ENTRETIEN
AVEC
BERNARD ROY
Professeur —
Université de
Paris-Dauphine
Conseiller
scientifique

PAR BERNARD
COLASSE ET
FRANCIS PAVE

TEMOIGNAGE

Deés lors qu’il est question d’intervenir dans le champ

du management, le décideur est confronté, non pas

a une réalité objective et indéniable, mais a différentes
versions de celle-ci, parfois contradictoires. C’est donc dans
une perspective d’aide a la décision que Bernard Roy,
pionnier en France de la recherche opérationnelle,
congoit la place des mathématiques et de

Finformatique, entre individus et réalités.

G&C Votre formation initiale
est des plus éclectiques puisque
vous avez fréquenté Sciences
Po alors que vous étes mathé-
maticien de formation. Com-
ment cela a-t-il été possible ?

Bernard Roy (BR) En effet,
c'est une longue histoire qui est
liee a celle de ma rencontre
avec Patrice Bertier que vous
connaissez peut-étre a travers
ses livres (1). Il est décédé
maintenant mais il a été pour
moi un grand ami et un grand
secours. [l avait eu une polio-
myélite étant enfant et devait
se déplacer en chaise roulante.
Moi-méme, vous savez, j'ai un
handicap visuel assez important
et nous nous complétions admi-
rablement car, a I'époque, je
voyais encore suffisamment

LA RECHERCHE
OPERATIONNELLE ENTRE

pour pouvoir me déplacer mais
pas assez pour pouvoir lire.
Lorsque nous nous sommes
rencontrés a l'Université, nous
nous sommes immédiatement
entraidés.

J'avais eu mon bac avec la
mention « Trés Bien » ; aussi,
j'ai pu quitter ma province
natale en 1952 pour faire
Maths Sup a Paris. Je suis sorti
major de ma promotion a
Chaptal, ce qui m’a permis
d'aller en Maths Spé a Louis-Le-
Grand. La., un professeur m'a
interdit d'utiliser en cours ma
machine a écrire. Ne pouvant
plus prendre de notes, je
n'avais plus qu'a m'en aller. J'ai
donc rejoint I'Université en
cours d'année en vue dobtenir
ma licence de maths mais
c'était pour moi la fin de

ACTEURS ET REALITES

I'espoir d'intégrer Normale Sup.
C'est donc a I'Université, en
1953, que j'ai rencontré Patri-
ce Bertier et il s'est noué une
amitié tres forte entre nous
deux. Il m'a entrainé a faire
Sciences Po. J'étais a la fois
fasciné par les maths pures et
désireux de ne pas me laisser
enfermer dans un monde clos.
Alors, je me suis dit : « Pour-
quoi ne pas faire Sciences Po
avec lui 7 ».

G&C C('est en effet une toute
autre orientation 1

BR Oui, mais le c6té appliqué
des maths m’attirait beaucoup.
Drailleurs, j'avais songé faire
['actuariat car mon pére était
agent d’'assurances. Aussi,
I'idée d’appliquer les maths aux
sciences économiques m'a
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séduit. En septembre 1954,
notre licence de maths nous a
permis d’entrer sur titre a
Sciences Po en section écono-
mique et financiere. Le dépay-
sement a été terrible. Je me
souviens d'un premier cours
d’économie intitulé « Le Res-
sort ». Pour des gens qui
n‘avaient fait que des maths,
C'était complétement surréalis-
te. Nous n'avions pas la culture
nécessaire au départ. Il nous a
fallu lire, étudier, discuter et
cela nous a passionné. On a
découvert un autre univers que
celui des mathématiques. On a
eu la chance d'avoir des profes-
seurs extraordinaires : Jean
Fourastié, Alfred Sauvy, René
Dumont, Paul Delouvrier,
André Siegfried...

G&C Vous aviez laissé com- .

pletement tomber les maths ?

BR Non, car avec Bertier on
a mené en paralléle d'autres
certificats de maths et I'Institut
de Statistique de I'Université de
Paris (ISUP) pendant les deux
années de Sciences Po. Les
cours avaient lieu a I'Institut
Henri Poincaré. On allait donc
de l'un a l'autre a pied et je
poussais Bertier dans son fau-
teuil ; il fallait monter le boule-
vard Saint-Michel... ¢a monte
quand méme ! De temps en
temps, il fallait bien sécher un
cours dans un endroit ou dans
un autre. Le probléme s'est
posé en derniére année pour
une épreuve de Sciences Po car
elle tombait le méme jour que
'examen final de I'ISUP. Il a
donc fallu choisir. On a beau-
coup hésité. On a finalement
opté pour I'ISUP compte tenu
du caractére appliqué de bien
des enseignements. Ayant séché
cette derniere épreuve, avec
Bertier, j'ai été convoqué par le
directeur des études. Treés
génés, on ne pouvait quand
méme pas lui dire qu'on avait
préféré I'ISUP a sa noble Ecole.
A titre exceptionnel, il nous a
autorisés a repasser |'épreuve
l'année suivante. Etant accapa-

rés par d'autres préoccupa-
tions, nous ne nous sommes
finalement pas présentés.

G&C Vous aviez vogué vers
autre chose ?

BR Oui. En octobre 1956,
Fortet, que nous avions eu
comme professeur, Bertier et
moi, nous a fait entrer comme
chercheurs CNRS au Laboratoi-
re de Calcul des Probabilités
qu'il dirigeait a la Faculté des
Sciences. Toutefois, il n'y avait
pas de locaux pour nous
accueillir et on devait travailler
ou l'on pouvait. Durant I'été,
nous avions fait un stage au
Service des Etudes Economique
Générales d’EDF. Marcel Boi-
teux, qui venait d'en prendre la
direction, n'a fait aucune diffi-
culté pour que nous restions
dans le service durant toute
'année. Nous avons eu la chan-
ce de travailler sur des pro-
blemes passionnants concernant
notamment le choix entre plu-
sieurs filieres de production
délectricité (dont le nucléaire).
Cela nous a donné l'occasion
d'utiliser la programmation
linéaire dont nous avions
découvert 'existence depuis peu
dans de petits séminaires de
recherche opérationnelle et
aussi dans les enseignements de
Guilbaud.

G&C Ou cela se passait-il 7

BR Un peu a la Sorbonne,
mais surtout sous I'égide de
I'Ecole Pratique des Hautes
Etudes. C'était libre et ne
conduisait a aucun dipléme. J'ai
envers Guilbaud une dette
considérable. C'était un maitre,
au sens fort, qu'il fallait écouter
car il n'écrivait que trés peu. A
la fin des années 40, Dantzig
avait mis au point la méthode
du simplexe. Guilbaud, dans ses
séminaires, en a fait une pré-
sentation trés originale et je me
souviens fort bien que nous
étions préts a tout laisser pour
aller I'entendre.

