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1 Introduction

Assez souvent, on me demande en quoi consiste mon travail et quand je réponds
“Je m’occupe d’aide à la décision”, mes interlocuteurs restent habituellement per-
plexes. Dans la plupart des cas, une nouvelle question surgit: “Qui aidez-vous à
décider?”

Et en effet, l’activité d’aide à la décision est une activité faite par tous presque
chaque jour. Nous prenons des décision sans arrêt. Des plus simples: “Je prends
mon parapluie ou non?” ([POO 92]) aux plus complexes “Comment appliquer
l’accord sur le désarmement?” ([JOU 98]). À tous les niveaux: individuel (“Je
divorce?” [WAT 83]), organisationnel (“comment gérer les roulements du person-
nel?” [CAP 98]), inter-organisationnel (“Par où faire passer l’autoroute?” [OST 93]).
Assez souvent, dans ces processus de décision nous demandons l’avis, l’aide, le
support d’ami(e)s, d’experts, de sociétés de conseil, etc. Nous pouvons nous poser
les questions suivantes: est-ce que qu’on peut concevoir une aide à la décision in-
dépendante du domaine, adaptable à toutes situations? Existe-il un expert en aide
à la décision qui ne soit pas expert d’un domaine? Quelle est la différence en-
tre un expert de ce type et un psychologue, un médecin, un avocat, un expert en
productique ou encore votre ami(e) de cœur?

Ce qui caractérise l’aide à la décision à la fois comme activité scientifique
et comme activité professionnelle est son approche que nous allons qualifier de
“formelle” et “abstraite”. Par le terme “formelle” nous entendons l’utilisation de
langages formels, langages qui font l’effort de réduire l’ambiguïté présente dans la
communication humaine. Par le terme “abstraite” nous entendons l’utilisation de
langages indépendants du domaine de discours. Nous allons voir qu’une telle ap-
proche formelle et abstraite correspond à l’adoption d’un modèle de “rationalité”,
un concept-clé en aide à la décision. Ce type d’aide à la décision a-t-il du sens
partout et toujours? Bien sûr que non! L’utilisation d’une approche formelle et
abstraite présente plusieurs désavantages:

• elle est beaucoup moins efficace si on la compare à la puissance et à l’efficacité
de la communication naturelle;

• elle a toujours un coût (pas toujours monétaire);
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• la réduction de l’ambiguïté peut être indésirable;

• elle représente l’imposition d’un carcan à l’intuition et à la créativité de
l’esprit humain.

Néanmoins cette approche présente aussi plusieurs avantages qui peuvent avoir
leur importance dans certaines situations (voir [BOU 00]):

• elle permet à tous ceux qui participent au processus de décision de parler le
même langage, ce qui, a priori, augmente la transparence du processus et la
participation (pour un exemple voir [BAN 01]);

• elle permet d’identifier des structures sous-jacentes aux problèmes traités et
permet donc éventuellement de réutiliser ces structures (pour des exemples
voir un text classique de Recherche Opérationnelle comment le [VAL 00]);

• elle évite les biais du raisonnement humain dus à la tradition et à la formation
(pour des exemples, le lecteur verra [RIV 94]);

• elle évite les erreurs associées à l’utilisation informelle de méthodes formelles;
un cas typique est l’utilisation de notes moyennes comme système d’évaluation
scolaire et universel (voir [BOU 00, chapitre 3], pour une présentation cri-
tique du sujet).

Bref, une approche formelle et abstraite permet de mieux analyser, compren-
dre, expliquer, justifier un problème et/ou une solution. Par ailleurs, il faut signaler
que dans toutes les organisations, entreprises, institutions ainsi que dans plusieurs
situations de décision individuelle, nous utilisons des méthodes d’aide à la décision
“formelles”. La décision d’accepter un étudiant en thèse se base sur la moyenne
de ses notes; le trafic automobile est interdit sur la base d’un indice de pollution de
l’air; un crédit est refusé sur base d’un calcul de risque, etc. Des productions sont
planifiées, des autoroutes tracées, des réseaux administrés en utilisant des méthodes
“formelles” d’aide à la décision. En réalité, l’aide à la décision est présente un peu
partout dans notre vie quotidienne. Nous ne la nommons pas toujours ainsi, mais à
la base de tout ces exemples, il s’agit toujours de la même approche ”formelle” et
“abstraite”. Par la suite, quand nous parlerons d’aide à la décision, ce sera toujours
à cette approche formelle et abstraite que nous ferons référence.

Dans ce chapitre, nous donnerons d’abord un bref aperçu de l’évolution de
ce domaine à la fois du point de vue professionnel et scientifique (section suiv-
ante). En section 3, nous présenterons les différentes approches d’aide à la déci-
sion développées en 60 ans d’existence du domaine: approches normatives, de-
scriptives, prescriptives et constructives. Nous expliquerons les différences entre

2



ces approches sur la base de l’origine du “modèle de rationalité” utilisé dans l’aide
à la décision. En section 4, à partir de notre positionnement dans le cadre d’une
aide à la décision constructive, nous étudierons comment se structure un proces-
sus d’aide à la décision à travers la discussion des “produits” de ce processus: la
représentation de la situation problématique, la formulation du problème, le mod-
èle d’évaluation, la recommandation finale. Cette présentation nous permettra de
nous démarquer d’autres situations décisionnelles comme la décision automatique.

Le message de base de ce text est que l’aide à la décision est une activité hu-
maine qui peut être sujet de recherche scientifique. Il y a différentes “théories de la
décision” avec des caractéristiques différentes. Au même temps ont été développé
des différentes “pratiques d’aide à la décision” soit comme validation d’hypothèses
théoriques soit comme consequence de l’experience d’aide à des décideurs réels
(individus ou organisations). Effectivement il n’y pas des correspondances univo-
ques entre théories et pratiques. L’idée soutenu dans ce chapitre est que ces théories
et ces pratiques constituent une “méthodologie d’aide à la décision”. Le lecteur fera
attention au concept de méthodologie adopté ici: raisonner sur des méthodes. Dans
notre domain il y a plusieurs méthodes, mais pas encore une méthodologie affirmé
pour pratiquer l’aide à la décision. La conclusion du chapitre contient des éléments
en ce sense. À la fin du chapitre, nous présenterons une liste de références partielle,
le domaine étant tellement vaste qu’ une présentation complète de la littérature est
impossible.

2 Un peu d’histoire

2.1 Genèse et Jeunesse

Nous pouvons dater “les origines” de l’aide à la décision à la période un peu an-
térieure à la deuxième guerre mondiale; elles se trouvent dans les études menées
par l’armée britannique dans le cadre de l’installation des systèmes radar et les ef-
forts de décodage du code secret des communications allemandes (1936-37). Le
lecteur consultera à ce sujet [BOW 04] et [KIR 02]. On y trouve la première util-
isation du terme “recherche opérationnelle” (de l’expression anglaise “operational
research”, pour les américains “operations research”). En réalité, les problèmes
liés à la prise de décision par les personnes, les organisations, les institutions
avaient déjà occupé les scientifiques et les gestionnaires à partir du XVIIIème
siècle (voir [BER 54] sur la probabilité, [EUL 36] sur les problèmes combina-
toires, [BOR 81], [CON 85] sur les procédures de décision collective) et au début
du XXème siècle, ([PAR 06] sur les problèmes économiques à dimensions mul-
tiples, [FAY 49], [TAY 11] sur la gestion scientifique des entreprises, [DFN 36],
[DFN 37], [KOL 33], [RAM 31] sur la théorie de la probabilité, [TUR 37] sur la
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décidabilité). Dans ces contributions le concept de décision est central. Mention-
nons par exemple que, tant Ramsey que de Finetti, pour démontrer leur thèse selon
laquelle les probabilités n’existent qu’en termes de croyance subjective, utilisent ce
qui, aujourd’hui, est connu comme comparaison de loteries et préférences équiva-
lentes. “If the option of α for certain is indifferent with that of β if p is true and
γ if p is false, we can define the subject’s degree of belief in p as the ratio of the
difference between α and γ to that between β and γ. This amounts roughly to
defining the degree of belief in p by the odds at which the subject could bet on p,
the bet being conducted in terms of differences of values as defined” ([RAM 31],
p. 179-180).

En tout cas, c’est l’indéniable succès de la recherche opérationnelle à organiser
les activités militaires des alliés qui accréditera l’idée que la prise de décision est un
phénomène qui peut être étudié de façon scientifique et que des modèles généraux
sont concevables. Entre la fin des années ’40 et le début des années ’50, plusieurs
contributions fondamentales vont voir le jour (voir [DAN 48], [KAN 39] pour la
programmation linéaire, [NAS 50], [NAS 51], [VNM 44] pour la théorie de la déci-
sion et la théorie des jeux, [TUR 50] sur l’algorithmique et l’existence de machines
capables de résoudre “tout problème”). C’est à cette époque que vont apparaître les
premières sociétés savantes de recherche opérationnelle (en 1948 en Angleterre, en
1950 aux États Unis) et les premières revues du domaine ([BLA 50]). Toujours à
cette époque, s’effectueront les premiers travaux d’application de la nouvelle dis-
cipline dans des cas pratiques (voir [DAN 51]) ainsi que l’apparition des premières
sociétés privées spécialisées en “aide à la décision” (mais le terme n’est pas utilisé
à l’époque). Le cas le plus célèbre est la société RAND dans laquelle la recherche
opérationnelle se développera en science appliquée aux problèmes de la nouvelle
industrialisation de l’après-guerre.

