2012; «SE RECENTRER SUR LE LEADERSHIP ET SA STRATEGIE»

Leadership masculin et feminin : réalité ou fantasme ?

Les « qualités » du leader dépendent de la siuation & laquelle il doit faire face et de 1a culture qui
porte cette situation. Ces « qualités » donnent heu a des représentations fixées par la culture
dominante, La représentation, ¢'est Nmage qu'on se fait de quelque chose. On n'a peu, voire
presque pas, de représentations spontanées, Elles sont le plus souvent le fruit des filtres et
assoclations d'images que |'on a pu se consfruire dans un contexte cuiturel donné. Elles sont
essentielles mals peuvent &lre perverties, C'est le cas notamment lorsque ces représentations s&
fondent sur un unigue critére descriptf et giobakisant (les petits, les grands, ies chauves. . ) I
convient alors de revenir au factuel pour demonter de telles représentations.

La question du jeadership ayant principalement &té abordée dans e cadre militaire, |a représenta
tion communément admise du leader (déal est ceile du chel de guerre & ia vinlité ceraine. Cette
representation n'est pas deéepourvue de pertinence en ce qu'elle renvoie a une acton guernére :
décider, voure simmerger dans 1a bataille | mals efle est &n méme temps désuéte en ce quelle tend
& assimiler e genre (masculinféminin) & I'action. Or, dés 2000 avant Jésus Christ, dans le premier
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question de caractére masculin ou féminin mais
bien de valeur politique. La wvie d'Hatshepsout,

FEgypte antique,

témoigne, probablement pour la premiére fois, de
ce quune femme a8 pu exercer les plus hautes
responsabilités avec un succés certain. Peut éire
n'a-t-efe pas brillé par s&5 succés militaires comme
nombre de ses prédécesseurs ou de ses succes-

c'esl avant tout parce

qu'elle a choisl de s& concentrer sur le développe-
ment du commerce de ia Haute &t de la Basse
Egypte. Les scepliques metliront en exergue [a
présence avérée d'un  canseil
l'accompagner dans ses décisions. C'est 4 la fois oublier que les décisions étaient tranchées par la
reine et 1a encore, faire appel o des représentations simplistes. On ue le génie des Hewlett et
Packard, des Gates et Allen et autres grands couples dhommes entrepreneurs qui ont eu
liftelligence de s'associer pour atteindre la réussite quon leur connait, Est-ce intellectuellement
honnétle de considérer, lorsque ces couples sont mixtes, que la femme, forcément faible, aura eu

masculin powr

besoin d'un soutien masculin pour connaltre un destin gloreux ?

La gestion de crise au féminin

Au-dela de I'égalité de compeatences dans une situation de stabilite donneée, il faut insister sur le fait
crise n'est pas
La féminisation de la marine milftaire en st un bon
indicateur. Depuis que les femmes sont présentes &
bord des batments, le constat est largement positif
La vie a &é pacifide. Il y a moins de confiits, moins
de chocs. En France, les femmes furent privées de
couronne par ke détournement des lois saliques
( "Il &5t curieux qu'une loi ne soit connue que par le
seul article qui n'y figure pas” nous rappelle Ekane
Viennot) mais un certain nombre de régentes eurent
# prendre en charge les affaires de I'Etat. Ainsi la
mére de Louis XIV, Anne d'Autriche, assistée de
Mazarin, affronta la Fronde et parvint & prévenir
I'éciatement du pays dans une pénode de tensions
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sur latendue et la profondeur de |a crise gque
nous traversons. Les Etats n'ont pas pris, dans les années
précédentes, les dispositions propres & faire face & un
monde en profonde mutation (autrement dit « #¥s n‘ont pas

fait de stratégie »)