Durant cette année, j'ai été tres
marqué par la personnalité de
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Marcel Boiteux pour qui j'avais
une grande admiration. C'était
le mathématicien normalien qui
s'était délibérément tourné vers
les études économiques. Il avait
une personnalité hors du com-
mun, une gentillesse sans limite
et une rigueur extraordinaire.
Lui ayant soumis mon premier
projet d'article, il me I'a corrigé
et a passé plusieurs heures avec
moi a retravailler la présenta-
tion du papier. Jai dd finale-
ment tout réécrire. J'ai beau-
coup appris a cette occasion et
je m’en souviens lorsque je lis
les premiers articles de mes
étudiants.

A EDF, Bertier et moi avons,
pour la premiére fois, établi un
modéle de programmation
linaire a la demande de Pierre
Massé (qui ne devait pas encore
étre directeur général). Dantzig
lui avait proposé de faire les
traitements numériques sur les
« calculateurs électroniques »
(le terme ordinateur n'existait
pas) a Berkeley.

G&C Jusqu'a quand étes-vous
resté au CNRS ?

BR Je me suis marié en
juillet 1957 et je ne pouvais
plus me contenter des cing
cents francs mensuels du
CNRS. J'ai donc demandé a
Marcel Boiteux si il y aurait une
place pour moi a EDF. [l ma
répondu : « Oul, je suis tout a
fait prét a vous prendre, mais
_je vous mets en garde car, dans
cette maison, compte tenu de
votre formation, vous ne pour-
rez pas aller aussi haut que
vous pourriez peut-étre pré-
tendre ailleurs. Vous n'étes pas
diplémé d'une grande école ;
or, ici, tous les postes impor-
tants sont réservés aux corps
des grandes écoles ».

Or, a I'épogue, commengaient a

(1) P. Bertier, J.-M. Bouroche,
L'analyse des données multi-
dimensionnelles, PUF, Collection
Systémes-Décisions, Paris, 1975.

J. de Montgolfier. P. Bertier, Approche
multicritére des problémes de décision,
Editions Hommes et Techniques, Paris,
1978.
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se créer en France des soc
de recherche opérationneli¢
apres une malheureuse e
rience d'un mois dans I
d'elles (la SEPRO), Patrice
tier est venu me dire : «
sais, il y a quelque chose
trés intéressant qui est en 1
de se faire et on m'a proj
dy entrer. C'est la Société
Mathématiques Appliqu
(SMA). Elle doit étre diri
par un major de I'X, Jac
Lesourne, qui aurait battu &
tous les records depuis Are
Fortet et Indjoudjian (2)
accepté d'en étre conseill
Scientifiques et ont proposé .
tu sois embauché avec moi »
Notre premier travail a la S
a €té de relire le fameux i
de Lesourne « Techniques €
nomiques et gestion industr
le». 1l faut dire que, dep
['été, nous nous étions enga
avec Bertier, auprés
Dunod (3), a traduire certa
chapitres d'un énorme livre
Churchman, Ackoff et Arm
qui venait de paraitre
anglais. Nous étions en fait
seuls dans I'équipe de départ
avoir une formation et
début de pratique en rechent
opérationnelle (RO). Nous av
donc relu et discuté le boug
avec Lesourne. Ceci m'a s:
doute permis de le connaitre
de l'apprécier trés rapideme
C'est encore quelqu'un a qui
dois énormément. [l a une cl
té d'esprit, une capacité ét
nante a formuler les questic
essentielles et a structurer
probléemes. De plus, il ne ret
clait pas, au debut, a tourner
manivelle de la ronéo... La pt
tocopieuse n'existait pas.

G&C Savez-vous comme
venaient les contrats 7

BR Au départ, c'était esst
tiellement par relations, nota
ment par le Corps des Mir
dont Lesourne faisait part
Durant les premiéres anné
Jj'ai le sentiment que les contr:
venaient tout seuls. Nous
avons méme refusé : on chois
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sait les plus intéressants. Plus
tard, les choses ont changé mais
je mai jamais été concerné par
['activité commerciale.

G&C Vous travailliez sur
quels types de questions 7

BR Au début, sur tous les
problemes d'ordonnancement
qui ont ensuite été au centre de
ma thése. Mon premier contrat
concernait la fabrication de vile-
brequins pour la firme Mavilor.
Il s'agissait de savoir dans quel
ordre il convenait d'exécuter des
opérations d'usinage portant sur
différents types de piéces et
mobilisant plusieurs machines.
Ces problemes sont maintenant
gtiquetés « Job Shop and Flow
Shop problems ». Ceci m’a
amené a formaliser une métho-
de que je croyais parfaitement
originale (Méthode Potentiel-
Téche, MPM) et j'en ai fait une
note aux comptes rendus de
I'Académie des Sciences.
Lorsque, plus fard, la méthode
PERT a été connue en France,
jai constaté qu'elle présentait
des traits communs importants
avec la MPM. Les deux
méthodes s'appuient sur Ia
théorie des graphes. Le graphe
du PERT comporte un arc par
tdche et les nceuds représen-
tent des événements. Le graphe
de la MPM place les taches aux
neeuds et les arcs qui les relient
représentent les contraintes
d'antériorité, de délais.

Apres, il y a eu d'autres
contrats, tout aussi enthousias-
mants, qui portaient sur des
ensembles plus complexes que
les vilebrequins. 1l s’est agi
notamment de l'armement du
paguebot France. L'armement,
C'est tout le second ceuvre. Une
fois le gros ceuvre terming, il
faut installer fes planchers, les
tuyaux, les cables électriques et
tout ce qui est nécessaire a la
vie a bord. Or, les Chantiers de
I'Atlantique, bien qu'ayant une
expérience  considérable,
n'avaient jamais armé un si
gros bateau. Les délais étaient
serrés. L'étude demandée a la