Ces premiers travaux et expériences sont caractérisés par la recherche de struc-
tures formelles sous-jacentes aux problèmes concrets et l’utilisation de la mathé-
matique et de la logique comme langage de modélisation. Les premiers pas dans
cette direction vont renforcer l’idée que des problèmes complexes de décision sont
modélisables à travers l’imposition d’un modèle de rationalité simple (la maximisa-
tion d’une fonction d’utilité exprimant les préférences du décideur; l’optimisation
de cette fonction apportant la solution du problème de décision). Les travaux de
von Neumann et Morgenstern et de Nash montrent exactement sous quelles condi-
tions ces fonctions et ces solutions existent. D’autre part, l’algorithme de program-
mation linéaire développé par Dantzig (la célèbre méthode du Simplexe) apportera
les outils nécessaires pour la résolution de problèmes, même de grande taille. Tur-
ing, mais aussi Wiener ([WIE 48]) et Ashby ([ASH 56]), vont aller plus loin pour
proposer une théorie de résolution générale des problèmes.
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Néanmoins à cette même période commencent à apparaître des travaux qui cri-
tiquent cet édifice et son paradigme associé. En 1951, Arrow ([ARR 51]) publie
son célèbre théorème d’impossibilité montrant que l’agrégation des préférences
d’individus rationnels, sous des conditions réputées naturelles (universalité, in-
dépendance, respect de l’unanimité, non existence de dictateur), est impossible
(si le résultat doit continuer à être un ordre complet). Ce théorème, qui, d’une
part, va conclure la discussion ouverte avec les contributions de Borda et Con-
dorcet au XVIIIème siècle (au sens que nous savons maintenant qu’il n’y a pas des
procédures d’agrégation des préférences universelle, voir [BOU 92], [VIN 82a],
[VIN 82b]), va ouvrir la voie à une littérature immense sur la théorie du choix so-
cial (voir [KEL 78], [KEL 91], [NUR 87], [NUR 99], [SEN 70], [SEN 86], [TAY 95]).

En 1953, Allais ([ALL 53]) présente son célèbre paradoxe qui montre comment
les axiomes, introduits par von Neumann et Morgenstern comme conditions néces-
saires pour l’existence d’une fonction d’utilité (et implicitement pour exhiber un
comportement rationnel), sont systématiquement violées par le comportement réel
de décideurs confrontés à des choix très simples (voir aussi [COO 58], [MAY 54]).
Cette falsification empirique de la théorie de l’utilité espérée ouvre une autre voie
de recherche encore, à la rencontre des études des sciences cognitives (voir par
exemple [ALL 79]).

En 1947 déjà, Simon ([SIM 47]) commence à observer les processus de déci-
sion dans les organisations et remarque que le comportement réel de décideurs est
loin d’être représentable par les postulats de la théorie de la décision, au moins
dans la forme qu’elle a à ce moment. Pendant les années ’50, Simon ([SIM 54],
[SIM 56], [SIM 57] développera sa théorie de la “rationalité limitée” selon laquelle
un décideur confronté à un problème de choix se comportera selon un critère de
“satisfaction”, au sens de choisir la première solution qui “satisfait” ces nécessités,
et non pas selon un critère d’optimisation idéal, irréaliste et inutilisable. En effet
Simon considère que la théorie de la décision fait trois hypothèses implicites (voir
la présentation dans [MOS 84]):

• les décideurs connaissent bien leur problème;

• ce problème est toujours représentable comme un problème d’efficacité;

• l’information et les ressources nécessaires pour trouver une solution sont
toujours disponibles.

Aucune de ces hypothèse n’est validée dans la vie réelle (selon Simon):

• les décideurs n’ont jamais une idée très claires de leur problème;

• souvent les problèmes de décision se présentent comme la recherche d’un
compromis;
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• la solution d’un problème est soumise à des contraintes temporelles et de
ressources disponibles.

L’innovation introduite par Simon est capitale. Les approches de la théorie de la
décision développées jusqu’à ce moment se basent sur l’hypothèse que le mod-
èle de rationalité existe indépendamment du décideur et du processus de décision.
Simon mettra au centre de sa réflexion le processus de décision (les activités men-
tales qu’un décideur doit effectuer pour prendre une décision) et postulera que le
modèle de rationalité, il faut le chercher dans ce processus et pas à l’extérieur. Une
hypothèse de “rationalité externe” est compatible avec un modèle d’optimisation
– cela ne pose aucun problème –; il n’en va pas de même dans l’hypothèse d’un
modèle défini de façon subjective.

Les travaux de Simon vont ouvrir plusieurs pistes de recherche orientées à la
fois vers la création de nouvelles approches d’aide à la décision (voir par exemple
[LEM 77]) et vers ce qui ensuite sera connu sous le nom d’“intelligence artificielle”
(voir [SIM 69]). Il faut remarquer en particulier que l’idée de recherche d’une
solution satisfaisante va trouver une correspondance immédiate dans le problème
de trouver un compromis acceptable dans une décision en présence de critères
multiples (voir [VIN 92]).

Entre la fin des années ’50 et le début des années ’70 vont apparaître toute
une série de classiques de la nouvelle discipline, ouvrages sur lesquels plusieurs
générations de chercheurs et de professionnels vont se former ([BRG 58], [CHA 61],
[CHU 57], [COW 67], [DAN 63], [FAU 68], [FOF 62], [GAS 58], [HIL 67], [LUC 57],
[VAJ 56]).

Les années ’50 et ’60 vont connaître la multiplication des recherches, des
cours universitaires, des applications dans des domaines très différents. Les grands
clients des études de recherche opérationnelle et d’aide à la décision sont les en-
treprises qui administrent des réseaux (distributeurs d’eau, télécommunications,
chemins de fer, compagnies aériennes). Par ailleurs, de nombreuses entreprises
spécialisées en aide à la décision vont apparaître (en France, signalons la création
de la SEMA-METRA, la revue scientifique de cette société étant devenue une des
plus importantes revues de la discipline). D’autre part, il ne faut pas oublier que
ces années sont celles de la reconstruction après la guerre; elles vont voir la mise
en mouvement de formidables ressources pour la résolution de problèmes formi-
dables eux aussi. Sans surprise, c’est pendant cette période que commenceront
à se développer les approches critique du paradigme dominant de la théorie de
la décision (pour les premières discussions voir [ACK 62], [ADE 69], [CHU 67],
[CRO 69], [KOO 56]). Ces critiques vont se développer dans plusieurs directions.

Au début des années ’60 paraît le célèbre papier de Zadeh ([ZAD 65]) sur
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les ensembles flous; celui-ci va introduire une nouvelle perspective dans le traite-
ment de l’incertitude, de l’ambiguïté et des variables linguistiques. L’innovation de
Zadeh aura un impact majeur dans le futur de la discipline parce qu’elle concerne
une partie fondamentale du langage formel: la théorie des ensembles. L’extension
du concept d’ensemble avec l’introduction du concept de “fonction d’appartenance”,
une ”mesure” de l’appartenance d’un élément à un ensemble, va permettre d’augmenter
l’expressivité et la flexibilité des langages formels et par conséquent des modèles
d’aide à la décision.

Un autre domaine qui va apporter des contribution majeures au développement
de la théorie de la décision at aux approches alternatives est celui des sciences
cognitives et de la psychologie (voir [EDW 54], [FES 64], [LIC 71], [LIC 69],
[SHE 64], [SLO 68]). L’intuition d’Allais dans les années ’50 de valider expéri-
mentalement les axiomes de la théorie de la décision a donné suite à plusieurs
travaux dans la même lignée. Nous voulons signaler ici en particulier les travaux
de Tversky (voir [TVE 67], [TVE 69], [TVE 77a]) qui vont mettre en évidence
le fait que les idées intuitives sur les propriétés des relations de préférence sont
plus une exigence de la théorie qu’un comportement des décideurs réels. Tver-
sky démontrera que la relation de préférence peut bien exhiber des intransitivités
([TVE 69]) et que la relation d’indifférence (ou de similarité) peut bien ne pas être
symétrique ([TVE 77a]).

Ces travaux mettent clairement en évidence la nécessite d’une étude plus ap-
profondie des structures de base utilisées dans la construction des modèles d’aide
à la décision, notamment les structures des relations de préférence ([DUS 41],
[LUC 56], [SCO 58] et les fonctions qui doivent “mesurer” la préférence (les fonc-
tions de valeur ou d’utilité, voir [FIS 70], [KRA 71]). Pour voir du travail plus
récent le lecteur consultera [FIS 85], [PIR 97], [ROB 79], [ROU 85] (voir encore
la récente revue dans [OZT 05]).

