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AVANT-PROPOS

Je suis heureux d’avoir le privilége de pouvoir apporter mon modeste
témoignage de chef d’entreprise a cet ouvrage coécrit de maniére colla-
borative par des chercheurs académiques. Ce livre traite du management
del’insatisfaction qu'une entreprise doit gérer aussi bien avec ses clients
qu’avec ses collaborateurs. Ce sujet, il me semble, représente la source
principale de performance et de durabilité d’une organisation humaine
qui crée et commercialise de la valeur.

Lentreprise industrielle familiale que j’ai le plaisir de diriger est présente
dans prés de 30 pays sur 4 continents. Elle est aujourd’hui leader
mondial dans son domaine, les solutions de fixation, avec 7500 colla-
borateurs et 29 usines dans le monde. Le management de la satisfaction
ou de l'insatisfaction de nos clients est une préoccupation universelle
partagée par la diversité des cultures qui nous composent. Nous avons
tous la certitude que notre succés et notre pérennité sont forcément les
fruits d’une satisfaction sans cesse renouvelée de ceux pour lesquels
nous nous efforcons de créer de la valeur.

Nous faisons partie des entrepreneurs qui estiment que notre entreprise
est avant tout une fantastique organisation a créer du lien social aussi
bien en interne quen externe avec I’ensemble de nos collaborateurs,
de nos clients, de nos fournisseurs, de nos partenaires et de toutes les
communautés humaines au sein desquelles nous opérons. Lamplitude
de la performance d’une telle organisation dépend de la qualité du lien
que nous pouvons établir avec toutes ces parties prenantes.

Je crois qu'en fonction du principe de la «symétrie des attentions®»
défendu dans cet ouvrage, la nature du lien que nous instaurons dépend
de nous et de'engagement de nos collaborateurs en premier lieu. Je parle
d’un engagement libre généré par le projet et les valeurs portés par I'en-
treprise dans lesquels chacun et chacune peut se réaliser avec fierté.
La satisfaction de nos clients passe par 'aptitude qu'ont nos équipes
a ceuvrer pour eux dans l'organisation en réseau collaboratif que nous
nous efforcons de batir. La collaboration démultiplie une organisation
humaine telle que la nétre. Elle nous fait gagner en rapidité. Elle nous rend
plus agiles. Elle décuple nos forces et notre créativité. Elle est promotrice
d’engagement, dans la mesure ou, en évitant une centralisation trop
hiérarchique, elle fait en sorte d’impliquer chacun et chacune dans son
role. En cela, elle permet que chaque réle compte.

La collaboration, tout comme '’engagement, ne peut pas étre imposée.
Elle repose sur le socle de la confiance. Cest-a-dire la confiance en l'autre



et en 'authenticité des valeurs que nous prénons. Entreprendre cela veut
dire prendre des risques. Cette prise de risque est aujourd hui accentuée
par 'incertitude d’un monde aux évolutions trés rapides. Dans un tel
contexte récurrent, il est plus difficile d’établir les ingrédients de la
confiance. La confiance s’établit a partir d’'une relation non opportu-
niste sur le long terme. Nous bénéficions d’'une longue histoire et d’'un
comportement a peu prés constant sur prés de 160 années d’existence.
Nous avons toujours privilégié la pérennité sur le long terme de notre
modéle d’experts industriels. Notre modéle d’organisation est basé sur
l’autonomie et I'interdépendance. Lautonomie de nos filiales prime
sur une centralisation réductrice d’initiatives. Pour guider, animer et
coordonner les actions collectives d’une telle organisation, nous avons
constitué plusieurs structures transversales de support qui ceuvrent
pour le bien commun de cet ensemble.

Afin de rassembler les équipes de toutes nos entités, nous avons décidé de
choisir collectivement nos valeurs en impliquant tous les cadres de l'en-
semble de nos sociétés. Ensemble, nous nous efforcons de faire de notre
mieux pour les vivre, car des valeurs non vécues n'existent pas. Pour
favoriser la confiance et la collaboration, nous avons entrepris, avec la
contribution de centaines de collégues internationaux, d’établir une
stratégie commune et partagée. Notre stratégie repose sur une double
intention : engager les étres humains qui constituent notre entreprise
et satisfaire nos clients. Ces deux nécessités forment 1’indissociable
garantie de notre succes et de notre pérennité.