SMA concernait I'ordre d'exécu-
tion des diverses téches ainsi
que les effectifs qu'il fallait leur
affecter. Avec l'aide d'un jeune
polytechnicien que fa SMA
venait d'engager, Michel Sim-
monard, nous avons traduit
analytiquement toutes les
contraintes dont les chantiers
nous ont fait part. Nous étions
assez désemparés car, non Seu-
lement les contraintes étaient
trés nombreuses mais, pire
encore, leur expression analy-
tique n’était pas toujours linéai-
re. 1l faut dire qu'a I'époque,
nous n'avions pas encore acces
aux premiers ordinateurs |BM
ou Bull et que tous les calculs
devaient étre exécutés sur des
machines électriques non pro-
grammables (a I'ISUP, on avait
des machines a manivelle). En
dépit de tous nos efforts, il a
été impossible de trouver une
solution qui satisfasse le syste-
me de contraintes. Les ingé-
nieurs des chantiers a Saint-
Nazaire attendaient de nous
une solution optimale et nous,
nous ne parvenions méme pas
a trouver une solution réali-
sable. Durant nos études, cette
éventualité de l'absence de
solution en programmation,
linéaire ou non, n'avait jamais
été abordée. « On ne vous a
pas attendus pour produire des
bateaux ici et les contraintes
que l'on vous donne, on les
connait bien et on sait les
prendre en compte sur le tas. li
y a donc une faute dans vos
calculs » nous a-t-on dit a
Saint-Nazaire. Avec Simmonard,
nous nous sommes acharnés et,
pour en sortir, j'ai imaginé la
méthode de la description seg-
mentée grdce a laquelle nous
avons mis en évidence une série
de sept ou huit contraintes
dont on a pu prouver mathé-
matiquement qu’elles étaient
contradictoires. Nous avons ali-
gné les équations au tableau
devant les ingénieurs des Chan-
tiers qui sont restés perplexes.
fIs ont finalement conciu que
les gens du terrain affichaient
des contraintes qu'ils ne respec-
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taient pas. Ces responsables de
terrain avaient tout intérét,
comme Michel Crozier 'a fort
bien analysé dans d'autres cir-
constances, a renforcer
artificiellement  certaines
contraintes afin de se ménager
des marges de liberté.

Une autre étude a encore été a
I'origine des progrés concep-
tuels et algorithmiques dans la
résolution des problemes
d'ordonnancement. C'était
I'époque ou l'on construisait
des tours et des barres, ces
immeubles horribles qui cau-
sent tant de problémes
ayjourd’hui dans nos banfieues.
Des ingénieurs avaient inventé
un procédé astucieux de coffra-
ge appelé coffrage-tunnef. Il
était toutefois impératif que les
opérations de montage, béton-
nage et démontage du tunnel
n'excedent pas 24 heures pour
un logement. Un dépassement,
ne serait-ce que d'un quart
d’heure, conduisait rapidement
a un décalage par rapport aux
périodes de jour et de nuit qui
compromettait totalement la
rentabilité du procédé. Ce cycle
de 24 heures, théoriquement
possible, s'avérait pourtant
impossible & atteindre sur le
Chantier de la Dame Blanche.
La présence de ce que j'ai appe-
lé des contraintes disjonctives
était a l'origine des difficultés
et, grace a un algorithme
approprié, je suis parvenu, avec
l'aide de Jean de Rosinski, a
proposer une solution qui, dés
Sa premigre mise a exécution, a
ramené la durée du cycle a
23 heures 30.

G&C Dans tous ces exemples,
vous étiez en contact avec le
management des entreprises
mais pas avec les opérationnels ?

BR Ah si, quand méme un
peu ! Nos interfocuteurs étaient
pour la plupart des polytechni-
ciens et, dans tous les cas, des

(2) Indjoudjian était !'un de nos
professeurs a I'ISUP.

(3) C.W. Churchman, R.L. Ackoff, E.L.
Arnoff, Eléments de recherche
opérationnelle, Dunod, Paris, 1961.
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Durant toute notre
scolarité on nous
avait enseigné
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dont la formulation
était introduite
comme allant de soi.
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ingénieurs. Lesourne et les
chefs de départements étaient
certes en contact avec le top
management mais, personnelle-
ment, je rencontrais surtout les
ingénieurs des bureaux des
méthodes. Cela n'allait guere
plus loin. La facon dont nous
intervenions ne peut étre com-
prise que si on la replace dans
la conception de la RO qui pré-
valait a cette époque. Le client
était censé nous exposer son
probleme tel qu'il I'avait préaia-
blement posé. 1l lui appartenait
de nous fournir toutes les don-
nées et, une fois rentrés a la
SMA, notre role était de décou-
vrir 1a solution. Ensuite, nous
n'avions plus qu'a rédiger un
rapport pour la lui communi-
quer. Dans cette conception, il
n'y a pas lieu daller sur le ter-
rain. La réalité est 1a, bien
bétonnée. Les responsables
sont chargés de la connaitre et
la formulation du probléeme
doit s'imposer sans ambiguité.
Lorsqu’il n'en était pas ainsi,
notamment si le probléme nous
semblait mal posé, étant donné
que les possibilités de contrats
ne manquaient pas, on ne
signait rien et I'on proposait de
revenir dans quelques mois
lorsque le probleme serait
davantage sorti de sa gangue.
Certes, je caricature un peu
mais pas beaucoup. Durant
toute notre scolarité, et quand
je dis nous j'englobe aussi nos
interlocuteurs, on nous avait
enseigné (et je crains gqu'il en
soit toujours ainsi) des
réponses, généralement présen-
tées comme définitives, qui
avaient été apportées a toutes
sortes de questions dont la for-
mulation était introduite
comme allant de soi. Les taton-
nements historiques, les solu-
tions rejetées, si elles étaient
évoquées, ce n'était que pour
mettre en évidence les mal-
adresses ou l'ignorance. Aux
examens, il s'agissait de décou-
vrir la solution d'un probleme
bien posé accompagné de
toutes ses données et de rien
d'autre. L'énoncé d'un proble-

me constituait une fermeture
en ce sens qu'il contenait en
lui-méme sa solution. L'essentiel
était d'étre apte a la découvrir
sans aller chercher des données
extérieures mais en tirant parti
de toutes celles qu’il contenait.
C'est ainsi que la RO était
enseignée. L'idée que notre
mission pouvait aussi consister
a aller sur le terrain et a chemi-
ner avec ceux qui étaient
confrontés a des difficultés afin
de les aider a analyser et a
structurer leur situation problé-
matique ne s'est imposée que
progressivement.