La cnse qui met 3 ma! i monde (F'une des plus profondes
depuis Ia préhistoire de 'Homme) rend inefficient tous les
schémas de pens:
Trente glorieuses et sur laquelle beaucoup d'esprils tentent
encare de surfer

e qui ont fail la gloire « occidentaie » des

Si 2011 a été 'annéde de tous les éclatements, associéa &
une profonde cause de cas modéles
» occidentaux », faisons le voaux que 2012 volt nallre des
représentations propres & servir de repéres dans cette
mutation mondiale

mise en

Deputs dix ans, nolre cabinel congoll et mel en ceuvre des
concepts et des ouliis opérants dans ¢ nouveau monde
dans l& domaine de la stralégie, de 'intelligence collective
el du leadership distribué

Car, o7 appartent aux entreprises de comprendre fes
nouvenux paradigmes, diinventer les nouvelles régles du
jou, de mettre en place les nouveaux systémes
diinteractions & méme de foire face 3 cetie ransformation
radicale des sociétes |l est de la responsablité des cansedls
en stratégie. J iInnover et de mattra a disposition les moyens
de faire face & Fincertain.

La diversids et 'slterite commencent dans | entraprise. C'est
Ie seéns que nous avons voulu donner & cetie Newsieadef,
en réprenant fes thames évoqués chex MeKinssy (Bureau
de Paris) at chez Casino & propos des féminins du
leadershap | “chacun crée s réalté gu'ensuite I subit*, §
nous appartient plus gue jathais de « créer a réalitd de
demain ».et de ne plus nous aftarder sur la représentation
m'mmumwm;

Que 2012 5ot pour chacun d entre yous année du passage.
affectif dans ce nouveau millénaite
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* P Watzlawick, une réflexion classiue du constiuctivisme



La sous-représentation des femmes
Flaton, avec le mythe de
la caverne, avait déja
suQQéré que le réel n'est
pas accessible a
I'nomme et qu'il nen a
qu'une  représentation
Reland Barthes au !
Collége de France, dans
son séminawe « vivre
ensemble » a magnifi-
quement |lustré gue la ”
représentation que nous
avons d'une situation est

trés variable sslon que Sslon Roland Barthas les représsatations
nous labordons avec de chacun -al-rxwl RN QU slles s::n}l &’.o:ilxn\ salon
18 cramte cu 1 dasin da Tinterasss

crante ou avec désir. St (reprezentation da aliegone de la caverne de Platon)
lon veut comprendre |a faible proportion de femmes dans |a gouvernance
des entreprises, hier comme aujourd’hui, |l faut s'intéresser a ['histoire de la
sociélé frangaise, Notre société est je fruil de collisions entre les mondes
romains et barbares. Sile monde romain n'a pas brllé par son égalitarisme,
la place des fammes était bien plus enviable de |'sutre cdté du Rhin. C'est
griice & elles que MEglise Catholigue a pu s'imposer en Europe. Elies ont été
bien mal payées en retour et sublrent une vérnitable diabolisation a la fin du
moyen-&ge. Les hommes, réguliérement, confrontés a des stuations
difficiles ot face au doute, les contestent. voire en font des boucs émissaires.
Eliane Viennot montre bien dans son ouvrage Ls France, les femmes et le
pouvoir comment leur position, dans la société francaise, a régresse
considérablement une fois que I'Eglise a réussi son implantation. Le constat
de la sous-représentation des femmes, aujourd'hul encore, est alarmant,
Dans la fonction publique et notamment |'enseignement ol elle représente
plus de B0 % des effectifs, elles sont trés largement sous-représentées dans
les postes décisionnels alors que sur trois personnes achevant un cycle
d'études supeneures, deux sont des femmes. La sociomeétrie permet de
melire en évidence un paradoxe surprenant quel que soll je pays
considéré, ia population souhaite majortairement une société plus humaine
mais n'asprent pas a plus d'egalité homme-famme (Etude Globe, Culture
leadership, and Organisations, Sage Publications 2004) Ce constat vaut
également dans les pays les plus progressistes méme sil y est moins
flagrant (nord de I'Europe. culture anglo-saxonne)