Toujours dans le cadre de l’influence des études psychologiques il ne faut
pas négliger l’apparition dans les années ’60 du courant de la psychologie “re-
lationnelle” fondée sur une approche définie par ces auteurs comme “constructive”
(voir [BAT 72], [GOF 68], [WAT 67]). Dans cette approche sera mise en évidence
l’importance de la formulation des problèmes et de la relation entre celui qui de-
mande une aide et celui qui l’apporte (le patient et le thérapeute dans leur termi-
nologie). Surtout cette approche mettra en évidence le fait que les problèmes ne
sont pas les données d’un processus de décision: le processus pour définir et pour
résoudre un problème est le même. Dans cette perspective, la solution est une
construction et non pas le résultat d’une recherche dans un espace donné.

Restons encore aux années ’60 et aux premières études organisationnelles con-
cernant le comportement des décideurs et la structuration des processus de déci-
sion à l’intérieur des organisations complexes. C’est encore Simon qui va don-
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ner une impulsion à la recherche dans cette direction (voir [CYE 63], [EMR 62],
[MAR 58]). Ces recherches vont mettre en évidence que le comportement d’une
organisation composée de décideurs rationnels ne correspond pas à la définition
de rationalité formelle de la théorie de la décision (le lecteur trouvera une ver-
sion extrême de ces approches dans [COH 72]: le célèbre modèle de l’organisation
comme un bidon des poubelles (“garbage can”). Le problème déjà observé par
Weber ([WEB 22]) dans les années ’20 dans sa description des bureaucraties, est
que les organisations permettent la co-existence de plusieurs formes de rationalité
(voir [SIM 76]). Plus tard ces recherches seront condensées dans les travaux de
Mintzberg (voir [MIN 79], [MIN 83], [MIN 76], mais aussi [MEL 78]).

Pendant les années ’60 les concepts de décision, de préférence et de valeur
vont intéresser les philosophes qui se poseront la question: est ce qu’il est possible
définir le concept du “bien” de façon formelle? Von Wright ([VWR 63], voir aussi
[HAL 57]) va présenter sa “Logic of Preference” dans laquelle la proposition “x
est préféré à y” sera considérée comme vraie si tous les mondes où x est vrai
sont préférés à tous les mondes où y est vrai. Ces travaux vont être repris dans
[CHI 66a], [CHI 66b], [HAN 66a], [HAN 66b], [JEF 65] ainsi que par Rescher en
[RES 67], [RES 69]. Von Wright continuera sur ses thèses ([VWR 72]), ainsi que
Huber dans [HUB 74]. Sur ces bases se développera ce qu’aujourd’hui on nomme
logique déontique (voir [HIP 71] et plus récemment [Å 86] et [NUT 97]; pour une
vision critique voir [MUL 79]).

En revenant sur les aspects plus formels de la recherche opérationnelle et de
l’aide à la décision, il faut mentionner que pendant les années ’60 commence à
se développer la problématique de la complexité des algorithmes. Hartmanis et
Stearns ([HAR 65] seront les premiers à poser le problème sous la forme que nous
connaissons aujourd’hui et pour lequel Karp ([KAR 75]) va proposer la classifica-
tion toujours utilisée. Sur cette base, Garey et Johnson ([GAR 79]) compilent leur
“encyclopédie” des problèmes NP -difficiles (voir aussi [PAP 82]). Les travaux
sur la complexité ouvrent un problème non négligeable. Il se fait que plusieurs
algorithmes utilisés pour résoudre des problèmes classiques de la recherche opéra-
tionnelle (entre autres) sont inutilisables dans la pratique, car en présence d’instances
de grande taille le temps nécessaire pour arriver à la solution optimale peut être
énorme, indépendamment de l’ordinateur utilisé. Mentionnons comme exemples
la satisfaction d’une formule logique et le célèbre problème du voyageur de com-
merce (voir [FLO 56], [MOR 42] et surtout [LIT 63] qui va introduire un des types
d’algorithmes les plus utilisés en optimisation combinatoire: les procédures Branch
and Bound). La recherche d’une solution optimale, au delà de ses implications cog-
nitives, théoriques ou épistémologiques, se heurte à un problème d’applicabilité
dans la pratique.

Le programme de l’intelligence artificielle (voir par exemple [NIL 71]) orienté
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vers la création de “machines pensantes” et l’établissement de procédures générales
de résolution des problèmes va prendre appui sur les travaux de Newell et Simon
([NEW 63], [NEW 72]). L’idée de la recherche d’une solution “satisfaisante” sera
une réponse au problème des ressources nécessaires pour arriver à une conclusion
dans un processus de décision quelconque. La question sera reprise dans une for-
mulation “logique” par McCarthy et Hayes (voir [MCC 69]), qui vont ouvrir la
voie à ce que nous appelons aujourd’hui “raisonnement non-monotone”, ainsi que
par Minsky ([MIS 75]), qui va proposer de nouvelles techniques orientées vers la
représentation des connaissances.

Enfin, pendant les années ’60, paraissent les premiers travaux liés à un prob-
lème très pratique: l’existence de plusieurs critères de décision, éventuellement
en conflit entre eux. Il s’agit d’une situation qu’en réalité on trouve pratiquement
dans toutes les situations décisionnelles. C’est seulement la volonté (et parfois la
nécessité) de simplifier qui a poussé les chercheurs (et les professionnels) à étudier
les problèmes en utilisant un critère de décision unique. Déjà en 1955 Charnes
et al. proposent le “Goal Programming” ([CHA 55]). Ces travaux sont repris
dans [CHA 61] et donnent naissance à une approche connue aujourd’hui sous le
nom de ”programmation multi-objectif” (pour les premiers travaux voir [BEN 71],
[GEO 68], [GEO 73], [SHE 64], [ZEL 73]). En 1966 déjà, puis en 1968, Bernard
Roy présente ses idées sur l’aide à la décision ([BEN 66], [ROY 68]); il ouvre la
voie à une autre approche, celle des “méthodes basées sur les relations de surclasse-
ment”. Raiffa, en 1969, produit son rapport RAND ([RAI 69]) pour ces types de
problèmes de décision. En 1972 a lieu la première conférence internationale dans
ce domaine (voir [COC 73]) et en 1976 Keeney et Raiffa publient leur ouvrage
de référence ([KEE 76]) qui étend la théorie de l’utilité (voir aussi [FIS 70]) en
présence de critères multiples.

Le problème de la présence de plusieurs critères pose une question fondamen-
tale. Le concept d’optimum vectoriel n’existe pas ou n’est pas définissable en
termes purement mathématiques. La seule définition “objective” que nous puis-
sions introduire est celle de solution efficace (voir [PAR 06]). Une solution est dite
efficace s’il n’y a pas d’autres solutions qui sont au moins aussi bonnes qu’elle
sur tous les critères et strictement meilleure sur au moins un critère. Le prob-
lème est que l’ensemble des solutions efficaces peut être extrêmement grand et
donc inutilisable si l’on doit identifier une solution à choisir. Techniquement les
différentes approches se distinguent par la technique utilisée pour explorer cet en-
semble et trouver le meilleur compromis (concept d’ailleurs sans définition math-
ématique précise). D’une part, on trouve les approches fondées sur la définition
d’une fonction qui agrège les différents critères en un seul, ce qui, en pratique,
ramène le problème à un problème d’optimisation classique. Dans les autres ap-
proches, l’ensemble des critères est vu comme un ensemble d’individus exprimant
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des préférences et on utilise les méthodes de la théorie du choix social (comme les
procédures de vote) pour obtenir une relation de préférence globale, représentative
de l’ensemble des critères; la théorie des graphes est enfin invoquée pour obtenir
une solution finale (à partir de la préférence globale qui est un graphe).

Nous donnerons plus de détails sur les différences entre les approches dans
la suite de cette histoire. Ceci dit, il faut remarquer que ces différences sont vite
apparues plus profondes que de simples questions techniques. Elles portent en
réalité sur la façon de concevoir l’aide à la décision et dépassent le fait d’utiliser
une technique plutôt qu’une autre. Nous discuterons ces approches en section 3.

Nous pouvons conclure cette première partie de l’histoire en remarquant qu’à
la fin des années ’60, début des années ’70; la recherche opérationnelle et la théorie
de la décision se trouvent à un point de fort développement tant du point de vue
scientifique que professionnel. Néanmoins, cette croissance a, entre-temps, permis
le développement d’approches critiques du paradigme dominant; celles-ci vont oc-
cuper l’avant de la scène pendant la période que nous appelons la maturité.