L'absence de solution pour
I'armement du France ou encore
le fait que certaines de nos
études restaient sans suite
m’ont beaucoup fait réfléchir.
Plus tard, sous l'influence de
mon épouse, je me suis ouvert a
la psychologie et a la psychothé-
rapie. J'ai beaucoup appris a la
lecture de Piaget, de Batteson,
de Watzlawick. Maintenant,
j'essaie de faire comprendre a
mes étudiants que, dans le
champ du management, on est
confronté non pas & une réalité
objective, indéniable, mais a dif-
férentes versions de celle-ci qui
peuvent étre contradictoires et
qui sont avant tout des effets de
la communication. 1l n'y a que
rarement des frontieres nettes
entre le possible et I'impossible
et l'interaction entre étude et
réalité décisionnelle est forte. Il
est par conséquent peu produc-
tif de chercher a dissocier dans
un premier temps la formula-
tion et, dans un second temps,
la résolution d'un probléme. Il

faut renoncer au dogme de
immaculée perception : on ne
découvre pas un probléme
comme un objet qui pré-existe.
La démarche de résolution a
aussi pour objet de faire évoluer
la formulation du probléme.

G&C En 1962, vous créez la
Direction Scientifique de la
SEMA ; vous devenez Directeur
Scientifique de SEMA-METRA
en 1964 et jusquen 1974. A
quoi correspond cette idée de
création d’une Direction Scienti-
fique ? Qui en assurait la direc-
tion au départ ?

BR Des le départ, j'en ai assu-
ré la direction. Je tenais avant
cette époque & poursuivre des
recherches en mathématiques
appliquées. Je venais de soute-
nir ma theése d'Etat et j'avais la
possibilité d'entrer a ['Université
mais les enseignements qui
m'auraient été confiés ne
m’intéressaient pas. La SMA
s'était développée et devenait la
SEMA (Société d’Economie et de
Mathématiques Appliquées) avec
de nouveaux départements
d'économie, d'études commer-
ciales... Lesourne ma donc pro-
posé de créer une Direction
Scientifique chargée de pour-
suivre des recherches et dassis-
ter les autres départements sur
fe plan théorique. Lorsque la
SEMA est devenue SEMA
(Metra International) avec ses
multiples filiales étrangeéres, la
Direction Scientifique a été pla-
cée, au niveau international,
dans 'organigramme.

G&C C(C'est & la méme époque
que vous créez la revue
METRA ?

BR En 1962, j'ai sorti le
numéro un de la revue METRA.
C'était une idée de Lesourne, je
pense. Elle devait contribuer a
fédérer le groupe qui n'était
pas encore SEMA (Metra Inter-
national). Cette revue a paru de
1962 a 1977. Lesourne m'avait
demandé de mettre en place un
comité international de rédac-
tion avec un représentant de
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chaque pays ou la SEMA avait
une filiale : Italie, Allemagne,
Belgique, Angleterre et France
puis, ensuite, 'Espagne. Je me
trouvais étre le rédacteur en
chef bien qu'étant le plus jeune
membre du comité. Celui-ci
comprenait quelques tres fortes
personnalités, tout particuliére-
ment Stafford Beer, déja fort
connu par ses ouvrages de
cybernétique et qui est devenu
plus tard conseiller du Prési-
dent Allende.

G&C A quelle stratégie répon-
dait cette revue 7

BR Elle créait un environne-
ment et une notoriété favo-
rables a la SEMA. Encore
ayjourd’hui, je rencontre des
gens qui me parlent darticles
qu'ils ont lus dans cette revue.
Il faut dire qu’il n'y avait pas
que des articles matheux ; la
plupart des activités du groupe
étaient représentees.

G&C La revue vous a permis
aussi de pénétrer les milieux
universitaires ?

BR Oui, c’est certain, elle a

contribué a donner de la SEMA
I'image d'une entreprise en
pointe dans les milieux acadé-
migues. Cela nous a permis
d’accueillir des chercheurs pour
des séjours temporaires, notam-
ment des étrangers. Dans le
cadre d'un accord avec |'Acadé-
mie des Sciences de 'URSS, Oleg
Larichev (notoirement connu
aujourd’hui) a passé six mois a la
Direction Scientifique. J'ai moi-
méme été invité a Moscou par
Fedorenko, vice-président de
I"Académie des Sciences. De Ia
méme facon, quelques jeunes
professeurs américains (notam-
ment Bill Jewell et Roy Radner)
ont séjourné parmi nous et j'ai
passé deux mois aux Etats-Unis,
invité par Dantzig.

G&C Comment la revue était-
elle diffusée ?

BR Larevue était servie gra-
tuitement a beaucoup de nos
clients. !l y avait en outre des
abonnements payants, ce qui
permettait de couvrir le colt de
I'impression mais pas beaucoup
plus.

G&C Donc, au départ, la
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SEMA faisait surtout de la
recherche opérationnelle ;
ensuite, du fait de la diversifica-
tion, votre activité s'est-elle
modifiée ?

BR OQui, notablement ; j'ai été
amené a participer a des études
économiqgues, par exemple sur
les migrations alternantes (a la
demande de I'INSEE). Avec H.
Le Boulanger, nous avons
construit un modeéle (dit
d’« equilibre préférentiel ») des-
tiné a prévoir I'évolution de la
répartition des logements a une
période ou I'on batissait beau-
coup. La Direction Scientifique
travaillait en effet pour le comp-
te d'une filiale, I'OTU (Omnium
Technique d’Etudes Urbaines),
devenue ensuite I'OTAM (AM
comme aménagement). En colla-
boration avec des architectes, jai
tenté de répondre a des ques-
tions touchant les flux entre
batiments. Des études de trafic
et de choix d’'investissement
dans le secteur transport m'ont
aussi beaucoup occupé : tracé de
I’A86 dans ['Ouest parisien,
résorption de bouchons pour
I'accés au bac de Duclair... Je

Nous avons construit
un modéle destiné

a prévoir I'évolution

de la répartition

des logements

a une période

ot F'on bétissait
beaucoup.
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peux encore évoquer les études
de marketing, certaines
conduites avec la SOFRES : lan-
cement de produit, sélection de
noms de marque tel celui de la
cigarette « Fontenoy »...

G&C Lorsque vous dites que
vous faisiez des études, cela
veut dire que les consuitants
qui étaient sur le terrain
venaient vous voir a la Direc-
tion Scientifique ?