Le role déterminant des empreintes cérébrales

Une émission de télévision récente sur M6 (E=#ME du 4 septembre 2011)
lustre le role des représentations, On montre le film d'un méme bébé en
pleurs & deux groupes de personnes consbilués aléatoirement dhommes &t
de femmes. Le premier groupe, a8 qui on a dit qu'll s'agissait d'une fille est
interrogé sur les ressentis de l'enfant. Les individus de ce groupe voient le
bébé apeurd, en détresse ot laisse entendre leur envie de le rassurer, Au
deuxiéme groupe, on prétend qu'll s'agit d'un gargon. Pour eux, ce bébé est
en colére ou frustré. Ceci démontre que ce n'est pas lo réalité de I'enfant en
pleurs qui est pris en comple mais la représentation fabriquée par & cerveau
a partir de I'information préaiable qui lul est donnee.

Une deuxiéme expérience, plus ancienne el portant sur des rats avall déja
mis &n évidence I'effel du conditionnement d'un ou plusieurs individus par
une simple information { Cf. l'expénence de Rosenthal). On confie plusseurs
rals & des scientifiques en leur assuran! que ces rats onl été sélectionnés
avec soin afin de dégager un groupe d' « intelligence » supérieurs & la
moyenne. Les scientifiques parviennent a leur inculquer des tours divers et
variés. A un autre groupe de sclentifique, on confie un méme nombre de
rats, en prétendant cette fois ¢ que ces rats anl une « inteligence »
inférieure a la normale. Aprés |'expénience, ces scientifiques sont dépités. iis
n'ont rien pu apprendre aux rats

On observe donc qu'a partic d'&léments facluels Kdentiques (un groupe de ral
sélectionné de maniére aléatoire) mais en formulant des hypothéses
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différentes, les conséquences de linteraction humaine sont radicalement
différentes. La possibiité de faire des associations libres est cerles une
composante essentielle de lintelligence humaine, encore faut-l que ces
associations ne résullent pas derreur d'aiguillage qui trouve leur origine dans
une représentation erronée d'une situation

Ces deux expériences mettent en évidence, en ce gqui concerme les
femmes. le risque de s‘enfermer dans une représentation irréelle proche du
fantasme voire du délire. Deux extrémes se confronten! alors dans
l'inconscient collectif - |a figure de |a vierge et celle de Jeanne d'arc. Dans le
premier cas, on se bormne a la vision sublimée qui a submergé le monde
occidental, dans le second cas on se cantonne & Nexception qul confirmerail
la régle avec de plus le doute systématique (blen que totalement infondé) :
a-t-efle vrament existé 7

Leadership, charisme et parancia

Le leader doi anticiper £t accompagner le changement. Dans la litérature
anglo-saxonne, on remarque |importance accordée le plus souvent au
caraclére, rarement aux compélences Un certain nombre d'ouvrages
ameérnicains, pour traiter fa question du «leadership transformationnels &t du
vlaisser-faire», adoptent une approche comportementaliste. Une place de
cholx est falle au concepl de charisme. Le chansme y est envisage comme
une qualté, au demeurant ftés
masculine. Or, ce lerme, dorigine
grecque, a8 d'abord été employé en
théologie dans Saint Paul,
kharisma (du grec xapliopa) st un
don accordé par I'Esprit-Saint & un
individu ou & un groupe. D'aprés le
sociologue Max Weber, ie charisme
est "ia croyance en la qualité
extraordinaire [...] d'un personnage,
qul est. pour ainsi dire, doué de
forces ou de caractéres sumaturels
ou surhumains ou tout au moins en
dehors de la vie quobidienne,