En établissant cette feuille de route, nos collaborateurs ont voulu y
inscrire noir sur blanc la nécessité de prendre soin de chacun de nous,
pour pouvoir prendre soin des autres et de notre clientéle. Nous voulons
construire une entreprise porteuse de sens. Le respect inscrit au fronton de
nos valeurs ne doit pas étre exclusif. Il sadresse aussi bien & nous-mémes
qu’'a nos clients, a nos fournisseurs, aux communautés auxquelles nous
appartenons et au vivant de notre écosystéme. Dans un tel contexte, le
«care» devient un mode de pensée et d’action essentiel. Le leadership
hiérarchique classique, souvent autoritaire, n'est pas vraiment adapté au
«care». Imposer sa volonté sans prendre l'autre en compte est antino-
mique avec une attention en pleine conscience pour ses collaborateurs
et ses clients.

Pour changer de paradigme, nous avons entrepris de développer le servant
leadership au sein de notre organisation. Le servant leader favorise le
travail et I'intelligence collective. Il prend soin a la fois des individus et
de I’équipe. Il est attentif et a I’écoute de ses coéquipiers et de tous les
autres acteurs concernés, clients, fournisseurs ou partenaires. Il permet
a chaque personnalité et a chaque talent de s’épanouir. Il sassure
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de I'implication de chacun et de chacune. Il favorise le dialogue et la
controverse. Il promeut 'autonomie et la prise d’initiative a 'intérieur
d’un cadre clair, avec des régles et des valeurs dont il est le garant. Son
premier role est de sécuriser. Il doit pour cela prendre parfois les déci-
sions difficiles qui s’imposent, que ce soit par rapport a des personnes
au comportement préjudiciable en interne ou avec des clients déviants
et parfois méme violents.

En développant ce nouvel état d’esprit, nous nous heurtons a une confu-
sion. Nos équipes pensent que le servant leader est a priori gentil. Al'instar
de Thomas d’Ansembourg, qui a écrit le best-seller, Cessez d’étre gentils,
soyez vrais, nous nous efforcons d’expliquer que ce type de leader n’est
ni gentil ni méchant. Il sefforce d’étre juste et authentique. Certaines
cultures ont beaucoup de mal avec cet a priori de gentillesse. Lors d’'une
visite en Russie, mes collégues de I'encadrement sont inquiets. Tous
réunis ils me disent franchement que, dans leur pays, manager par la
gentillesse, ca ne marche pas. Je leur explique que le servant leader est
une sorte de samourai prét a sortir son sabre pour sécuriser en cas de
risque et de déviance. Cette évocation d’un personnage juste et fort leur
convient finalement parfaitement.

Cette confusion instinctive de nos équipes entre un leader de care et
la gentillesse est intéressante. Elle pose pour moi une question : est-ce
que, dans la conscience collective, le leader archétypal classique serait
majoritairement considéré comme manquant de bienveillance ?

La pandémie de covid-19 a considérablement réduit nos rencontres
internationales en chair et en os sur une durée d’une longueur inédite.
Notre organisation en réseau a permis, région par région, pays par pays,
de maintenir du mieux possible le lien avec nos clients eux-mémes privés
des visites de nombreux fournisseurs. Nos structures transversales ont
permis dans un temps trés court de coordonner, en collaboration avec
chaque entité, les actions indispensables pour pouvoir faire face & une
crise d’une telle ampleur.

Sécuriser et maintenir la confiance auront été nos principales priorités.
Sécuriser les personnes vis-a-vis de la situation sanitaire, puis vis-a-vis
de leur emploi et de l'avenir de l'entreprise. Avec environ 80 % de nos
effectifs al'arrét pendant plusieurs mois, nos équipes et nos managers se
sont mobilisés pour informer, communiquer, et rassurer, afin de maintenir
le lien. Notre comité exécutif, composé del’intégralité des 43 dirigeants
de nos filiales, s’est réuni chaque semaine en visioconférence pour faire
le point et prendre de maniére la plus collégiale possible les décisions
nécessaires. Cette crise a renforcé nos convictions sur I'importance du
«care» aussi bien vis-a-vis de nos collaborateurs que vis-a-vis de nos
clients, plongés eux-mémes dans l'incertitude. Pas une seconde nous
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avons cessé de construire 'avenir. Nous avons continué d’investir. Nous
avons maintenu nos efforts de recherche et de développement. Depuis,
nous redoublons d’attention et sommes tous mobilisés pour apporter des
solutions et répondre aux besoins trés fluctuants de nos clients dans un
contexte de pandémie qui perdure, de pénuries qui nous freinent et de
transformations technologiques radicales.