BR Oui, ils venaient nous
trouver pour que l'on applique
ensemble une méthode qu’ils ne
maitrisaient pas bien ou encore
pour en Concevoir une nouvelle
qui réponde mieux aux difficul-
tés qu'ils avaient a surmonter.
C’est ainsi qu'en 1966, des
ingénieurs de SEMA spécialisés
dans l'analyse, Ia recherche et
la sélection d'activités nouvelles
pour des entreprises qui cher-
chaient a se redéployer sont
venus me faire part de leurs
difficultés. lls avaient mis au
point un mode d'évaluation de
chaque possibilité d'activité
nouvelle selon toutes sortes de
critéres qui reflétaient les
points de vue trés hétérogenes.
Pour opérer la sélection, ils cal-
culaient une moyenne pondérée
de ces évaluations mais le
caractére seulement ordinal et
non quantitatif de ces évalua-
tions rendait le résultat peu
convaincant. C'est ainsi qu'est
née la premiére méthode
ELECTRE. Il en a été de méme
de la seconde a partir de pro-
biémes relevant du média-plan-
ning.

G&C Vous étiez donc devenu
un consultant de consultant ?

BR C'est précisément ce dont
je me méfiais. Je tenais a pour-
suivre des recherches mais je
ne voulais pas me laisser entrai-
ner dans des constructions
théoriques qui ne pourraient
étre utiles que dans un monde
bien différent du nbtre. A la
Direction Scientifique, j'avais
demandé a tous mes collabora-
teurs de chercher a travailler le

plus possible en binbmes avec
les équipes de la SEMA qui se
rendaient chez les clients. Mai-
heureusement, les consultants,
comme vous dites, avaient sou-
vent tendance a faire écran.
Parfois, au contraire, ils nous
demandaient de les accompa-
gner parce que l'on avait une
certaine aura scientifique.

G&C C'est en 1974 que vous
quittez la SEMA ?

BR Qu'est-ce que quitter ? Je
ne saurais dire a quel moment
jai vraiment quitté. Cela s'est
fait progressivement. Pour
expliquer mon départ, il me
faut remonter a 1968. C'est je
crois le point de départ d'un
questionnement dans la profes-
sion. A cette époque, SEMA-
METRA était trés florissante.
Par l'intermédiaire de l'une de
ses filiales, la SIA, elle exploitait
un des plus gros ordinateurs de
I'époque. Le groupe comptait
plusieurs milliers de personnes.

G&C Les événements de
1968 ont ébranié la SEMA ?

BR Momentanément, sans
aucun doute. Les contrats
étaient arrétés. On ne parvenait
plus a travailler. On se réunis-
sait par petits groupes ou en
assemblées générales dans les
sous-sols et l'inquiétude était
grande. Une partie de I'équipe
de direction a méme cru néces-
saire de se réunir a plusieurs
reprises, de facon clandestine, a
mon domicile. Une fois la
secousse passée, le groupe a
retrouvé une certaine prospéri-
té mais, pour moi et pour
d'autres aussi, notamment a la
Direction Scientifique, le doute
s'installait. 1968 a, je crois,
cristallisé diverses interroga-
tions en forme de contestations
concernant la portée de la
recherche opérationnelle. Plus
généralement, c'est une large
part de l'activité - des bureaux
d'études qui était mise en ques-
tion. J'ai publié un petit mani-
feste (4) soulignant entre
autres les limites a I'objectivité.
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G&C C'est donc 1968 qui
provoque votre départ de la
SEMA ?

BR Pas exactement. J'éprou-
vais de plus en plus le besoin
de réfléchir, de mieux adapter
nos démarches, nos outils a ce
qui me paraissait étre le
contexte dans lequel les pro-
blemes émergeaient. Or, paral-
lelement, les activités du
groupe évoluaient, les nouvelles
marginalisaient la RO et concer-
naient de moins en moins la
Direction Scientifique. Aussi, fin
1969 ou début 1970, jai envi-
sageé la possibilité de partir.

G&C Vous vous étes lancé
dans l'enseignement ?

BR J'enseignais déja durant
les années 60 : Claude Berge,
mon directeur de thése, m'avait
associé a son séminaire a la Sor-
bonne. Je donnais un cours
annuel de théorie des graphes
au CIRO (Centre Interarmées de
Recherche Opérationnelie). Ces
enseignements m'ont conduit a
publier, chez Dunod, deux
volumes d’algébre moderne et
théorie des graphes orientées
Vers les sciences économiques et
sociales. lls m'ont aidé a quitter
mon premier champ de
recherche qui m’'avait conduit de
'ordonnancement vers les théo-
ries et algorithmes combina-
toires. J'étais attiré par un nou-
veau sujet. J'avais clairement
pris conscience du caractére
souvent inadapté de notre fagon
d'aborder les probléemes. Pour
raisonner et guider les ¢choix, on
devait en effet formaliser un cri-
tére unique qui, par définition,
devait &tre un instrument de
comparaison entre deux solu-
tions quelconques pour mettre
en évidence la meilleure. Le fait
qu'il existe en%oute circonstance
un critére unique a optimiser
était présenté comme une vérité
d'évidence. Pourtant déja, dans
mon travail sur les vilebrequins,
J'avais pu constater qu’il n'en
était pas ainsi. A I'époque, cela
ne m’a pas véritablement inter-
pellé. Etude aprés étude, j'ai
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acquis la conviction que, sou-
vent, le choix d'un critére
unigque n'était ni satisfaisant, nj
scientifiguement justifiable. Il
peut conduire a exclure des élé-
ments d'appreéciation qu'il est
difficile d’agréger avec ceux
retenus. Il peut contraindre a
faire intervenir des coefficients
dont la valeur parait arbitraire.
Il repose fréquemment sur des
calculs dont la signification
concrete est discutable. Enfin, il
est source d'opacité. Il ne favo-
rise ni la concertation entre
acteurs, ni la co-responsabilite
dans la prise de décision. L'idée
de travailler avec des critéres
multiples était assez insolite. J'ai
congu la premiére méthode
ELECTRE et j'ai peu a peu
découvert que je n'étais pas le
seul a vouloir aller dans cette
voie. Grace a George Dantzig, je
suis parvenu a organiser a La

" Haye, en 1970, les premiéres

séries de communications et de
débats a un niveau international
sur la prise en compte de cri-
téres multiples en RO. J'ai alors
concentré mon activité de
recherche sur la modélisation
des préférences et 'aide multi-
critere a la décision. En 1975,
jai d'ailleurs fondé un groupe
de travail européen sur ce
théme qui en est ayjourd’hui a
sa 44¢ réunion. J'ai ainsi été
conduit a publier de nouveaux
ouvrages (5).

G&C Comment étes-vous
venu & Dauphine ?

BR En 1970, Alain Cotta, qui
venait de créer le 3¢ cycle de
Sciences des Organisations, m’a
proposé de prendre en charge
un séminaire. C'est ainsi que je
mis le pied a Dauphine tout en
restant encore a la SEMA. La
Direction Scientifique a été dis-

(4) « Il faut désoptimiser la recherche
opérationnelle », Bulletin de I'AFIRO,
n" 7, 1968.

