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Les publications CIRANO

RAPPORTS BOURGOGNE

Documents de synthése portant sur des questions d'intérét général produits par des fellows CIRANO, les
Rapports bourgogne contribuent a alimenter la réflexion et le débat public sur des questions d'actualité. Les
idées et les opinions émises dans ces rapports sont sous l'unique responsabilité des auteurs, et ne représentent
pas nécessairement les positions du CIRANO ou de ses partenaires corporatifs, universitaires et
gouvernementaux. Ces documents peuvent étre téléchargés a partir du site Web du CIRANO.

2002RB-01 — Aubert, B. et A. Dussart. Systéemes d’information inter-organisationnels. Montréal :

CIRANO, juin 2002.

Le début des années 90 a été une période
caractérisée par un certain scepticisme vis-a-vis des
technologies de l'information (TI). En effet, malgré
I'évolution des technologies et l'importance des
investissements réalisés, on ne mesurait toujours pas
des gains en performance notables et tout
particulierement en terme de productivité. Plusieurs
travaux furent publiés durant la méme période pour
promouvoir de profonds changements
organisationnels lors de I'implantation de systémes
dans les organisations. Les gains de productivité
seraient obtenus quand les Tl ne seraient plus de
simples outils d’automatisation mais seraient utilisées
pour mettre fin aux divisions des organisations par
fonctions. L'ére du Re-engineering et des systémes
intégrés tels que SAP R/3, Peoplesoft et autres
débutait. L’implantation de ces systémes connut un
sommet a la fin des années 90 lorsque ces derniers
ont permis de remplacer des systémes hérités pour
lesquels le passage a I'an 2000 aurait entrainé des
mises a jour colteuses.

A ce jour, cette phase d'intégration intra-
organisationnelle est complétée ou est en bonne voie
de I'étre pour nombre d'organisations. L'intérét se
tourne donc maintenant vers une intégration inter-
organisationnelle ou de nombreux gains en terme
d’efficacité sont espérés. En effet, en 2002, une
grande partie des échanges entre organisations n’est

pas encore automatisée et se fait par des moyens
traditionnels tels que le téléphone, le fax ou le
courrier.

L’objectif de ce rapport est de présenter un ensemble
de technologies, d’exemples concrets et enfin de
concepts reliés aux systemes d’information inter-
organisationnels (SIIO). Il appert que le véritable défi
pour limplantation dun SIIO ne se situe
généralement pas a un niveau technologique. Des
différences au niveau des objectifs, un mauvais
alignement avec les différentes stratégies d’affaires,
un manque de confiance ou le refus d’'une situation
dite de «lock-in» (prisonnier) a un partenaire
d’affaires pourront mener a un échec rapide du
systéme, quelle que soit sa qualité technologique.

De plus, lorsqu’'on envisage la mise en place d’un
SIHO dans une relation de chaine
d’approvisionnement, il est important, au-dela des
gains d'efficacité qui seront faits avec notre
partenaire d’affaires direct, de déterminer comment
ces gains se répercuteront sur le consommateur
final. Trop souvent, on oublie que c’est sa décision
d’achat qui soutient I'ensemble de la chaine. Les
décisions doivent donc tenir compte de 'ensemble de
la chaine de valeur, et idéalement rester
avantageuses pour tous les partenaires d’affaires.

2002RB-02 — Truchon, M. Choix social et comités de sélection : le cas du patinage artistique.

Montréal : CIRANO, novembre 2002.

Il arrive souvent qu'on doive ordonner des candidats
a un poste, une bourse ou un prix sur la base des
classements fournis par plusieurs juges ou experts,
ou encore classer des projets d'investissement, de
restructuration ou d’orientation stratégique sur la
base de critéres multiples ou des classements fournis
par plusieurs experts ou par les membres d'un
conseil d'administration. En démocratie, on cherche a
agréger des préférences individuelles, exprimées
dans un scrutin, en préférence collective. Dans

certains sports, on fait également appel a des juges
pour ordonner les compétiteurs et on doit alors
agréger leurs classements individuels. Dans tous les
cas, il y a un ensemble d'éléments ou d'individus a
classer et des experts, des juges ou encore des
criteres qui fournissent autant de classements des
éléments. Le probléme consiste alors a attribuer un
rang final a chaque élément, sur la base des
classements individuels. Or, il existe une abondante
littérature  sur  l'agrégation des  préférences
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individuelles en préférence collective, sur les
difficultés que pose ce probleme et sur la
manipulation stratégique des procédures de choix
social.