Lurgence climatique, I’épuisement des ressources et 'avénement des
technologies digitales nous plongent dans la confusion des changements
drastiques d’un monde qui doit se réinventer. Dans un contexte aussi
mouvant et instable, l'unité fait la force. Seules des relations pacifiées,
attentives et constructives peuvent nous permettre de relever les enjeux
que nous partageons avec nos clients, nos collaborateurs et nos parte-
naires, quels qu’ils soient. Les logiques du «care» et de la «symétrie
des attentions®» peuvent nous permettre de mobiliser 'intelligence
émotionnelle pour générer de la performance collective et de la valeur
porteuse de sens, pour la plus grande satisfaction de tous.

Merci aux coauteurs de cet ouvrage de mettre en lumiére ce mode de
pensée et d’action mobilisateur pour chacun et chacune. [l représente, a
mon sens, une des clefs principales qui peuvent permettre de répondre
aux défis auxquels le monde et nos entreprises sont confrontés.

Antoine Raymond,
président directeur général du groupe Araymond
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Introduction

Lorigine de ce livre

Nous voulons témoigner ici d'une collaboration de longue date
qui s’est établie entre une association d’entreprises et des experts
universitaires autour de la gestion des réclamations et, plus globa-
lement, de I'insatisfaction client. Si nous avons souhaité élargir
ce théme en parlant de «management de 'insatisfaction client»,
Cest pour souligner le fait qu’il s’agit bien d’un chantier de nature
managériale au sens strict, impliquant la mobilisation des hommes
et des femmes, ainsi quun changement de culture relativement
profond. Une double conviction s'est en effet progressivement
installée, dont témoigne la signature de TAMARC (« Transformer le
pépin en pépite’») : d’une part, les clients qui «réclament » ont des
choses intéressantes a nous dire, ils ne sont pas des empécheurs
de tourner en rond, et il est méme stratégique de solliciter leurs
feedbacks, méme (et surtout) lorsqu’il est négatif; d’autre part, ce
sujet n'est pas 'apanage d'une entité dédiée (historiquement, un
«service client »), mais bien 'affaire de tous, un enjeu culturel en
ce sens puisqu’il faut pouvoir impliquer toute 'entreprise. Enfin,
et clest une conviction qui s’est renforcée aussi depuis quelques
années, cette dimension managériale renvoie vers ce qu’il est
convenu d’appeler la «symétrie des attentions®» : une prise en
compte plus forte de I'insatisfaction client, qui doit pouvoir étre
positionnée au méme niveau dans ’entreprise qu'une considéra-
tion tout aussi réelle pour les insatisfactions des collaborateurs.

De fait, il nous a semblé important de sortir du sentier de I'«enchan-
tement client » pour oser reparler de ce qui marque plus stirement



notre quotidien de client et qui constitue, & n'en pas douter, un
objet de management : comment mobiliser 'ensemble des équipes
sur les irritants de nos clients? Comment faire de ce sujet une
préoccupation majeure pour chacun(e) dans l'entreprise, dont
on parle, dont on se soucie et sur lequel chacun(e) suggére des
initiatives et s'engage 4 titre personnel ?

Dans cette nouvelle édition

Pour cette seconde édition, nous avons enrichi notre propos
et convié, pour écrire le chapitre 6, intégralement nouveau,
Aurélien Rouquet et Jean-Baptiste Suquet, qui ont conceptualisé
ce qu’ils ont nommé la «déviance » — cas o un client manifeste
un comportement déviant qui met en difficulté les équipes en
contact. Quand on sait que prés de 69 % des professionnels
en France travaillent en contact direct avec des clients (avec plus
ou moins de fréquence, certes), et qu’ils sont méme 75 % dans la
fonction publique (et, de fait, 80 % dans le commerce et 90 % dans
I’hotellerie-restauration)', on mesure 'impact de la déviance de
certains clients sur ces personnes. Comme le soulignent les auteurs,
«le vécu professionnel est [...] plus structuré par la qualité de la
relation entretenue quotidiennement avec les clients ou usagers
(ponctués de moments valorisants ou éprouvants) qu'il ne l'est par
la relation occasionnelle avec le service des ressources humaines ».