(5) B. Roy, Méthodologie multicritére
daide & la décision, Economica, Paris,
1985.

B. Roy, D. Bouyssou, Aide muiticritére
a la décision : Méthodes et cas,
Economica, Paris, 1993.

GERER ET COMPRENDRE

1968 a cristallisé
diverses
interrogations

en forme

de contestations
concernant la portée
de la recherche
opérationnelle.
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soute en 1974, je crois, mais
j'ai continué a faire vivre la
revue METRA jusqu'en 1977.

G&C Vous avec donc vécu
toute une période entre Dau-
phine et la SEMA ?

BR Oui, j'étais dans une situa-
tion « en biseau ». A Dauphine,
de simple responsable de sémi-
naire, je suis devenu maitre de
conférences pour un an puis,
grace a Paul Didier, le Président
de Dauphine a I'époque, profes-
seur titulaire a titre personnel.
Je crois avoir été un des derniers
a bénéficier de cette position.

G&C Avec le LAMSADE (Labo-
ratoire d'Analyse et Modélisa-
tion de Systémes pour ['Aide a
la Décision), n'avez-vous pas
recréé, au sein de Dauphine,
['équivalent de votre Direction
Scientifique de la SEMA ?

BR 1l est vrai que le LAMSA-
DE se situe dans la continuité de
la Direction Scientifique de la
SEMA. Toutefois, il ne m'a pas

été possible d’en diversifier
autant la composition. L'organi-
sation disciplinaire du recrute-
ment rend impossible, en pra-
tique, la présence au LAMSADE
de psychologues, de sociologues
et méme d'économistes. Pour-
tant, depuis longtemps, le LAM-
SADE est une unité associée au
CNRS qui reléve de deux direc-
tions scientifiques : Sciences
pour I'Ingénieur, Sciences de
'Homme et de la Société. Heu-
reusement, nous sommes par-
VENUS a avoir une large ouvertu-
re informatique : bases de
données, intelligence artificielle,
etc. et aussi gestionnaire gréce
a l'environnement que constitue
I"'Université Paris-Dauphine. Je
déplore par ailleurs que les tra-
casseries administratives et les
lourdeurs comptables stérilisent
autant d’énergie et de temps. Le
controle n'a pas lieu a posteriori
mais a priori, ce qui oblige a
attendre des signatures et des
autorisations. La gestion des
contrats est un véritable casse-
téte. Par contre, sur un plan

scientifique, nous avons beau-
coup plus de liberté qu'a la
SEMA pour choisir nos thémes
de recherche. Il nous faut
publier et nous faire reconnaftre
par la communauté internatio-
nale. Dans notre domaine et
dans une université comme
Dauphine, tournée vers les
sciences de I'organisation, il ne
suffit pas de concevoir de beaux
modeéles, de beaux algorithmes
ou de belles théories. I est tout
aussi nécessaire qu'a la SEMA
de vérifier leur pertinence en les
mettant a I'épreuve des faits.

G&C Dans les années 70,
n'observe-t-on pas un certain
dépérissement de la recherche
opérationnelle ?

BR C'est certain. L'espoir
placé dans la RO avait été dérai-
sonnable. Dans les années 60,
les sociétés de conseil qui possé-
daient RO dans leurs sigles
étaient fort nombreuses. La piu-
part des entreprises des sec-
teurs pétroliers, miniers, sidé-

Les sciences

de gestion ne

se sont dégagées
que récemment

et a grand peine
des sciences
économiques,
lesquelles ont été
trop longtemps
cantonnées dans
les facultés de droit.
(Paris 1X-Dauphine)
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rurgiques, bancaires, trans-
ports... avaient un département
de RO (parfois appelé gestion
scientifique ou autrement). On
attendait d'une science de la
décision qu’elle permette de
découvrir, en maintes circons-
tances, la décision optimale qui
devrait s'imposer au manager et
a son entourage. La désillusion a
été a la hauteur de I'espoir. Elle
a été d'autant plus grande en
France que notre pays avait été
I'un des pionniers en la matiére.

G&C Le dépérissement de la
recherche opérationnelle n'a-t-il
pas été lié également a la
banalisation des outils informa-
tiques ?

BR Sans doute, mais cette
banalisation n’a fait qu'accentuer
un phénoméne qui avait pris
naissance avant. La banalisation
des outils informatiques aurait
pu au contraire avoir un effet
bénéfique, et c'est peut-étre ce
qui est en train de se produire
actuellement. S'il en a été autre-
ment durant les années 80, c'est

je crois parce que beaucoup
d’ingénieurs et de cadres ayant
une formation scientifique ont
acquis toute espéce de logiciels,
congus avec plus ou moins de
sérieux, dont ils ont cru pouvoir
se servir sans l'aide ni de consul-
tants, ni de chercheurs. Pour la
plupart, il n"avaient aucune for-
mation en recherche opération-
nelie. Cela n’a fait qu'accentuer
le dépérissement dont vous par-
lez. Ce phénomene a été plus
accusé et surtout plus durable
en France que dans bien d'autres
pays. Cela tient a mon avis au
fait que I'Université francaise ne
parvient pas a reconnaitre au
bon moment les disciplines nou-
velles.

G&C L'Université frangaise
est fermée aux disciplines nou-
velles ?

BR Fermée est probablement
excessif. Je constate que les
sciences de gestion ne se sont
dégagées que récemment et a
grand-peine des sciences écono-
migues, lesquelles me semblent
avoir été cantonnées dans les
facultés de Droit durant trop
longtemps. 1l en a été de méme
avec l'informatigue vis-a-vis des
mathématiques. Il en est résulté
pour la France, durant une
longue période, un mangue
d’informaticiens compétents. En
ce qui concerne la recherche
opérationnelle, elle n'a toujours
pas véritablement droit de cité
dans I'Université. Si la France a
été pionniére autour des
années 60, cela est d0 a des
organisations telles que la SEMA
ou a des individualités du monde
académique qui, pour la plupart,
n'avaient pas de chaire. Je suis
venu a Dauphine comme profes-
seur de mathématiques et non
de recherche opérationnelle.
Plus tard, on a trouvé plus judi-
cieux de rattacher la RO a l'infor-
matique. C'est pourquoi je releve
maintenant de cette discipline.

G&C Cette absence de recon-
naissance universitaire de la
recherche opérationnelle consti-
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tue donc un obstacle a son
développement ?