2.2 Maturité

Dans la suite de cette reconstruction partielle de l’évolution de la théorie de la dé-
cision, nous allons concentrer notre attention sur certaines directions de recherche
que nous avons vu émerger dans la partie précédente. L’entrée de l’aide à la déci-
sion dans sa “maturité” ([BOU 93]) implique aussi une certaine spécialisation que
nous observons autour de 5 axes:
- la structuration et la formulation des problèmes de décision;
- l’apport des sciences cognitives;
- l’intelligence artificielle et “la décision”;
- le traitement de l’incertitude;
- l’aide multicritère à la décision.
Ces axes ont été suivi à la fois par des chercheurs dans les communautés de la RO
et de la théorie de la décision et par des chercheurs provenants d’autres disciplines,
mais qui partagent l’intérêt vers l’aide à la décision. Nous allons voir que ces 5
axes ne sont pas divergents, mais qu’ils tendent au contraire à trouver plusieurs
points de contact et de convergence.

Comme toutes les sciences empiriques, la recherche opérationnelle et la théorie
de la décision vont connaître leur première “crise” officielle pour une question pra-
tique. La société anglaise de RO, vers la fin des années ’60, veut créer un répertoire
de “professionnels en RO accrédités”. La raison en est simple: donner aux profes-
sionnels du domaine un label de qualité permettant une meilleure promotion à la
fois de la discipline et de la pratique. Le même problème intéressera aussi la so-
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ciété Américaine ORSA (voir [ORS 71]). Le problème aussi est simple: quel est le
périmètre de la discipline et comment le caractériser? En se basant sur les méthodes
utilisées? Qui décide si une méthode appartient à la RO? Comment reconnaît-on
qu’une nouvelle méthode ou approche se trouve dans ce périmètre? La difficulté
de trouver une réponse à ces questions ouvre un débat qui sera étroitement lié aussi
aux critiques du paradigme dominant émises à l’époque. Pour la petite histoire, ce
débat n’arrive à une conclusion(?) que récemment (la société anglaise approuve
les modifications statutaires nécessaires en 2001 seulement !!!).

Pour avoir une idée de la discussion, le lecteur consultera les deux célèbres
articles d’Ackoff ([ACK 79a], [ACK 79b]). Une reconstruction de cette discussion
est disponible aussi dans l’introduction de [ROS 89]. Une intéressante mise en per-
spective de cette discussion de la “crise de la recherche opérationnelle” se trouve
dans [BOU 03].

Pendant les années ’70 se développe (surtout au Royaume Uni) une nouvelle
approche de l’aide à la décision sur la base des études développées au Tavistock
Institute ([EME 59], [FRI 69], [STR 67], [TRI 93]) et par Stafford Beer ([BEE 59],
[BEE 66], [BEE 72]). Le lecteur peut trouver une présentation de ces approches
dans [ROS 89]. Citons ici les plus connues de ces approches: “Soft Systems
Methodology”, [CHE 81], “Strategic Choice”, [FRI 87], [FRI 69], “Cognitive Map-
ping”, [EDE 88], [EDE 83], “Robustness Analysis”, [ROS 78], [ROS 96].

Rappelons que dans la théorie de la décision classique un problème de déci-
sion est formulé de façon unique. Il s’agit toujours de maximiser la valeur d’une
fonction sur les conséquences des actions potentielles. Il n’y a pas d’alternative
à cette formulation du problème et le décideur doit adapter son information et sa
perception du problème aux axiomes de la théorie. L’idée de base des nouvelles
approches est au contraire que la partie la plus importante dans un processus d’aide
à la décision est précisément la structuration et la formulation du problème de dé-
cision. Il s’agit d’idées déjà mises en pratique par les psychologues [WAT 74]).
Dans cette approche, l’attention est focalisée sur les interactions entre le(s) dé-
cideur(s) et l’équipe d’étude. Diverses techniques sont proposées pour arriver à
construire une représentation de la situation problématique qui recueille le consen-
sus de tous les participants (voir aussi les réflexions dans [BNV 98], [LAN 87],
[LAN 95], [MOS 84]). Ces approches suggèrent qu’une fois que le décideur a
compris son problème, la recherche de la solution devient secondaire et en tout cas
“simple”. Peu d’attention est effectivement portée aux techniques et à la formal-
isation logique/mathématique (plusieurs critiques seront faites pour cette raison).
Il demeure indéniable que structurer et formuler un problème de décision est une
question critique dans l’aide à la décision comme plusieurs expériences pratiques
l’ont montré ([BAN 99], [BLT 97], [CHE 90], [ROS 89], [STA 03]). Nous dis-
cuterons cette question plus en détail dans la section 4 de ce chapitre.
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Nous avons déjà vu dans la partie précédente que la théorie de la décision a
été critiquée en particulier sur une base cognitive. Des expériences conduites (es-
sentiellement en laboratoire) ont montré que les “décideurs” ne se comportent pas
selon les axiomes de la théorie de la décision. Ces expériences ont également mon-
tré que la façon de formuler un problème de décision influence le comportement
du décideur. Par exemple, demander de choisir entre deux alternatives qui sont des
gains ou des pertes donne lieu à des comportements différents. Le contexte cog-
nitif en général a une influence fondamentale sur le décideur. Le lecteur verra une
description de ces expériences dans [KAH 79], [TVE 81], [TVE 93].

Une première tentative de répondre à ces problèmes théoriques et pratiques a
été d’étendre la théorie de l’utilité à travers l’utilisation des “coefficients de croy-
ance” qui tiennent compte du contexte cognitif. Il s’agit de la théorie connue sous
le nom de “prospect theory” ([KAH 79]). Si son axiomatisation complète est en-
core à achever (voir par exemple [WAK 93]), elle a ouvert un axe de recherche fé-
cond ([BLE 01], [CHT 99], [GIL 01], [KAH 03], [KAH 02], [KAS 03], [LUC 96],
[LUC 94], [SLO 02], [VWN 86], [WAK 02]).

Une deuxième tentative a été développée dans le même temps (en relation
avec la première) avec l’objectif d’identifier “des stratégies décisionnelles” que
les décideurs utilisent dans des situation problématiques. Tversky avait déjà ob-
servé des comportement de ce type ([TVE 72]). Des études similaires se trou-
vent dans [BRT 92], [MON 83], [MON 76]. Il s’agit chaque fois d’identifier des
régularités dans le comportement des décideurs comme l’élimination progressive
d’alternatives ou la recherche des structures de dominance. Un panorama de cette
approche est présenté dans [SVE 96], ainsi que dans [BRT 02]. L’apport fonda-
mental de ces deux tentatives est la mise au centre de l’aide la décision du décideur,
de son effort cognitif et du contexte de la décision. Il s’agit de la première focali-
sation sur le processus de décision (sur le décideur) et non pas sur la théorie de la
décision.

Le lecteur peut reconnaître dans l’approche précédente la critique cognitive
faite par Simon. Sa contribution a trouvé un terrain féconde dans l’Intelligence
Artificielle. Un des points de vue principals de Simon été que la théorie de la
décision (à cette époque) n’avais pas d’attention au “processus” de résolution des
problèmes et aux resources nécessaires. Dans son esprit l’Intelligence Artificielle
été une réponse. Effectivement une large partie de la recherche effectuée dans ce
context concern des problèmes de décision bien connus.

Un domain d’intérêt commun entre l’intelligence artificielle et la recherche
opérationnelle concern des algorithmes de planification. Effectivement la ques-
tion d’établir un plan pour la résolution d’un problème peut être vue (en Intelli-
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gence Artificielle) comme l’exploration d’un arbre où les nœuds représentent des
“états du monde” et les arcs des transitions d’un état à l’autre ([FIK 71], [NIL 80],
[RUS 95]). L’objectif de cette exploration est d’établir un chemin entre l’état du
monde que represent la situation présente et l’état du monde qui represent la so-
lution. Cette exploration est basée sur l’estimation de la longueur du chemin qui
rest pour atteindre la solution, comme montre le célèbre algorithm A∗ algorithm
([HAN 68]). Effectivement l’arbre des états a une structure similaire à celle généré
par l’algorithme Branch and Bound et il est exploré avec des principles similaires.
De ce point de vue les chercheurs en IA utilisent des concepts issues de la program-
mation dynamique et à nombres entiers (voir par exemple [BON 96], [BOT 99b]).

Par ailleurs, les méthodes de satisfaction de contraintes, (voir [TSA 93], [VNH 89a])
développées essentiellement dans le cadre de l’intelligence artificielle, trouvent
des applications dans des problèmes connus de la recherche opérationnelle (voir
[APT 99], [BAR 98], [BOC 98], [BRI 99], [DUB 96]). Enfin, il faut noter le développe-
ment d’heuristiques pour la résolution de problèmes “difficiles” d’optimisation
(voir [AAR 97], [GLO 86], [GLO 97], [GOL 89], [PIR 96]). Le lecteur trouvera
une bibliographie partielle dans [JAU 88].