Selon Max Waber, i charisme asl

A croyance an e gualild axtraordinars [ ] maccessibie au commun des
d'un personnage, Qs est ;:\)ul ANs Sre mortels ; ou encore gui est
dous de forces ou de caractdnes sumaturss

considéré comme envoyé par Dieu

ou surhumaing®
ou comme un exemple, et en
conséquence considéré comme un
achefn” Enfermé dans cette croyance,
le leader se veut super leader a |'image
du chovaber affrontant le dragon. Il est
censé &lre parfail el omnipotent
Comme il ne veut pas renoncer, il se
comporte en leader toxigue et verse
dans la paranocia, détruisant les autres
plutét que de wvoir son mfallbilité
questionnées
La qualité essentialle du leader ne tient
pas du charisme « surmnaturel »_ Il faut
contaster Iidée selon laguelle |
s’agirait d'une verty innée que certains ‘
possédent et  dUINe  NOM. ol chareme mas puidcde sen
Toute |'histoire deéemontre que le capacses ceréhralas cant I'abcuction
leadership s'enseigne (natammant powr o stratége )

Du caractere aux emotions

Au-deld du caractére, une autre représentation erronée a la vie dure - les
femmes contrdleraient moins bien leurs émotions. Ce postulat est sans intérét
et faux de surcroit. Ce n'est pas 1ant pour une personne le contrble de ses
émotions qui importe que leur reconnaissance. Identfier ses émotions
permet de mieux vivre avec soi-méme el avec les autres mais aussi de garder
son systéme sensonel en évell et de se donner ainst un maximum de chance
de percevoir les signaux faibles
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Y a-t-il un style de leadership féminin ?

Averroés developpement a été l'un de premier groupe de réflexion a
s'intéresser a |'action menée par le leader pour déterminer les compétences
qu'll doit metire en cauvre, Nous avons 1abll une distinction entre |& néces-
sité de crder et d'entretenir ia cohésion de l'institution, &t calle de savolir
engager (mobiksation +
action) le groupe face 8
l'adversité dans les
situations de crise. On
parle de leadership
§ transactbonnel dans e
N premier c¢as el de
Y leadership  situationnet
| dans le second
= ===0"= _—— == - Un trotsiéme typs de
leadership coexiste: le leadership transformationnel, Dans celte dermigre
hypothése le |eader se pose la question de ce qu'il taul taire pour que e
groupe existe demain dans des conditions meillsures (pérennité, déploie-
ment siratégique, création de valeur) L'entreprenaur dolt pouvolr conjuguer
fes trois, Aucune de ces composantes n'est I'apanage de I'homme ou de {a
fomme. Alors que le situabonnel demande un enchalnement des actions
dans un espace lemps rédult, le transformationnel, c'est le politiqus
L 'absence de vision des hommes politiques contemparains montie ia-encore
que les hommes, pas plus que les femmes, ne semblent faire preuve de
dispositions particuliéres (encore que les femmes n'onl pas encore &u
tellement lopportunité de &y essayer) Reste le transactionnel Trés
nettement, I'education donnée aux filles les entraine a l'interaction bien
davaniage que les garcons Elles doivent 8lre multitdches e capables de

s'investr dans de mulliples redations simultanément

Peut-on pour autant parler d'un style féminin ? Non. il n'y a d'asilleurs pas de
style masculin |l y 8 des compétences 8§ acquérir pour développer sas
capacités aux Lrois composanies du ieadership

Un leader doit avant toul entretenir et développer ses capacilés el compé-
tences interactionnelles, Cels suppose qu'll Wlikse ses capacités de percep-
tion ot de cognition mais aussi quil veille a l'existentiel et qu'l ait une vie
spirituelie. L'existentiel st & entendre au sens de |a justice (« un seul n'aura
pas loul, &st ce que tout & monde aura quelque chese 7 ») Le spiritued, il
dolit &tre compris comme les moyens mis an ceuvre pour so transformer. Ces
facultés ne seront jamais si bien cultivées qu'en s'appuyant sur laltémé
(notamment homme &t femme) en s'inscrivant dans |'éthique, c'est-a-dire
dans la volonté de se donner un futur avec les autres.