Dans ce rapport, l'auteur analyse cette problématique
dans le contexte du patinage artistique, qui a fait
couler beaucoup d'encre récemment encore. En
patinage artistique, les juges attribuent des points
aux compétiteurs; ces points servent simplement a
établir un classement entre les compétiteurs pour
chacun des juges. Le spectateur ordinaire ne connait
généralement pas la méthode utilisée pour arriver au
classement final. Et pour cause, la régle d'agrégation
utilisée par l'International Skating Union ('ISU) est
assez complexe, impliquant I'application successive
de quatre criteres assez différents en nature. Michel

Truchon étudie la régle de I'ISU a la lumiére de la
théorie du choix social et cherche a comprendre
quelles en sont les propriétés et quelle est sa
susceptibilité a la manipulation stratégique. Il la
compare également a d'autres régles possibles, a la
fois sur le plan théorique et dans le cadre de 24
compétitions olympiques passées.

Enfin, il cherche a tirer des enseignements de cette
analyse pour les autres problémes d'agrégation
mentionnés plus haut. En particulier, il semble que la
régle de Kemeny soit la plus appropriée dans des
contextes ou des juges, des experts ou les membres
d’'un conseil d'administration doivent donner un avis
objectif sur les mérites respectifs de différents projets
ou candidats a un concours.

2002-RB03 - Boyer, M., M. Moreaux et M. Truchon. Partage des colts et tarification des
infrastructures : Enjeux, problématique et pertinence. Montréal : CIRANO, novembre 2002.

La plupart des organisations, sinon toutes,
répartissent d'une maniére ou d'une autre des colts
communs entre leurs diverses composantes ou
encore entre leurs différents partenaires. Ces
problémes de partage de colts communs se posent
avec de plus en plus d'acuité car les régles de
partage des colts communs sont des facteurs
importants de compétitivité et de performance. Bien
que leur analyse scientifique explicite soit déja
relativement avancée, leur application au sein des
organisations (entreprises, alliances ou réseaux
d‘entreprises, gouvernements) reste relativement
embryonnaire et souvent tributaire d'une approche
historique ad hoc, plutét que rationnellement
choisie pour maximiser la performance et la valeur
de l'organisation.

Les auteurs croient que les organisations,
entendues au sens large, auraient intérét a investir
des ressources dans l'apprentissage de méthodes
de partage de colts communs plus rigoureuses,

plus efficaces, plus équitables et plus incitatives
que celles couramment utilisées. lls insistent sur
limportance de cet investissement dans un
contexte économique ou le développement
d'infrastructures communes, tant privées que
publiques, est omniprésent et conditionne les gains
d’efficacité, devenus eux-mémes la véritable pierre
angulaire de la compétitivité.

Les auteurs présentent brievement certaines
méthodes de partage de colts (Shapley-Shubik,
nucléole, regle séquentielle, ECPR, Ramsey-
Boiteux, GPC). L'étude de ces méthodes,
susceptibles de mieux valoriser les infrastructures
communes, est poursuivie plus en profondeur dans
les autres documents de la présente série. lls
montrent enfin comment ces méthodes ont été ou
pourraient étre appliquées a neuf problémes
représentatifs d'un ensemble beaucoup plus vaste
d'applications possibles.

2002RB-04 - Blais, A.-R. et B. Sinclair-Desgagné. Le leadership en 3C : Capacités, conduite,

circonstances. Montréal : CIRANO, décembre 2002.