Des interactions encore plus fécondes vont se développer autour de ce qui au-
jourd’hui est connu comme “qualitative decision theory” et “preferential entail-
ment”. D’une part, il s’agit d’étendre la théorie de la décision à travers l’utilisation
d’approches symboliques sans l’imposition d’hypothèses quantitatives sur l’infor-
mation (voir [BOT 94], [BOT 99a], [BOT 00], [BRA 96], [BRA 97], [BRA 00],
[DOY 91a], [DOY 99], [DOY 94b], [DUB 95], [LEH 96], [LEH 01a], [TAN 94],
[WEL 91]). Brièvement, le problème est simple : comment formuler une théorie
où les préférences sont simplement des relations d’ordre et l’incertitude est pure-
ment qualitative. Le lecteur trouvera une présentation exhaustive du sujet dans
[DUB 02]. Le résultat est que, si on veut rester dans le cadre des axiomes de
Savage, une telle théorie demeure très faible (du point de vue de sa capacité opéra-
tionnelle). La raison de ce constat réside essentiellement dans les impossibilités
que nous avons déjà rencontrées dans la théorie du choix social.

Doyle, [DOY 85], et Shoham, [SHO 87] déjà, avaient remarqué que la seule
capacité d’inférence d’un système de raisonnement n’était pas suffisante pour pren-
dre en compte un élément fondamental de la capacité humaine à résoudre de prob-
lèmes: les préférences. Ils proposeront d’intégrer dans les systèmes d’inférence,
notamment dans des formalismes de raisonnement non monotone, des relations
d’ordre entre les interprétations des formules, de façon à obtenir des conclusions
préférées et pas seulement des conclusions vraies. Cette idée sera suivie par plusieurs
chercheurs (avec des approches variées): [ALC 85], [BRA 01], [DOY 89], [DOY 90],
[DOY 94a], [GRD 88], [GRD 94], [KRA 90], [LEH 01b]). Néanmoins, encore
une fois, comme constaté par Doyle et Wellman, [DOY 91b] (voir aussi [DUB 02]),
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le problème de l’agrégation de ces relations d’ordre reste soumis au théorème
d’impossibilité d’Arrow.

Si d’une part ces résultats peuvent apparaître comme négatifs, d’autre part,
ils indiquent d’importantes voies de recherche comme la relaxation du cadre ax-
iomatique à l’intérieur duquel chercher la solution (voir par exemple [WEY 84] ou
l’exploration des fonctions de choix “non rationalisables” (voir [SEN 71], [SEN 93]).

Ces remarques nous amènent à une autre innovation majeure dans le cadre de
la théorie de la décision: la théorie des ensembles flous et la théorie des possi-
bilités (voir [DUB 88], [ZAD 78]). Le lecteur dispose de deux ouvrages de base
([FOD 94], [SLW 98]) pour mieux comprendre la contribution de ces formalismes
à l’aide à la décision.

Dans une première orientation, nous avons les travaux considérant les rela-
tions de préférence comme des sous-ensembles flous et donc comme des relations
valuées (voir [DOI 86], [FOD 94], [KAC 88]) ainsi que l’extension de plusieurs
concepts de l’aide à la décision à leur forme valuée (voir [BIS 00], [KIT 93]).
Le lecteur peut aussi voir les chapitres 1 et 2 dans [SLW 98] ainsi que la survey
[OZT 05]. D’autre part, nous avons la constatation que les problèmes d’agrégation
des “mesures d’incertitude” ou des “mesures floues” sont identiques aux problèmes
d’agrégation des préférences (voir [PER 92] ainsi que le chapitre 7 de [BOU 00])
et le développement d’une littérature sur les opérateurs d’agrégation ([GRA 00],
[GRA 95]).

Plus généralement, l’introduction de la théorie des possibilités a permis l’utilisation
des formalismes de représentation de l’incertitude autres que celui de la probabilité
(avec ses problèmes conceptuels; voir la discussion en [NAU 01]) et sa nature de
mesure additive. La nature ordinale des distributions de possibilité a permis de les
utiliser de façon plus flexible dans plusieurs domaines de l’aide à la décision (voir
par exemple [SAB 01], [SAB 98], [SLW 90]). En tout cas le lecteur doit se rappelé
que à partir des années 80 il y a un grand effort d’innovation du domain de la déci-
sion dans l’uncertain: voir [COH 80], [GIL 89], [GIL 93], [GIL 02a], [GIL 02b],
[JAF 88], [JAF 89], [JAF 93], [MAC 82], [MAC 92], [MAC 95], [NAU 95], [SCM 89],
[QUI 93].

Pour finir la discussion sur le traitement de l’incertitude, nous rappellerons des
contributions fondées sur d’autres formalismes logiques permettant de prendre en
compte l’incertitude, l’ambiguïté et les inconsistances dans un processus d’aide à
la décision (voir [FOR 02], [PER 98], [TSO 02], [TSO 95]).

Dans la première partie de cette historique, nous avons remarqué que la formu-
lation des problèmes de décision comme problèmes d’optimisation est une simplifi-
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cation de la réalité. Les problèmes de décision sont presque toujours des problèmes
où nous trouvons plusieurs dimensions, plusieurs points de vue, plusieurs acteurs
impliqués, chacun portant ses valeurs, ses préférences, ses critères.

Nous avons vu aussi que, du point de vue technique, les méthodes d’aide
multicritère à la décision se regroupent en deux catégories, selon la façon dont
l’ensemble des solutions potentielles est exploré:
1. l’utilisation d’une fonction qui synthétise les différents critères;
2. l’utilisation de procédures de comparaison par paires et de majorité.

Dans la première catégorie nous trouvons d’une part les méthodes fondées sur
la construction d’une fonction de valeur multicritère (voir [KEE 76]) et d’autre
part les méthodes interactives d’exploration de l’ensemble des solutions efficaces
d’un programme multi-objectif (voir [GDN 97], [VAN 89b]) ainsi que les heuris-
tiques appliquées à cette typologie de problèmes (particulièrement difficiles, voir
[ULU 94]). Le lecteur peut consulter l’excellente bibliographie parue dans [EHR 02].
La construction des fonctions de valeur peut être obtenue à travers des méthodes
directes (voir par exemple [VWN 86]) ou de façon indirecte (voir la méthode
AHP, [SAA 80], la méthode UTA, [JQL 82] ou encore la méthode MACBETH,
[BAN 94]).

Dans la deuxième catégorie, nous trouvons les méthodes connues sous le nom
de “méthodes de surclassement”, nom donné à la relation de préférence représen-
tant le concept “au moins aussi bien que” par Bernard Roy ([ROY 85]). Ces méth-
odes exploitent un principe de base élémentaire: en comparant x à y sous plusieurs
critères, x sera déclaré au moins aussi bon que y si c’est le cas pour la “majorité”
de critères et s’il n’y a pas de “minorités de blocage” (pour une discussion voir
[TSO 02]). Le lecteur consultera, pour plus de détails sur ces méthodes, [ROY 91],
[ROY 96], [SCH 85], [SCH 96], [VIN 92]. Récemment, la possibilité de construire
de telles relations à partir d’exemples a été montrée ([GRE 99], [PAW 94]).

Ces deux catégories de méthodes présentent bien sûr chacune des avantages
et des désavantages. La construction d’une fonction d’utilité est plus restrictive
(au sens des conditions à respecter) et demande un effort cognitif considérable du
décideur (pas nécessairement intuitif), mais permet de fournir un résultat riche et
théoriquement bien fondé. Les “méthodes de surclassament” sont beaucoup plus
flexibles (très peu de conditions à respecter), mais le risque est d’obtenir un résultat
assez pauvre et parfois difficilement justifiable d’un point de vue axiomatique. Le
lecteur verra sur ce point l’intéressante discussion parue dans [BLT 02], le chapitre
6 de [BOU 00] ainsi que les chapitres 4, 5 et 6 de [BOU 06].

La catégorisation nette des types de méthodes exposée plus haut risque cepen-
dant de ne pas rendre compte des vraies différences entre les diverses approches
d’aide à la décision. D’une part, comme il a été récemment montré dans [BOU 02],
[BOU 04a], [BOU 04b], [BOU 05a], [BOU 05b], il est possible de construire une
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théorie unitaire de ces méthodes dans le cadre de la théorie du mesurage con-
joint. D’autre part, si des différences existent, elles ne portent pas tant en réal-
ité sur la technique utilisée, que sur la conduite du processus d’aide à la décision
(voir [BLT 02], [DAE 94], [FRE 88], [GOO 98], [KEE 92], [KEE 99], [ROY 90],
[ROY 92], [ROY 93a], [ROY 94], [STE 03]).

En conclusion de cette reconstruction historique nous pouvons remarquer les
points suivants.

• Malgré la spécialisation des ces dernières années, la Recherche Opérationnelle
et la Théorie de la Décision peuvent toujours être vues comme une seule dis-
cipline (comme ses fondateurs pensent il y a 60 ans).