Déslors, siun quart des salariés francais en contact avecla clientele
a déja subi des violences verbales, comme l'avancent les auteurs
de I’étude citée, alors il apparait légitime, plus que jamais, de se
soucier du « prendre soin » non seulement des clients, mais aussi
des équipes. C'est ce que nous avons nommeé le «management par
le care »%.

C’est pourquoi, dans le prolongement de ce nouveau chapitre,
nous avons largement mis a jour le chapitre dédié a la logique du
«care» en entreprise, ou comment « prendre soin» de ses équipes

1 Source: https://www.hbrfrance.fr/chroniques-experts/2019/11/28499-la-face-cachee-
de-lexperience-collaborateur/.

2 Dans B. Meyronin, M. Grassin et C. Benavent (2019), Replacer (vraiment) 'humain au
cceur de l'entreprise. Le management par le care, Vuibert.
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(chapitre 7). Des registres d’action, formant un systéme, aident a
concrétiser le care en entreprise.

Enfin, nous avons ajouté un deuxiéme chapitre inédit (chapitre 8),
coécrit par Marc Grassin, professeur a I'Institut catholique de Paris
et aI’ESSEC, et Benoit Meyronin, autour des enjeux de la relation
al’autre dans un monde durablement marqué par la pandémie. Ils
y proposent un regard éclairé par les sciences humaines et sociales.

Ce contexte, en effet, ne peut étre écarté comme purement
conjoncturel : il a contribué a accélérer des transformations
managériales (manager a distance, pour n'en citer qu'une), a
renforcer des zones de tension (les comportements déviants de
la part de certains clients) ou encore a challenger la logique du
«prendre soin» au regard des vulnérabilités de certains publics
(autre théme nouveau qui sera abordé dans cette seconde édition).
Bref, ces deux chapitres inédits permettent de prendre en compte
cette réalité nouvelle.

Les points clés de ce livre

En associant aux regards d’experts académiques les témoignages
d’adhérents (ou non) de TAMARC, nous avons voulu créer une
résonance entre un traitement académique de quelques questions
clés et la maniére dont des entreprises les appréhendent de facon
novatrice. La parole est ainsi donnée a des acteurs aussi divers
que Best Western, BNP Paribas Cardif, Decathlon, Seb ou encore
Trusteam. Quant au cabinet d’études KPAM, son fondateur, Laurent
Garnier, propose une typologie des clients réclamants qui a toute
sa place dans cet ouvrage.

Dans une premiére partie, cest donc a un tour d horizon sinon
exhaustif, du moins le plus complet possible, que nous convions le
lecteur. Ainsi, dans le chapitre 1, avec Daniel Ray et William Sabadie,
nous repartons bien des bénéfices mesurables — le retour sur
investissement des efforts réalisés en matiére de management de
'insatisfaction client — mais aussi d'une définition. Avec Christophe
Benavent, dans le chapitre 2, nous examinons la question de la
métamorphose des données eu égard aux possibilités ouvertes




par les technologies qui rendent possible 'omnimesure (la mesure
omniprésente). Voici pour le volet consacré aux clients.

Cette thématique a proprement parler managériale est utilisée
dans le chapitre 3 par David Gotteland et William Sabadie pour
évoquer ce quest 'orientation réclamation et ce quelle signifie
en termes d’ancrage culturel dans les organisations. Dominique
Roux, dans le chapitre 4, propose une lecture des formes de
réponse innovantes qui peuvent étre apportées au cas spécifique
des pannes de produit. Dans le chapitre 5, Lars Meyer-Waarden
et William Sabadie viennent clore cette premiére partie en mettant
en lumiére 'importance de nuancer ses efforts en matiére de trai-
tement des réclamations au regard de la qualité de la relation
établie avec les clients.