Les femmes et le leadership - Ia realite

Selon de nombreuses
Sudes les  entreprises
ayant plus de femmes aux
postes decisionnels sont
plus  innovanies que les
autres. |l est intéressant
dobserver que si les
femmes  accédent  plus?
facilement a de tals postes |
dans le monde anglo-saxon,
c'est le plus souven! au Si tes femmen accadent plus facilement & de
prejudice d'une vie familiale Iels postes dans le monade anglo-saxor

c'est le pius souvent au pregudice d'une vie
et a charge darborer, familise at & charge d'arborer. encors phus que
Encore plus que les ez hommea, les caracteres da la virfite
hommes, les caractéres de la virllitd, En contrepartie, dans les pays lalins
oll leur représantation fait le plus défaut, elles sont un peu plus 4 méme de
concilier leur vie personnetie avec leur vie professionnelie

Averroes

LES NEWS DU CABINET
LES EVENEMENTS MARQUANTS DE 2011

Stratdgiste®® a &t¢ présentd & un groupe

d'admirustrateur appartenant 4 | CAPIA AP'R
le 2 novembre 2011 & LYON par

Averroés  Développement et FLPariners N —— .

Les administrateurs souhaitent utiliser Stratégiste® pour développer leurs
capacités & ennchir les débats stratégiques au sein des consells
d'admimnstration. Cetle présentation avad lleu dans les locaux de |-WAY,

jeune entroprise investio dans I'évenement récréatil.
Une prochaine formation APIA est prévue le 17 jsnvier 2011 8 PARIS.

Le docteur Monigue Castifio, professeur a
Université de Pans Xl est intervenue lors de la
conférence Averroés Développement « Formation
et entrainement du leader stratége » du 24 mai
2011, Le docteur Castillo, spécialisie de la philoso-
phie de Kant o montré combien les transformations
radicales du monde étaient plus abordabiles quand
Ia philosophie les avait mis en mots,

Cominique Schmauch est intervenu le 29 novembre
dans le cadre des Malinales organisées Manpower sur
Ie théme « Leadership ou llle millénaire * Minvention d'un
nouveau systéme dinteractions humaines » Cette
rencontre avait lieu & Mhotel Crifon ot a porté notamment sur les nécessaires
transformations cérébrales pour réussir dans les nouveaux environnements
acaey Le groupe Casino et le bureau de McKinsey Pans,
@smo ont organisé fin 2011 deux rencontras sur ls théme

— s w FAmining du leaderships au cours desquelies
les reflexions d'Averrces Développement ont

élé présentées par Dominique Schmauch

77/ i

LW

McKinsey&Company

Quelques grandes théoriciennes en management et leadership du

Si l'on ne devall en ciler que trols, i faudrall parier tout d'abord de Litlan
Gilbreth. Cette psychologue américaine fut I'une des premiers ingénieurs
industrigls & oblenir un PhD. ERe est certainement la premiére psychologue
indusirielle/organisationnelle. Experte reconnue, efle ful précurseur en
ergonomie du travail et dans la pnse en compte des facteurs humains
(Il convient de se souvenir qu'elie est aussi la mére de Franck & Ermesline
Gilbreth célébres pour leur récit biographique Treize a la douzaine)
Il faudrait egalement considérer Mary Parker Follet, conseillere en manage-
ment ! pionniére de la Ihéorie des organisabions du point de vue des
relations humaines. Avec des formules chocs telles que diriger cest
rassembler les différences, agr en coherence’’, Mary Parker Follet est sans
conteste Mauleur la plus remarquable et conséquemment la plus plilée du
XXéme siécle, Anthropologue de formation, cuverie & l'ensembie des
sciences sociales elle reste aujourdhui encore incontoumnable
Enfin on ne saurait cublier Rosabeth Moss Kanter dont 'un des apports
majeurs peul se résumer dans celle phrase | "lentreprise qul marche ast
celle ou lorganisation s'adapte aux hommes” Figure éminente de
Funiversité de Harvard (elle a dirigé pendant de nombreuses années la
prestigieuse Harvard Business Review, HBR), Rosabeth Moss Kanter est
probablement la seule pesrsonne a avoir parfaitement intégre la question de
la rationalité limitée
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De 'éclatement a |'unité de penser |