• Cette discipline est profondément enraciné dans la pratique de l’aide à la dé-
cision, avec des vrais décideurs impliqués dans de vrais processus de déci-
sion. Les résultats les plus abstraits et théoriques ont toujours eu une origine
dans des problèmes pratiques et la recherche pour trouver des vrais réponses.
La théorie a été toujours accompagné de validation empirique.

• L’évolution de la discipline a été influencé certainement par la vitalité de
la recherche menée à son intérieur, mais a aussi énormément bénéficié de
la “contamination culturelle” d’autres disciplines comme la philosophie, la
psychologie, la théorie des organisations, les sciences politiques, la logique,
la mathématique et l’informatique.

• Il y a un intérêt croissant vers questionnes comme la structuration et formu-
lation des problèmes, la conduction des processus d’aide à la décision, la
gestion des relations avec les clients et leur demands, la formation des je-
unes professionnels en Recherche Opérationnelle et Aide à la Décision. La
questionne ici est d’aller au della du simple développement de théories de
décision (qui vont très bien) vers ce que nous appelons une “méthodologie
d’aide à la décision”: un corpus de connaissances et une structure de raison-
nement cohérente sur les théories et le pratiques qui concernent la décision
et l’aide à la décision. Dans cette méthodologie est possible de distinguer
différentes approches. Dans la section suivante nous allons de montrer leur
différence principales.

3 Différentes approches d’aide à la décision

Pour pouvoir aider une personne à prendre une décision nous devons élaborer ses
préférences. Ce que nous connaissons, ce sont “ses problèmes” et ses ”désirs” (ou
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pour le dire plus abstraitement, sa situation problématique). L’élaboration dont
nous parlons ici est fondée sur l’utilisation d’un langage formel. Le passage de la
situation problématique à un modèle d’aide à la décision et les actions possibles que
ce modèle implique, demandant l’utilisation de ce que nous appelons “un modèle
de rationalité”, l’outil de traduction de l’information “informelle” (et naturellement
ambiguë) en une représentation formelle. La question est: d’où vient ce modèle de
rationalité?

Raisonnons à travers un exemple. Dans la suite, nous utiliserons le terme
“client” pour représenter celui ou celle (ou encore l’entité collective) qui demande
l’aide à la décision (potentiellement, un décideur). Supposons alors un client qui a
un problème de santé. Une série des diagnostics ont été posés et un certain nombres
de traitements lui sont proposés avec des résultat plus ou moins prévisibles.

L’approche classique de la théorie de la décision est directe. À chaque diag-
nostic (“les états de la nature”) est associé une probabilité et à chaque traitement
(les actions potentielles), des conséquences. En utilisant un des protocoles de con-
struction de la fonction de valeur du client sur les conséquences, nous pouvons
bâtir la fonction d’utilité du client et, à travers sa maximisation, nous sommes ca-
pables d’identifier la solution qui devrait être appliquée (car elle maximise l’utilité
espérée du client). L’existence de cette fonction est garantie par un certain nombre
d’axiomes énonçant ce qui, en théorie, constitue un comportement rationnel pour
un décideur ([SAV 54]). Les préférences sont transitives (la présence de cycles im-
pliquerait que le décideur pourrait augmenter indéfiniment la valeur de n’importe
quelle solution, ce qui est contre l’idée de rationalité). De même, les probabilités
sont indépendantes. Il faut noter qu’aucune observation sur le comportement du
décideur particulier n’a été effectuée, pas plus que sur celui de décideurs placés
dans des situations similaires. C’est le décideur qui doit adapter ses préférences et
son comportement à ces axiomes. S’il ne le fait pas, c’est qu’il n’est pas “rationnel”
(et des “corrections” sont à prévoir). Nous appelons cette approche normative.

Nous notons que si le modèle d’aide à la décision traite l’incertain, aucune in-
certitude n’est associée au modèle lui-même: tous les diagnostics sont possibles
et tous les traitements le sont aussi. Il s’agit simplement de trouver le traitement
qui maximise l’utilité du décideur. Comme pour les lois ou les normes éthiques,
la légitimité du modèle de rationalité est externe à la situation problématique. Le
modèle de rationalité est “importé” dans le processus d’aide à la décision. Le
lecteur peut consulter plusieurs ouvrages classiques comme [FIS 70], [FIS 82],
[LUC 57], [SAV 54], [WAK 89]. Pour une belle discussion sur “la rationalité”
de cette approche voir [MOG 00].
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Revenant à notre exemple, si nous constatons que notre client n’est pas vrai-
ment disposé à suivre les axiomes de la théorie classique, nous avons l’alternative
de chercher un modèle de rationalité dont la légitimité ne soit pas théorique, mais
empirique. Si d’autres décideurs ont adopté une certaine stratégie pour prendre une
décision dans des conditions similaires, pourquoi ne pas la répéter (à condition de
pouvoir trouver une rationalisation de cette stratégie). C’est l’idée de base des ap-
proches que nous allons appeler descriptives: définir des modèles ou des stratégies
de décision sur la base de l’observation du comportement de vrais décideurs (voir
[HUM 83], [KAH 81], [POU 94], [VWN 86]).

Nous constatons une fois encore qu’il s’agit d’imposer un modèle de ratio-
nalité indépendant de la situation problématique. Néanmoins, nous avons plus de
degrés de liberté. Le problème n’est pas nécessairement formulé comme un prob-
lème d’optimisation (plusieurs alternatives sont possibles). La personnalité du dé-
cideur n’est pas ignorée, mais prise en compte. D’autre part, comme dans le cas de
l’approche normative nous sommes sûrs du problème et du modèle: il s’agit bien
de trouver le meilleur traitement pour le client étant donnés les diagnostics et les
incertitudes sur les conséquences. Notons que ces idées ont été pratiquement les
mêmes qui ont nourri la recherche sur les systèmes experts (voir la belle discussion
dans [HAT 92]).

Le problème est que nous pouvons nous trouver dans une situation où notre
client échappe à tout modèle de rationalité externe. Ses préférences peuvent ne
pas être transitives ou, pis encore, incomplètes. Sa perception de l’incertain peut
échapper à tout effort de quantification ou de mesurage. De plus, le client peut se
rendre compte de la nécessité de mieux exprimer ses préférences, mais n’avoir ni
le temps, ni les ressources (ni peut-être l’envie) pour le faire. Néanmoins, il faut lui
proposer une recommandation. Et il faut le faire ici et maintenant. Une approche
peut être d’essayer d’identifier le modèle de rationalité du client sans faire appel
à des modèles externes. Bien sûr, la validité de ce modèle est strictement locale,
mais sa légitimité est bien claire: elle est fondée sur le client lui même.

Il est clair par ailleurs que l’identification du modèle de rationalité doit accepter
les contraintes du langage formel et de la cohérence avec ce que les procédures
permettent ou ne permettent pas de faire avec l’information disponible (voir la dis-
cussion dans [BOU 00]). Le lecteur trouvera dans [BEL 88], [BLT 02], [KEE 92],
[LAR 95], [TVE 77b], [VAN 02], [VIN 92], [WEB 90] une discussion sur cette ap-
proche. Le fait de ne pas imposer un modèle de rationalité, mais de le chercher dans
la situation problématique et dans l’attitude du client vis-à-vis de celle-ci, permet
effectivement d’être plus pragmatique et de ne pas forcer le client à accepter des
recommandations qui ne lui conviennent pas. D’autre part, il ne faut pas cacher

18



le fait que nous avons fait deux hypothèse implicites: l’une, que le problème du
client est bien celui qui nous a été présenté et l’autre, que notre client a un modèle
de rationalité. Il s’agit simplement de l’identifier.

La réalité de l’aide à la décision est qu’assez souvent notre client n’a pas les
idées assez claires pour pouvoir nous fournir un modèle de rationalité. Pour revenir
à notre exemple, sommes-nous sûrs d’avoir fait tous les diagnostics possibles?
Avons-nous vraiment pris en considération tous les traitements possibles? Faut-
il effectivement trouver un traitement? Et si le mieux était que le client prenne de
longues vacances (pourquoi pas avec son équipe d’étude?)? En d’autres termes,
chercher la solution d’un problème bien formulé est toujours possible. Le risque
est de chercher la solution d’un problème que le client n’a pas. Ce qui rend le
processus difficile est que personne ne sait vraiment quel est le problème. Dans
un tel cas, nous allons suivre ce que nous appelons une approche constructive: il
s’agit de construire en même temps le problème et sa solution.

Dans un approche de ce type nous ne devons pas simplement trouver quelle
est la méthode la plus appropriée pour traiter le problème du client. Il faut, avec
le client, construire une représentation de la situation problématique, formuler un
problème formel avec le consensus du client et enfin construire le modèle d’aide
à la décision approprié. Dans ce processus, il y a une dimension d’apprentissage
qui est fondamentale. Les modèles que nous allons construire sont le résultat d’un
processus d’apprentissage mutuel: le client apprend à comprendre son problème
d’un point de vue abstrait et formel et l’équipe d’études apprend de compren-
dre le problème du client du point de vue de celui-ci. Rien n’est donc donné et
tout est à construire. Le lecteur trouvera dans [BLT 02], [BOU 00], [CHE 81],
[GEN 02], [HAB 90], [LAN 96], [LAN 83a], [LAN 83b], [ROS 89], [ROY 96],
[SCF 88], [WAT 67] des références à cette approche.