BR En France, une discipline
qui n'est pas institutionnalisée
est mal enseignée et, par
conséquent, mal appliquée dans
les milieux professionnels. Dans
le milieu académique, elle ne
permet pas de faire carriere.
Une telle discipline ne peut que
végéter. Si I'Université Paris-
Dauphine était en Allemagne,
en Angleterre, au Canada ou
aux Etats-Unis, elle aurait un
département de recherche opé-
rationnelle.

G&C /I n'y a pas que les uni-
versités, il y a aussi les sociétés
savantes.

BR Certes mais, sur ce plan
aussi, notre pays est bien diffé-
rent de ceux que je viens de
citer. Je suis bien placé pour en
parler car j'ai présidé, de 1985
a 1986, une association
(EURQO) qui fédeére les sociétés
savantes de recherche opéra-
tionnelle de vingt-trois pays
européens. En France, cette
société s’appelle 'AFCET (6).
L'AFCET est divisée en une
douzaine de comités tech-
niques. Seul l'un d'entre eux a
vocation a regrouper les cher-
cheurs opérationnels. La British
OR Society compte 5 000
membres. L'Allemagne posséde
deux sociétés savantes: l'une a
tendance théorique, l'autre plus
appliquée. 1l découle de tout
cela qu'en France nous avons
désappris la recherche opéra-
tionnelle. On m’a rapporté
récemment que, dans une gran-
de entreprise francaise, des
ingénieurs, formés dans nos
écoles les plus prestigieuses,
s'efforcaient d'optimiser empiri-
quement une fonction linéaire
sous contraintes linéaires a
I'aide du tableur Excel. Proba-
blement parce qu'ils n'avaient
jamais entendu parler de pro-
grammation linéaire, ils n'utili-

(6) Association Francaise des Sciences
et Technologies de !'Information et des
Systémes.
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saient pas les possibilités
offertes par Excel pour traiter
ce genre de problemes.

G&C A-t-on bien compris en
France ce qu'était la recherche
opérationnelle ?

BR Je pense qu'en France
plus qu'ailleurs, il y a eu hyper-
trophie de la composante
mathématique de la RO. Cer-
tains la voient comme une
branche des mathématiques
appliquées s'occupant d’optimi-
sation sous contraintes. Cette
conception, tres réductrice, tend
a couper la RO du milieu qui la
nourrit. En outre, dés l'origine,
la RO s'est voulue interdiscipli-
naire. Sa vocation n'est pas de
faire prioritairement des mathe-
matiques. Elle est, selon moi,
de chercher a prendre appui sur
la science pour éclairer les déci-
sions de nature managériale et
pour conduire les processus de
decision dans les systémes orga-
nisés. Des lors qu'il est question
d’intervenir dans un contexte
décisionnel, la nature des rap-
ports entre individus et réalités
ne peut étre ignorée. La percep-
tion que les premiers ont des
secondes, les textes qu'ils écri-
vent a leur sujet, les propos
qu'ils tiennent, les questions
qu'ils soulevent constituent un
mode d'interaction avec le réel
en question qui contribue sou-
vent a le transformer. Ii
s'ensuit, en particulier, que la
séquence formulation-résolu-
tion-implémentation-validation
s'avere mal adaptée a bien des
Situations problématiques. Il
arrive que l'implémentation
remette en question la valida-
tion, que celle-ci vienne modi-
fier la solution ou bien fasse
évoluer la formulation. C’est
dans cette perspective qu'il faut
concevoir la place des mathéma-
tiques et de l'informatique, de
méme que celle de la gestion,
de I'économie et méme de la
sociologie et de la psychologie.
C'est pour échapper a une
conception trop réductrice de la
RO que je crois nécessaire de ne
pas la séparer de l'aide a la

décision. Ce genre de considéra-
tions a suscité de ma part des
réflexions et des recherches a
caractére plus épistémologique
que tes précédentes. Aprés la
théorie des graphes et la combi-
natoire, la modélisation des pré-
férences et la prise en compte
de critéres multiples, je me suis
interrogé sur ce que pourrait
étre une science de l'aide a la
décision. Son objet, contraire-
ment & celui d’'une science de la
décision, ne doit pas étre la
connaissance ni l'approximation
de la meilleure décision pos-
sible. Elle doit se proposer ['éla-
boration d’'un corpus de condi-
tions et de moyens sur lequel
s'appuyer pour arréter des déci-
sions en faveur de ce qui, croit-
on, nous convient le mieux. Elle
doit par conséquent chercher a
élaborer un réseau de concepts,
de modéles, de procédures et
de résultats susceptibles de
constituer un ensemble structu-
ré et cohérent de connaissances
aptes a jouer — en relation avec
des corps d’hypotheses — le role
de clés pour guider la prise de
décision et communiquer a son
sujet en conformité avec des
objectifs et des valeurs.

G&C Concrétement, comment
intervenez-vous ?

BR Je cherche tout d'abord a
comprendre le contexte déci-
sionne!l dans lequel on me
demande d'intervenir. Quels en
sont les enjeux ? Qu'est-ce qui
fait probleme ? Quelle forme de
démarches et d'outils peut étre
appropriée ? Je m’efforce
ensuite, avec mes interlocu-
teurs, de structurer le proble-
me et de leur permettre
d’appréhender les limites de ce
que l'on peut faire et ne pas
faire dans le cadre des délais et
des moyens disponibles. Ensui-
te, C'est trés variable. Si cela
est approprié, je cherche a
concevoir ce que j'appelle des
actions potentielles : des solu-
tions, des possibilités d'action,
des scénarios si vous préférez.
Il convient alors de se deman-

der comment évaluer ces
actions potentielles. Quels sont
les points de vue pertinents
compte tenu de la vision qu'en
ont les acteurs engagés dans le
processus de décision ? J'ai
contribué a mettre en place,
dans un important organisme
bancaire, un outil informatique
destiné a aider ceux qui doivent
décider de l'acceptation ou du
rejet d'une demande de crédit
provenant d'une PME ou d’'une
PMI. Dans ce cas comme dans
beaucoup d'autres, le plus diffi-
cile a été de formaliser les cri-
téres et de préciser, par un jeu
de poids convenable, le role
que chacun devait jouer dans
l'algorithme mathématique qui
permettait de positionner
chaque dossier par référence a
des types prédéfinis. Il y a des
cas trés différents. Lorsque I'on
est confronté a un probleme
mettant en jeu un trés grand
nombre de variables et de
contraintes, outre les difficultés
inhérentes a I'élaboration des
données, il faut recourir a des
procédures d'optimisation qui
peuvent étre fort complexes, ne
serait-ce que pour trouver une
solution réalisable et, a fortiori,
une solution optimale. A I'oppo-
sé, il est des cas ou on cherche
a batir un modele, non pas
pour construire ou découvrir
une solution quelconque, mais
pour rendre possible une cer-
taine forme de communication
entre acteurs pour favoriser
par exemple la concertation et
la co-responsabilité. Un modele,
un algorithme peut devenir
aussi un moyen de légitimation.