Nous changeons ensuite de perspective pour nous intéresser davan-
tage aux collaborateurs et a la question du «care» : nous décou-
vrons, dans le chapitre 6, le concept de client «déviant» proposé
par Aurélien Rouquet et Jean-Baptiste Suquet, qui proposent aux
lecteurs une typologie décrivant six formes de comportements
de réclamation «déviants», ainsi que les quatre réponses types
susceptibles d’étre mobilisées face 4 ces comportements. Puis, avec
Benoit Meyronin, nous explorons dans le chapitre 7 en quoi une
forme d’éthique, I’éthique du « care », peut aider a approfondir la
notion de symétrie des attentions®?, en renouvelant notre regard
sur la question de 'attention a l'autre et du prendre soin.

Enfin, le chapitre 8, cosigné par Marc Grassin et Benoit Meyronin,
s'inscrit dans le prolongement de cette exploration en questionnant
la «relation » dans le contexte pandémique, au travers del’éthique
du care et d'un regard issu des sciences humaines et sociales, de
facon plus générale. Il vient cloturer cette premiére partie.

Dans une seconde partie, nous cherchons a aider le lecteur a
structurer et animer un dispositif de management de 'insatis-
faction client en adoptant un angle trés opérationnel. Dans le
chapitre 9, Laurent Garnier nous montre qu’il est possible de
proposer une typologie des réclamants et d’adopter ainsi une
approche segmentée des réponses a apporter en fonction des
besoins et des comportements de chaque famille de réclamants.

3 Marque déposée, propriété d'un cabinet de conseil, Académie du service.




Dans le chapitre 10, nous partageons pour finir 20 bonnes
pratiques issues du référentiel AMARC, réparties au sein de
six engagements.

Nous tenons a remercier ici 'ensemble de nos contributeurs
universitaires, ainsi que les entreprises qui ont bien voulu partager

leurs expériences.







ans cette premiére partie, nous avons rassemblé les
contributions des experts académiques francais les plus
- reconnus dans le domaine du management de la satisfac-
tion/insatisfaction client. Enseignants-chercheurs a 'université
(IAE de Toulouse et de Lyon, universités de Reims Champagne-
Ardenne, Paris Ouest et Paris-Dauphine) ou dans une grande école
(NEOMA et Grenoble Ecole de management), ils ont conduit de
nombreux projets de recherche, notamment pour TAMARC. Ils
partagent ici leurs résultats les plus récents en les illustrant d’'un
cas d’entreprise qui peut prendre la forme d’un court récit rédigé
par les auteurs (Air France-KLM), d’'un témoignage écrit par l'en-
treprise elle-méme (Trusteam) ou encore, le plus souvent, d'une
interview (Best Western, BNP Paribas Cardif, Decathlon et Seb).

En complément des éclairages des experts académiques sont ainsi

présentés des témoignages de praticiens qui apportent leur propre

lumiére aux sujets clés ici traités :

- Quest-ce que I'insatisfaction client?

— Quel est le retour sur investissement des démarches de mana-
gement de I'insatisfaction?

— Quelles sont les conséquences de la «révolution des data» pour
mesurer 'insatisfaction ?

— Lorientation réclamation de I'entreprise a-t-elle un impact et
comment la développer?

— Comment manager la réclamation client au regard de la qualité
de la relation tissée avec le client?

- L'insatisfaction client liée aux pannes de produit : comment
mieux la manager en apportant des solutions innovantes ?

- Comment déployer une culture de la satisfaction/insatisfaction

client durable? La symétrie des attentions® comme levier pour

orienter durablement une culture vers le management de I'in-

satisfaction client... et collaborateurs.




CHAPITRE 1

Le « ROI» de
la réclamation
client

Par Daniel Ray et William Sabadie

A I'issue de ce chapitre, vous serez en mesure :

V¥ de comprendre pourquoi les colts liés au recueil et au traitement
des réclamations sont des investissements rentables pour I'entreprise;
V¥ d’adapter a votre contexte une définition claire et rigoureuse

de ce qu’est une «réclamation ».

0 Introduction

Ce chapitre permet de comprendre pourquoi les cotts liés au recueil et au

traitement des réclamations sont en réalité des investissements rentables
pour l'entreprise. En premier lieu, il explique aussi pourquoi il est impératif de
déterminer précisément ce quest (et ce que n'est pas) une réclamation, mais
aussi de diffuser cette définition 4 tous les collaborateurs. Il propose ensuite une
définition référente — celle de ’Association pour le management de la relation
client (AMARC) - qui permet aux entreprises de mieux rentabiliser leurs poli-
tiques de réclamation client. Enfin, il présente un cadre théorique et pratique
destiné & mieux comprendre les véritables enjeux de la réclamation client.