Dans la table 1 (reprise de [DIA 04]), nous présentons les principales dif-
férences entre les diverses approches.

Pour conclure cette section, nous présentons quelques remarques.

1. Il est clair que la différence entre les approches ne se situe pas au niveau des
méthodes adoptées. Il est bien possible d’adopter une approche constructive
et finir par utiliser une méthode d’optimisation combinatoire, si la situation
l’impose. Si d’autre part, nous imposons au client l’utilisation d’une méth-
ode (a priori la plus flexible et ouverte possible) nous adoptons en réalité une
approche normative.

2. La rationalité ne se situe pas dans l’imposition d’un modèle de comporte-
ment. Un client qui a des préférence “cycliques” n’est pas moins rationnel
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Approche Caractéristiques Comment obtenir le modèle
Normative rationalité exogène, postuler

comportement économique
Descriptive rationalité exogène, observer

modèles empiriques du comportement
Prescriptive rationalité endogène, cohérence découvrir

avec la situation problématique
Constructive processus d’apprentissage, cohérence établir un consensus

avec le processus de décision

Table 1: Différences entre les approches

qu’un client qui respecte l’axiome de transitivité de la préférence. Pour
poursuivre avec cet exemple, la transitivité de la préférence est nécessaire
seulement si nous interprétons “x est préféré à y” comme “je suis disposé
à payer plus pour x que pour y”. Si, par contre, nous l’interprétons comme
“il y a plus de raisons en faveur de x qu’en faveur de y” (voir [SCF 88],
[TSO 02]), alors nous comprenons bien qu’une “préférence cyclique” in-
dique l’existence d’une structure cyclique d’arguments (ce qui est le cas du
paradoxe de Condorcet, [CON 85]).

3. La présence “d’incohérence” dans l’argumentaire du client (comme dans le
cas précédent) n’est pas une source de problèmes, mais une source d’informations
importantes pour la conduite du processus d’aide à la décision.

4. La conduite du processus d’aide à la décision est lui même une aide à la
décision. Poser la question: “Où vous voulez sortir ce soir?” implique
que l’ensemble des alternatives est restreint à des lieux externes, l’option de
rester chez le client n’étant pas prise en considération. Demander “Préférez-
vous écouter de la musique classique ou du jazz?” implique de vouloir
écouter de la musique, le silence n’étant pas considéré. Ce type d’hypothèses,
qui sont introduites implicitement dans un modèle d’aide à la décision par la
conduite du processus lui-même, représente un élément crucial de réflexion.

Dans la suite nous nous concentrons sur ce dernier concept (le processus d’aide
à la décision) pour voir comment sa structuration permet de mettre en œuvre la
théorie de la décision.
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4 Le processus d’aide à la décision

Comme nous l’avons déjà remarqué, Simon a avancé la thèse selon laquelle la
“décision” n’est pas un acte, mais un processus. Cette thèse permet de concevoir
la rationalité, non plus comme relative à “un objectif” (“substantive rationality”),
mais relative au processus lui-même (“procedural rationality”). La rationalité de-
vient une cohérence locale (un certain moment du processus de décision) et donc
limitée (voir [SIM 57], [SIM 79]). Dans la suite, nous allons utiliser un modèle
descriptif de processus de décision présenté en [OST 93].

Dans notre présentation, nous faisons l’hypothèse que le client est impliqué
dans un ou plusieurs processus de décision et que la demande d’aide à la décision
fait référence à au moins un de ces processus. Nous regroupons les activités liées à
cette aide sous le nom de “processus d’aide à la décision” et nous distinguons les
éléments suivants:

- au moins deux participants, le client et l’analyste;

- au moins deux objets du processus, les préoccupations du client et les moti-
vations de l’analyste;

- un ensemble de ressources qui inclut la connaissance que le client a sur le do-
maine de ses préoccupations, la connaissance méthodologique de l’analyste
et le temps disponible;

- un objet de convergence (un méta-objet) qui consiste en une représentation
partagée (entre les participants) des préoccupations du client (un ou plusieurs
artefacts, [EAS 91], [SIM 69]).

Nous voyons le processus d’aide à la décision comme un processus cognitif dis-
tribué. Cependant, notre point de vue n’est pas cognitif, mais opérationnel. Nous
faisons l’hypothèse que les participants vont effectivement essayer de produire une
représentation partagée. Nous analyserons par contre les artefacts que produit un
tel processus (pour une discussion détaillée voir [PAS 99], [STA 03]):

- la représentation de la situation problématique;

- la formulation du problème;

- le modèle d’évaluation;

- la recommandation finale.
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4.1 La situation problématique

Une représentation de la situation problématique est un effort pour donner des
réponses à des questionnes du type:

- qui a un problème?

- pourquoi est-ce un problème?

- qui décide sur ce problème?

- quel est l’implication du client dans ce problème?

- qui va payer les conséquences d’une décision?

Une représentation de la situation problématique est un artefact qui permet, d’une
part, au client de bien comprendre sa position par rapport au processus de décision
pour lequel il a demandé une aide et, d’autre part, à l’analyste de bien comprendre
son rôle dans le processus de décision.

Du point de vue formel, une représentation de la situation problématique est un
triplet:

P = 〈A,O,S〉

où:

- A est l’ensemble des participants au processus de décision;

- O est l’ensemble des enjeux que les participants amènent dans le processus
de décision;

- S est l’ensemble des engagements que les participants prennent sur leur en-
jeux et sur les enjeux des autres.

Dans un processus d’aide à la décision, une telle représentation n’est pas fixée
une fois pour toutes, mais peut évoluer. Par ailleurs, son rôle est aussi d’aider à
comprendre les raisons des incompréhensions au niveau de l’interaction entre le
client et l’analyste.

4.2 La formulation du problème

Pour une représentation de la situation problématique donnée, l’analyste peut pro-
poser à son client une ou plusieurs “formulations du problème”. Il s’agit d’un point
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crucial du processus d’aide à la décision. La représentation de la situation problé-
matique a un but descriptif (au mieux explicatif). La construction de la formulation
du problème fait intervenir ce que nous avons appelé le modèle de rationalité. Il
s’agit d’une réduction de la réalité du processus de décision dans lequel le client est
impliqué, à travers l’utilisation d’un langage formel et abstrait. Le résultat consiste
en la transformation d’une préoccupation du client en un “problème” formel sur
lequel il est possible d’appliquer une méthode d’aide à la décision.

Pour prendre un exemple, supposons un client qui exprime son problème “d’acheter
de nouveaux bus pour améliorer le service à la clientèle”. Diverses formulations
du problème sont possibles:

- choisir un fournisseur parmi les fournisseurs potentiels;

- choisir une offre parmi les offres déposées;

- choisir des combinaisons d’offres.

Le choix de l’une des formulations précédentes n’est pas neutre. La pre-
mière porte l’attention sur le fournisseur plutôt que sur les offres et laisse entendre
une volonté d’établir des relations à long terme. La deuxième est une formula-
tion plus contingente et fait l’hypothèse implicite que les bus seront tous achetés
chez un même fournisseur. La troisième est encore une formulation contingente,
mais laisse ouverte l’hypothèse d’acheter des bus différents auprès de divers four-
nisseurs. Il est clair qu’accepter une de ces formulations implique l’orientation de
la décision finale dans une direction plutôt qu’une autre.

Du point de vue formel, une formulation du problème est un triplet:

Γ = 〈A, V,Π〉

où:

- A: est l’ensemble des actions potentielles que le client peut entreprendre
dans le cadre de la situation problématique représentée dans P;

- V: est l’ensemble des points de vue sous lesquels il est envisagé d’observer,
d’analyser, d’évaluer, de comparer, les actions potentielles;

- Π: est la problématique décisionnelle, la typologie d’application envisagée
sur l’ensemble A, une anticipation sur ce que le client attends (le lecteur
trouvera plus de détails sur ce point dans [BAN 96], [OST 90], [ROY 93b];
pour un exemple détaillé voir [STA 03]).
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Obtenir le consensus du client sur une formulation du problème produit une
clarification, car à la place d’une description ambiguë d’un problème nous avons
un problème formel précis. Plusieurs approches d’aide à la décision s’arrêtent à
ce point, faisant l’hypothèse que formuler (et comprendre) un problème est équiv-
alent à le résoudre, ou limitant explicitement l’aide à la décision à formuler des
problèmes, la solution de ces problèmes étant une affaire personnel du client. Dans
notre approche, la formulation du problème n’est qu’un des artefacts du processus
d’aide à la décision, celui utilisé pour construire le modèle d’évaluation.