Dans le contexte de la Nouvelle Economie, le role
du leader est beaucoup moins de diriger des
exécutants que de mobiliser leur connaissance et
leur intelligence. Par conséquent, il est préférable
pour les leaders d'adopter un point de vue
résolument éclectique sur I'ensemble des théories
du leadership en appliquant ce qui apparait étre le
meilleur et le plus pertinent parmi ces derniéres.
Voila ce que recommandent les auteurs du rapport
bourgogne intitulé Le Leadership en 3C

Capacités, conduite, circonstances, qui font
ressortir la nuance existant entre manager et
leader, le premier faisant régner l'ordre et la
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cohérence alors que le deuxieme se manifeste
dans le changement. Le pouvoir quant a lui est un
pilier important du leadership alors que le propre du
leader est de savoir utiliser les cing assises du
pouvoir : l'attente d'une récompense, la contrainte
et la crainte, la légitimité, le respect, I'expérience et
la compétence.

Afin d'appuyer leurs recommandations et de saisir
la notion de leadership, les auteurs passent en
revue trois théories complémentaires. Dans la
premiere théorie, les études cherchent a identifier




les traits de caractére ou les capacités du leader.
Selon cette théorie, le succés d'un leader est
attribuable a des traits de caractére tels que
l'originalité, l'aptitude a faire face au stress et
l'initiative dans les relations sociales. Un survol des
résultats de cette approche est disponible dans les
ouvrages de R.M Stodgill effectués entre 1948 et
1974.

Populaire de 1940 a 1970 et en vogue pendant la
derniére décennie, la théorie de la conduite
s'intéresse non seulement a la personnalité du
leader mais aussi a ce qu'il fait et comment il agit.
Les résultats d'une recherche de I'Université d'Ohio
dans laquelle des subalternes décrivaient Ile
comportement de leur leader ont conclu sur
I'importance de la confiance dans les relations entre
les subalternes et le leader (comportements
stimulants) et sur la définition des responsabilités et
des taches (comportements structurants). D'autres
chercheurs, comme Blake et Mouton, ont proposé
un modéle bien connu des études sur la conduite,
soit « la grille de leadership ». lls ont révélé... « qu'il
existe des circonstances ou les objectifs des
employés et des entreprises divergent au point qu'il
n'est pas possible d'entretenir un souci élevé pour
les gens et la préoccupation maximale pour le
rendement ». La firme Hay/McBer a quant a elle
identifié six types de comportement (galvanisant,
partenaire, démocratique, entraineur, gagneur,
autoritaire). « L'étude révéle, entre autres, que la
conduite dite « galvanisante » (laisse chacun libre
d'innover) aurait l'impact le plus positif sur
I'atmosphére de travail, suivie respectivement des
comportements dits de « partenaire »,
« démocratique » et « d'entraineur » ».

Née dans les années 80 et toujours en
développement, la troisieme théorie tente de
relever les éléments contextuels et relationnels qui
font le leader (les circonstances). De cette théorie
sont nées les approches transactionnelles (relations
meneur-subalterne) et transformationnelles
(variables qui font d'un leader un agent de
changement). La premiére fait ressortir deux
éléments, soit la rétribution contingente (systémes
de rémunération de la performance sur lesquels le
leader et ses subalternes se mettent d'accord) et le
management par exception (saisir la nature et
I'ampleur des critiques et des punitions que le
meneur préfere utiliser). La deuxiéme, le leadership
transformationnel, identifie quatre facettes : le
charisme, linspiration, I'écoute et la stimulation
intellectuelle. Les études montrent que les aspects
transformationnels ont un plus grand impact sur les
subalternes que les aspects transactionnels et que
le charisme est I'aspect le plus important.

Selon les auteurs, la Nouvelle Economie devra
favoriser la production de leaders. « Chez General
Electric, un manager qui devait en moyenne gérer
sept personnes au début des années 80 se
retrouve aujourd’hui responsable de vingt
employés. » Les auteurs nous démontrent que
chacune des trois théories peut se rapporter a la
production de leaders: 1) les capacités de
leadership permettent d'articuler les critéres pour la
sélection des individus qui présentent le plus fort
potentiel de leadership; 2) la conduite du leader
fournit les outils pour la mise sur pied du bon
programme de formation au leadership; 3) les
théories focalisées sur les circonstances permettent
d'appréhender le cadre organisationnel propice a
I'émergence de leaders.
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2003RB-01 — Boyer, M., P. Christoffersen, P. Lasserre et A. Pavlov. Création de valeur, gestion de
risques et options réelles. Montréal : CIRANO, mars 2003.

