi, il n'y a que deux endroits où trouver 
des alternatives : 

a) Dans le cadre d'une étape, dans la connexion entre «l'entité tactique» et «l'entité stratégique». Dans ce
cas, l'alternative signifie que pour la stratégie donnée, il existe une autre tactique alternative.

b) Entre les niveaux, dans la connexion entre un groupe de niveau inférieur et son échelon de niveau
supérieur correspondant. Dans ce cas, l'alternative signifie qu'il existe un autre groupe d'étapes au
niveau inférieur, qui pourrait être suffisant pour atteindre l'étape de niveau supérieur.

• Comment décidons-nous si une certaine étape fait partie du groupe ?

 Une certaine étape fait partie du groupe si et seulement si elle est nécessaire en tant que telle pour atteindre l'étape 
appropriée de niveau supérieur. Elle ne doit pas être là uniquement comme un moyen de réaliser les autres étapes 
du groupe (dans ce cas, elle appartient à un groupe de niveau inférieur). 

• Numérotation :

L'arbre S&T complet comportera de nombreuses étapes. Si nous voulons être en mesure de garder une trace des 
choses, nous devons être en mesure de numéroter chaque étape d'une manière qui indiquera où elle se trouve dans 
l'arbre. Pour identifier l'emplacement d'une étape dans l'arborescence, nous devons spécifier de quelle étape il s'agit 
dans quel groupe de quel niveau. Par conséquent, chaque étape sera identifiée par un ensemble de trois nombres. 

• Plusieurs parents.

Il est possible de faire d’une pierre deux coups (tuer deux oiseaux avec une pierre.) En d'autres termes, il est possible 
qu'une étape participe à la réalisation de deux étapes supérieures différentes ou qu'un groupe d'étapes réalise deux 
étapes différentes de niveau supérieur. Cela n’est pas développé dans cet article. 
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• Étapes de soutien.

 Il y a des étapes que nous aimerions entreprendre non pas parce qu'elles sont absolument nécessaires pour 
atteindre une étape supérieure, mais parce qu'elles contribueront à la probabilité (ou à la magnitude) d'atteindre 
l'étape supérieure. Encore une fois, dans cet article, nous n'aborderons pas le mécanisme spécifique pour traiter ces 
étapes de soutien. 

• Dépendance temporelle : c'est un sujet très engagé et profond. À ce stade de l’article, on ne va pas y plonger.

Pour construire l’arbre S&T il faut suivre certaine recommandations générales : 

Conseil général 1 : La façon la plus simple de monter, d'un palier inférieur à un niveau supérieur (non encore écrit), 
est de se concentrer sur l'entité Stratégie (du palier inférieur) et de demander: «Pourquoi est-ce que je veux atteindre 
cet objectif ? Je dois atteindre cet objectif pour… » Compléter la réponse fournira la stratégie du niveau supérieur. 

Conseil général 2 : La manière la plus simple de plonger dans un niveau inférieur (mais pas écrit) est de se concentrer 
sur l'entité tactique du niveau supérieur et de demander: «Comment exactement cette action doit-elle être 
effectuée? » La réponse fournira les tactiques du groupe inférieur. 

Commencer à construire votre arbre S&T 

En utilisant les conseils ci-dessus, il est clair que conceptuellement, on peut commencer à 
écrire un arbre à partir de n'importe quelle étape et à n'importe quel niveau. Pourtant, il est 
recommandé de commencer par verbaliser un objectif de haut niveau (entité Stratégie). Il n'est 
pas nécessaire que ce soit le plus élevé, mais il devrait être parmi les niveaux supérieurs. 

Afin de trouver un objectif de haut niveau de départ, il suffit de se demandez : i) Quel est le but du sujet / 
système en question? ; ii) Quelle est la raison de son existence / établissement? 

Si vous proposez plus d'un objectif (et qu'aucun d'entre eux ne peut être considéré comme un moyen 
pour l'autre), vous devez les définir comme deux (ou plus) entités stratégiques de deux étapes distinctes 
(probablement du même groupe). 

Pour Terminer l'étape, vous devez verbaliser «l'entité tactique» pour «l'entité stratégique» donnée. Il suffit de se 
demander : Quelle est l'action qui satisfait cet objectif? 

Il faut s’assurer que l'action que vous écrivez est suffisante pour atteindre « l'entité stratégique. » 

Verbalisez l'hypothèse parallèle, qui explique pourquoi avez-vous choisi «l'entité tactique» que vous 
avez écrite pour atteindre «l'entité stratégique».  

Aussi, afin de formuler une ou des hypothèses parallèles significatives, il est possible de : a) soit 
expliquer pourquoi rien d'autre que ce qui est écrit dans l'entité tactique n'est nécessaire pour 
atteindre l'entité stratégique ; et / ou b) disqualifier des tactiques alternatives moins adaptées ; et / 

ou c) s'assurer qu'il est possible d'exécuter la tactique. 