4.3 Le modèle d’évaluation

Par ce terme nous indiquons ce qui traditionnellement constituent les modèles
d’aide à la décision conçus à l’aide d’une méthode quelconque de recherche opéra-
tionnelle, de théorie de la décision, d’intelligence artificielle, etc. Les approches
classiques d’aide à la décision se focalisent sur la construction de ce modèle. Dans
les approches normatives, les degrés de liberté de cette construction sont faibles,
tandis que dans les autres approches, il y a plus de liberté de définition des éléments
et des paramètres du modèle.

Un modèle d’évaluation est un n-uplet:

M = 〈A,D, E, H,U ,R〉

où:

- A est l’ensemble des alternatives sur les quelles va s’appliquer le modèle;

- D est l’ensemble des dimensions (attributs) sous lesquels les éléments de
A sont observés, mesurés, décrits, etc. (cet ensemble peut être équipé des
propriétés de structuration, par exemple, une hiérarchie);

- E est l’ensemble des échelles associées à chaque élément de D;

- H est l’ensemble des critères sous lesquels chaque élément de A est évalué
de façon à prendre en compte les préférences du client (nous rappelons qu’un
critère est un modèle de préférences);

- U est l’ensemble des distribution d’incertitude associées à D et/ou à H;

- R est l’ensemble des opérateurs qui permettent d’obtenir des informations
synthétiques sur les éléments de A ou de A × A, notamment les opérateurs
d’agrégation (des préférences, des mesures,des incertitudes etc.).
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Le lecteur constatera qu’une grande partie des modèles d’aide à la décision
(ou des modèles de décision, dans les approches normatives) sont représentables
par cette description. Par ailleurs, cette description permet d’attirer l’attention du
lecteur sur certaines remarques importantes:

1. On comprend mieux pourquoi les différences entre approches d’aide à la dé-
cision ne dépendent pas des méthodes adoptées. Le fait d’avoir une seule di-
mension d’évaluation, un seule critère, et d’utiliser un algorithme d’optimisation
combinatoire peut bien être le résultat d’une approche constructive. Ce qui
est important est de ne pas adopter la méthode avant d’avoir formulé le
problème et construit le modèle d’évaluation. Un analyste qui impose sans
discussion l’utilisation d’une heuristique décisionnelle n’utilise pas une ap-
proche descriptive.

2. Les choix techniques (typologies des échelles de mesure, typologie des mod-
èles de préférence ou de différence, opérateurs d’agrégation) ne sont pas neu-
tres. Même dans les situations où le client a pu arriver à formuler son prob-
lème de façon claire (en utilisant des méthodes d’aide à la formulation des
problèmes), le choix d’une certaine technique, procédure ou opérateur peut
avoir des conséquences importantes qui ne sont pas discutées au moment de
formuler le problème (pour une discussion critique voir [BOU 00]). La car-
actérisation de ces techniques, procédures et opérateurs est donc d’importance
capitale parce qu’elle permet de maîtriser leur applicabilité au problème tel
qu’il a été formulé au cours processus d’aide à la décision.

3. Les modèles d’évaluation sont soumis à des processus de validation, com-
portant notamment (voir [LAN 83a]:

- une validation conceptuelle (vérification des concepts utilisés);

- une validation logique (vérification de la cohérence logique du mod-
èle);

- une validation expérimentale (vérification des résultats sur des données
expérimentales);

- une validation opérationnelle (vérification de la mise en œuvre).

4.4 La recommandation finale

La recommandation finale représente le retour à la réalité. Le modèle d’évaluation
produira un résultat Φ. La recommandation finale prend en charge la traduction
de ce résultat, du langage formel et abstrait du modèle d’évaluation au langage
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courant du client et du processus de décision. Il faut remarquer certains éléments
importants de la construction de cet artefact:

• l’analyste est sûr que le modèle est formellement correct;

• le client est sûr que ce modèle le représente, qu’il comprend ses contenus et
se sent capable d’utiliser ses conclusions (il est “satisfait”);

• la recommandation est légitime en référence au processus de décision dans
lequel l’aide à la décision a été demandée.

La dernière observation a un caractère particulier. Le processus d’aide à la décision
est une activité qui met ses participants a une certaine distance du processus de dé-
cision réel et de ses dimensions organisationnelles. Le retour à la réalité demande
une vérification de la légitimité de ce que le processus a produit, à savoir de véri-
fier si les conclusions sont acceptées par les participants au processus de décision
et les raisons de l’acceptation ou du refus (qui peuvent fort bien être complètement
indépendantes du processus lui-même). La mise en œuvre de la recommandation
finale dépend de cette légitimité (voir [CHU 67]).

À la fin de cette présentation du concept de processus d’aide à la décision (pour
plus de details voir [TSO ]) nous pouvons faire deux remarques.

• Tous les artefacts ne sont pas nécessairement établis pendant un processus
d’aide à la décision. Il aura des cas où le model d’évaluation n’est pas con-
struit, le client étant satisfait par une formulation intelligente du problème.
Une recommendation finale n’est pas toujours établie. Cette présentation
veut introduire toutes les options possibles, mais qui ne sont pas nécessaires.

• L’identification des artefacts du processus d’aide à la décision sous la forme
d’une liste d’émargement est une simplification de la réalité et complexité
des situations décisionnelles réelles. La raison d’une telle présentation est
essentiellement didactique. Donner à un jeun professionnel un outil de con-
trôle. La manière de travailler des professionnels expérimentés est sûrement
plus complexe, mais n’est pas les sujet de cette présentation.

5 Conclusion

Dans ce chapitre nous avons essayer d’abord de présenter rapidement l’évolution
historique de la Théorie de la Décision. Dans cette présentation nous avons essen-
tiellement focalisé notre attention sur l’établissement d’approches alternatives à ce
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que nous appelons “théorie classique de la décision”. Cette évolution a été mis
en relation à la fois aux validations empiriques provenants de l’application de la
théorie dans des situations problématiques réelles et aux apports que d’autres disci-
plines comme les sciences cognitives, les sciences des organisations et l’Intelligence
Artificielle ont amené à la Recherche Opérationnelle et la Théorie de la Décision.

Une première thèse que nous avons soutenu est que ces “approches alterna-
tives” sont intimement liés à la “théorie classique” di moment où partagent l’idée
fondamentale que la prise de décision et l’aide à la décision sont des activités hu-
maines qui peuvent être étudier scientifiquement et que sue soit possible utiliser un
langage abstrait et formel pour aider des décideurs impliqués dans des processus
de décision. Nous allons adopter plutôt le term au pluriel “Théories de la Déci-
sion” pour montrer l’existence des différentes approches théoriques et méthodes
qui développent cette idée (voir [WHI 75]).

Une deuxième thèse que nous avons essayer de développer est que le concept
d’aide à la décision est plus large que les “Théories de la décision”, du moment qui
contient à la fois des contribution théoriques et des pratiques sur la conduction de
ce que nous appelons “processus d’aide à la décision”. Une des caractéristiques de
l’évolution des “Théories de la Décision” est l’inclusion de l’étude du processus
d’aide à la décision dans leur champ d’investigation.

Nous croyons que l’aide à la décision est pratiquée tout les jours par les in-
dividus dans les organisations dans une proportion beaucoup plus large de ce que
les publications scientifiques laissent croire. Le problème est que l’analyse de
ces experiences est décidément inférieure au niveau de développement de la partie
théorique de la discipline. De de point de vue notre domain scientifique, malgré
sa maturité, manque l’établissement d’analyses de “meilleures pratiques” comme
c’est le cas pour d’autres professions “proches” (les avocats ou les psychothera-
peuts).

Une troisième thèse présentée dans ce chapitre concern les apports d’autres dis-
ciplines comme les mathématiques, les sciences cognitives, les sciences de l’organisation,
l’intelligence artificielle et l’informatique en générale. Plusieurs advances dans
notre discipline ont été possible grâce à l’intégration des contribution de ces disci-
plines. Au même temps l’attention de notre recherche à des concepts comme la dé-
cision, la préférence, les solutions optimales et/ou de compromis etc. a contribuer
énormément à l’évolution de ces disciplines (et au delà: la Recherche Opéra-
tionnelle est appliquée aujourd’hui dans les domains aussi différents comme la
biologie moléculaire, l’archéologie, l’ingénierie, la sociologie et les sciences poli-
tiques). Le caractère multi-disciplinaire de la Théorie de la Décision et de l’aide à
la décision est observable essentiellement à travers sa pratique.

Enfin nous avons essayer de proposer une classification des différents “ap-
proches d’aide à la décision”. Cette caractérisation a été fondée sur une analyse
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de l’origin du “model de rationalité” utilisé pour la construction des artefacts du
processus d’aide à la décision. De ce point de vue nous avons présenté un model
du processus d’aide à la décision, suffisamment large pour inclure la plus part des
méthodes et techniques existants. De ce fait nous espérons d’avoir contribuer à la
creation d’une méthodologie d’aide à la décision.
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