Lorsqu’on applique une approche options réelles a la
gestion, a la gestion stratégique en particulier, c’'est
que l'on pergoit la prise de décision stratégique
comme un processus visant a la fois la réduction
active de [I'exposition au risque baissier et
laugmentation de [I'exposition aux opportunités
favorables. L’approche des options réelles se situe
entre la finance pure et les autres domaines de la
prise de décision en situation risquée tels I'évaluation
de projet, I'entrée et la sortie d’'un marché, la
restructuration et la ré-ingénierie organisationnelle,
'adoption de nouvelles technologies, les décisions
sur le changement climatique et la biodiversité, etc.
Elle souligne un état d'esprit et utilise des
méthodologies auxquelles souscrivent beaucoup de
gestionnaires, offrant ainsi un langage commun. Les
options réelles concernent plusieurs domaines
primordiaux des entreprises modernes : la couverture
et le développement du marché, la finance, la gestion

CAHIERS DE LA SERIE SCIENTIFIQUE

des ressources humaines, la gestion de la
technologie, la R&D, la gestion des connaissances,
etc. Cette approche représente un changement
important dans la gestion stratégique mais demeure
relativement peu connue malgré son adoption par
des entreprises telles que Airbus, GE, Hewlett-
Packard, Intel, Toshiba et autres. Néanmoins,
comme l'indique la littérature académique et le
soulignent certaines des citations ci-dessous, la
contribution des gestionnaires a la valeur de
'entreprise peut se mesurer a l'aune des options
qu'ils font surgir et qu’ils gérent. A un niveau plus
macroéconomique, lefficacité  des  systémes
financiers repose essentiellement sur une bonne
évaluation des risques et de la gestion des projets.
Les options réelles constituent I'outil analytique
crucial pour cette évaluation et font ainsi le lien entre
secteur financier et secteur réel.

Les cahiers de la série scientifique (CS) visent a rendre accessibles des résultats de recherche effectuée au
CIRANO afin de susciter échanges et commentaires. Ces cahiers sont écrits dans le style des publications
scientifiques. Les idées et les opinions émises sont sous l'unique responsabilité des auteurs et ne représentent
pas nécessairement les positions du CIRANO ou de ses partenaires. Le résumé et le texte de ces publications

sont disponibles sur le site du CIRANO.

2002s-57
Breton, M., P. St-Amour et D. Vencatachellum.
Inter- vs Intra-generational Production Teams: A
Young Worker's Perspective. Montréal : CIRANO,
juin 2002.

2002s-58
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Tauchen. Alternative Models for Stock Price
Dynamics. Montréal : CIRANO, juin 2002.
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Andreou, E. et E. Ghysels. Tests for Breaks in the

Conditional Co-movements of Asset Returns.
Montréal : CIRANO, juin 2002.

2002s-60

Keser, C. et C. Montmarquette. Voluntary

Contributions to Reduce Expected Public Losses.
Montréal : CIRANO, juin 2002.
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Evidence. Montréal : CIRANO, juin 2002.
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2002.
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Experimental Study. Montréal : CIRANO, juillet 2002.

2002s-66

Leclerc, M. et B. Chaib-draa. Hypergame Analysis in
E-Commerce: A Preliminary Report. Montréal
CIRANO, juillet 2002.




2002s-67
Jarras, |. et B. Chaib-draa. Apergu sur les systemes
multiagents. Montréal : CIRANO, juillet 2002.
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2002s-70
Joanis, M. L'économie de ['‘éducation
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2002.
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Andersen, T. G., T. Bollerslev et N. Meddahi.
Analytic Evaluation of Volatility Forecasts. Montréal :
CIRANO, décembre 2002.
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