G&C Lorsque vous travaillez
avec plusieurs criteres, en cher-
chant a optimiser les uns, vous
dégradez généralement la per-
formance de certains autres.
N'est-ce pas un processus sans
fin ?

BR Ce que I'on a tendance a
appeler I'école américaine
cherche & conjurer ce risque en
empruntant une démarche que
Je qualifie de platonicienne ou
de naturaliste : la solution qui
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est recherchée est censée exis-
ter quelque part avant et indé-
pendamment de toute étude.
Une bonne procédure se doit
de converger vers une telle
solution. Au sein de I'école dite
européenne, la démarche pré-
conisée est avant tout construc-
tiviste : les concepts, les
modeles, les procédures, les
résultats sont envisagés comme
des outils aptes a élaborer et a
faire évoluer des convictions
ainsi qu'a communiquer sur le
fondement de ces convictions.
L'objectif n'est plus de décou-
vrir une vérité qui pré-existe
indépendamment des acteurs
impliqués dans le processus de
décision mais de construire ce
que I'on peut voir comme « un
jeu de clés » destiné a ouvrir
des portes pour permettre de
cheminer et de progresser
conformément a des objectifs
et des valeurs. Ce cheminement
n'a pas de fin pré-programmée.
Cela ne signifie pas pour autant
qu'il ne faille pas, a un certain
moment, arréter le processus.
Pourtant, faire de l'aide a la
décision, c'est trés souvent
prendre un train en marche et
le quitter alors qu'il est encore
en marche.

G&C L'aide & la décision ne
sapparente-t-elle pas a l'art du
médecin ?

BR Bien évidemment, mais il
faut introduire des nuances
dans cette analogie. En médeci-
ne, on délimite, de facon plus

ou moins artificielle, des catégo-
ries de pathologies qu'on appel-
le des maladies. L'identification
d'une maladie sert ensuite de
guide au choix d'une thérapeu-
tique. En matiére d'aide a la
décision et tout particuliérement
avec la recherche opérationnel-
le, on a tenté de cerner des pro-
blemes-types et de les étiqueter.
On leur a fait jouer en quelque
sorte le réle des maladies. On a
mis au point et enseigné des
techniques algorithmiques ou
heuristiques de résolution théo-
riquement appropriées a chacun
d’eux (la thérapeutique). Cela ne
marche pas trés bien. Les orga-
nisations, tout comme les indivi-
dus d'ailleurs, different forte-
ment les unes des autres. Le
remede, autrement dit la recet-
te ou l'outil, qui s'est avéré effi-
cace dans un cas, peut ne plus
convenir dans un autre, réputé
semblable.

G&C Beaucoup de consultants
font cependant grand usage de
recettes et de boites a outils.

BR Les unes comme les
autres sont utiles. Tout dépend
de la facon dont on s'en sert.
Le danger, lorsque l'on n'a
qu'un marteau, c’est de voir
des clous partout. J'ai beau-
coup fréquenté autrefois le
monde des consultants.
Aujourd’hui, je n'en ai qu'une
vue trés parcellaire. Le LAMSA-
DE a des relations régulieres
avec certaines petites sociétés,
trés spécialisées, comme EURO-
DECISION. Certains liens exis-
tent aussi avec de grandes SSlI
telles la SEMA ou la STERIA
qui soutiennent, depuis long-
temps, notre effort d'enseigne-
ment et de recherche.

G&C Vous-méme, vous consi-
dérez-vous comme un consul-
tant ?

BR Non, ce n'est pas mon
métier. Lorsque j'ai quitté la
SEMA pour I'Université, j'ai
cependant fait en sorte de
conserver une activité secondai-
re de conseil, cela pour deux
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raisons qui tiennent, l'une a la
nature de mon enseignement,
l'autre a celle de mes
recherches. Pour enseigner
convenablement la recherche
opérationnelle et l'aide a la
décision, je ne voulais pas cou-
rir le risque de me couper pro-
gressivement de certaines réali-
tés des organisations. Je
déplore d'ailleurs que les pro-
fesseurs des universités, rele-
vant de disciplines telles que la
gestion ou l'informatique, ne
soient pas fortement incités a
aller dans ce sens. Bien au
contraire, le systéme les en dis-
suade. Concernant mon activité
de recherche, la seule facon de
I'alimenter et de valider
concepts, modeles, procédures
et résultats, c'est d'aller sur le
terrain et de s’y engager per-
sonnellement. J'ai par consé-
quent été trés content, en
1979, de pouvoir devenir
Conseiller Scientifique a la
RATP. Je fais la un travail pas-
sionnant. Je ne suis pas pour
autant devenu un consultant
professionnel. Je demeure
avant tout un enseignant et un
chercheur. .

NOTE BIOGRAPHIQUE

Né en 1934, Bernard ROY, Docteur és
sciences mathématiques et dipldmé de
I'Institut de Statistiques de I'Université
de Paris, crée, en 1961, la Direction
Scientifique du Groupe Sema-Metra qu'il
dirige ensuite de 1964 a 1974. Toujours
a la croisée des disciplines gestion,
mathématiques et informatique, devenu
Professeur a I'Université Paris-Dauphine,
il fonde (1976) le LAMSADE (Laboratoi-
re d'Analyse et Modélisation de Systemes
pour |'Aide a la Décision). Préoccupé
d'applications autant que de théorie,
Bernard ROY est aussi Conseiller Scienti-
fique a la RATP. Docteur Honoris Causa
de plusieurs universités, il anime, depuis
1974, un groupe de réflexion au plan
européen dans le cadre de EURO (the
Association of European Operational
Research Societies within IFORS) qu'il a
présidé en 1985-1986.

GERER ET COMPRENDRE

L'objectif n’est
plus de découvrir
une vérité qui
préexiste
indépendamment
des acteurs mais
de construire

un « jeu de clés »
destiné a ouvrir
des portes pour
cheminer et
progresser
conformément

d des objectifs

et des valeurs.
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