Ces différents points sont illustrés par deux témoignages clés :

- celui d’un dirigeant (Olivier Cohn, directeur général France de Best
Western, Hétels et Resorts), qui explique en quoi les investissements
autour de la réclamation client constituent un pilier central de sa
stratégie;

- celui d’un financier (Jean-Sébastien Beslay, associé fondateur de
Trusteam Finance), qui explique ses motivations pour utiliser la satis-
faction client, mais aussi ’insatisfaction et les réclamations, comme
élément central de son analyse financiére d’'une entreprise.

« Complaints, like death and taxes,
are inevitable'»

Cette terrible sentence de J. Goodman (2006)? illustre malheureusement
bien I'image que nous avons des réclamations client : culturellement,
une réclamation est vécue comme une perte et non comme un gain, que
ce soit pour l'entreprise ou pour le collaborateur concerné. LAMARC
affirme pourtant avec force que nous pouvons «transformer le pépin
en pépite’». Mais cette transformation est-elle vraiment possible? Ne
serait-ce pas plut6t un doux réve caressé par les quelques illuminés qui
ont décidé, en 2004, de créer TAMARC afin de promouvoir le management
de I'insatisfaction client?

Ils étaient en réalité des précurseurs. De nombreuses recherches en
marketing ont en effet montré que «transformer le pépin en pépite’»
peut se révéler vraiment positif rentable®.

Mais avant de montrer pourquoi le traitement des réclamations devrait
étre considéré comme un centre de profit et non comme un centre de
cott, il convient de se mettre d’accord sur l'objet méme du délit : quest-ce
quune réclamation?

1 Les plaintes, tout comme la mort et les impéts, sont inévitables.

2 Goodman J. (2006), « Manage complaints to Enhance Loyalty », Quality Progress, vol. 39,n°2, p. 28.
3 Ce chapitre s’appuie trés largement sur la troisiéme partie (p. 219-318) d’un ouvrage publié par
les auteurs en 2016 chez Dunod. Pour plus de détails, le lecteur pourra donc se référer a Ray D.
et Sabadie W. (2016), Marketing relationnel : Rentabiliser les politiques de satisfaction, fidélité, récla-
mation, Dunod, 340 p.
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« Un guide vraiment

concret et pratique »

En quoi les réclamations détériorent-elles «Nombreux et preécieux

le capital de marque ? Se préoccuper de la conseils »
satisfaction de ses clients est-il rentable ? Faut-il
tout autant prendre soin de ses clients que de ses
équipes ? Comment développer une culture client capable

de créer de la performance financiére et de générer de I'innovation ?

A la fois rigoureux sur le plan scientifique et trés opérationnel, le livre répond
a ces questions et propose un panorama complet des enjeux actuels. Il
integre les contributions des meilleurs spécialistes ainsi que des témoignages
d’entreprises évoluant dans des secteurs variés : BNP Paribas Cardif, Best
Western, Decathlon, Seb et Trusteam Finance.

L'ouvrage s'achéve sur 20 bonnes pratiques recensées par 'TAMARC* et élaborées
a partir de retours d’expérience réels.

Cette nouvelle édition propose des chapitres inédits d’'une part sur les
comportements clients déviants et les stratégies 4 adopter pour y répondre,
d’autre part sur les effets des crises successives sur la relation client/
collaborateur.

*LAMARC (Association pour le management de la réclamation client) a pour vocation de professionnaliser
et de promouvoir le management de la réclamation client.

+ Managers : directeurs et Le livre est coordonné par Benoit Meyronin, professeur
responsables de la relation a Grenoble Ecole de Management et directeur Conseil
client, de I'expérience client, de Korus Group, Marie-Louis Jullien, délégué général de
de la qualité, de la culture I'AMARC, et Stéphane Bourrier, directeur de Business Unit
et de la satisfaction client, 4 'UCPA et président de 'AMARC.
directeurs marketing, etc.

¢ Professionnels en formation Il rassemble également les contributions de Christophe
continue. Benavent, Laurent Garnier, David Gotteland, Marc Grassin,

¢ Etudiants a l'université, en IAE Lars Meyer-Waarden, Daniel Ray, Aurélien Rouquet,
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