Comment faire pour plonger vers le bas ? Pour plonger, il suffit de descendre d'un niveau dans 
l'entité tactique, puis se demander : i) Quelles mesures devraient être prises pour réaliser cette 
tactique? ; ii) Comment allons-nous prendre cette action? 

Vous devez proposer plus d'une action. Toute action qui est nécessaire repose sur son propre mérite 
(et pas seulement comme moyen pour les autres actions) doit être écrite comme une « entité 
tactique » de l'une des étapes du groupe de niveau inférieur.  

Verbaliser «l'entité stratégique» associée à chaque «entité tactique» donnée. Se demandez : « Quel 
est l'objectif spécifique atteint en prenant cette action tactique? » 

Assurez-vous que l'action est suffisante pour atteindre « l'entité stratégique » que vous 
avez écrite. Si ce n'est pas suffisant, prenez cela comme une indication claire que vous 
avez verbalisé un objectif trop élevé. Essayez d'être plus précis dans votre entité stratégique. 
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Terminez la verbalisation de l'hypothèse parallèle dans chacune des étapes du groupe. 

Terminer la connexion entre les niveaux 

Il faut verbaliser les hypothèses nécessaires de chaque étape. Examiner l'entité Stratégie et répondez aux 
questions suivantes : 

i) « Pourquoi la réalisation de cet objectif est-elle nécessaire pour atteindre l'étape supérieure? »

ii) « Pourquoi si cet objectif n'existe pas que le reste du groupe ne sera pas suffisant pour atteindre l'étape
supérieure? » 

Penser à quelqu'un qui prétendra que cette étape n'est pas nécessaire. Écrire votre 
réponse comme hypothèse nécessaire. 

Revenir à l'étape supérieure appropriée et verbaliser «l'hypothèse suffisante». Afin de 
proposer une hypothèse de suffisance significative, il est possible de disqualifier (ou 
rejeter) ce que quelqu'un d'autre pense être une condition nécessaire. 

Et / ou souligner que la condition nécessaire est déjà remplie et qu'aucune action 
supplémentaire n'est nécessaire pour y parvenir. 

Suivre le processus jusqu'à ce que vous atteigniez un niveau qui vous semble subjectivement 
assez détaillé. Votre patron aura très probablement l'impression que vous avez plongé trop 
profondément (avec trop de détails) et vos subordonnés auront l'impression que vous n'avez 
pas plongé assez profondément (vous n'avez pas fourni suffisamment de détails). Si cela se 
produit, c'est bien. Cela indique que l'outil S&T est l'outil approprié pour la délégation et 
l'autonomisation. 

Monter d'un niveau 

Vous avez peut-être commencé avec une étape qui n'est pas la plus élevée. Pour compléter 
l'arborescence, vous devrez construire les niveaux supérieurs. Monter un niveau se fait « avec un 
objectif en tête. » En d'autres termes, vous devez examiner l'entité stratégie des étapes et se 
demander : « Quel est l'objectif d'y parvenir? » La réponse sera l'entité stratégique du niveau 
supérieur. Lorsque l'étape supérieure est terminée, assurez-vous que le groupe correspondant au 
niveau inférieur est suffisant pour son atteinte. 

Comment lire un arbre S&T? 

Lorsque vous lisez votre arbre à quelqu'un qui ne l'a pas écrit avec vous, il est recommandé de 
suivre le processus suivant. Commencer par le haut lorsque vous plongez dans un niveau : 

1. Lire toutes les hypothèses nécessaires des différentes étapes du groupe inférieur.

2. Relire (à nouveau) l'hypothèse nécessaire avec les entités stratégiques correspondantes de chaque étape.

3. Lire l'hypothèse suffisante de l'étape supérieure.
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4. Relire (à nouveau) l'entité stratégique avec son entité tactique correspondante et l'hypothèse parallèle de
chaque étape.

Pour conclure, nous dirons que d'autres méthodologies, telles que Lean et Six Sigma, peuvent et doivent être 
intégrées à la TOC pour fournir une solution complète aux besoins stratégiques de toute organisation. L'équipe de 
direction doit décider comment intégrer les méthodologies pour se concentrer sur le débit de production de richesse, 
au risque de semer la confusion et de se disputer sur la meilleure méthodologie. Pour exécuter rapidement des 
changements stratégiques, sans que la direction ne soit constamment gavée, le comportement humain et les 
compétences de communication sont essentiels. Aujourd'hui, il existe des approches scientifiques éprouvées pour 
améliorer positivement les comportements humains. La stratégie de la TOC, en soi, n’est pas la réponse complète aux 
besoins d’une organisation. En même temps, toute organisation sans la stratégie de la TOC manquera énormément 
les bonnes solutions. 