Futur

FPositionnemant
Réagir avec rapidité ot créativité aux événoments Explofter Io torrain, créer ot tenir une position
(apprentissage organsationnal) avantageuse (stratégle irée par le marché)

The Rise and Fa oaumz:- ¢ o Rt Mo
and Falof ooy,
stratégic Panning, ( Blue Strategy,
1004 2005
Tom Peters ot Robert Bruce 3
Excollonce, 1966 d
1082 aammt.
Tous 1ort Haut
Niveaux Lieu
Gary ot
w. Enxm ww(:id.
Out Crisis, L future,
1986 1994 ﬁ*«
Proft Coro,

Exécution Concentration
Viser l'excellence opératonnelie en alignant Axar Fetfort sur lo coeur do métier
Individus ot procossus (mouvement qualité) Présent (capital investissomont)

woriten Wity Kowchinl, Thw Lovety ond stradagy. At Klleewe Ths Ao af Hors

forry Mt Brics Shsrand, st Jomer) Larene Siinsecry Sl

Ce schéma présente les écoles de a pensée stratégique
Il expose les meilieures approches pour dévelapper sa stratégie entrepreneuriale

L'axe des abscisses Iraile du nombre de décideurs siratégique |

- Qi est responsable des décigsions majeures en termes de stratégie 7

A gauche, se trouvent ceux en faveur dun choix collectif (la ponsée
stratégique est insuffige a autant de personnes que possible dans toute la
société) A droite, se trouvent ceux qui favorsent ta formule « top-down » (la
strategie est développée par un petit nombre de décideurs qui redingent les
actions aux exécutants)

2011 _Ia fin d'un cycle en pensée strategique

L'articie « The right to win » (Cesare Mainardi & Art Kleiner) publié fin 2010
présante un mapping des concepts stratégiques (voir schéma ci-dessus
extrait de The Boozdco)

Bien que cefte approche solt éminemment critiquable, elle permet de
mesurer le chemin qu'll reste a faire pour passer de la chaine de 1a valeur su
cube de la valeur, approche conceptuelle destinée a mottre en osuvre la
consubstantialité qul existe aujourd hu entre ia dynamique stratégique et les
En effet ia caracténstque du troisiéme millénare telle qu'elle apparalt dans
In guerre horsdimite (cf newsleader précédente ) est quil faut abandonner la
pensée duale entre organisation « interne » et orientation stratégique «
externe » qui plus est pensée par un groupe dingesnt du haut de la
pyramide

La table d'orlentation stratégique &t plus encore Stratégistedd sont des outlls
destinés & penser cefte porosité entre l'entreprise en réseau et
l'envirocnment incertain auquel nous faisons face

L ‘axe des ordonnees decnt 'onentation stratégique dans le temps -

- L& degré d'orientation de la stralégie présent ou futur

La partle supérieure définit ceux qul favorisent un dévaloppemeant sur le long
terme (la position atteinte par la soclété pourra étre trés différente de sa
singulatité). Dans la partle inférieure ceux en faveur d'un laisser faire
L'orlentation stratégique de fa sociélé découle directement de sa position
actuelle

Avervoes
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LECTURES

4 lectures pour blen commencer 2012 :
- L'Expansion Management Review - « Peut-on gérer I'Etat comme une enfraprise ?'».
Une bonne occasion pour se demander fout simplement comment gérer une m
- Au regard de l'urgence qu'il y a de transformer notre cerveau, un livre sur le fonction
- Un livre sur la question de la décision dans lincertain.
- Enfin. une histoire des crises pour garder les pieds sur terre dans cetie période fou

La Mémoire, oempmmmmmm
SOUIRE « KANDFEI Rotas,

IL.A MEMOIRE

siére de Mistoire dans la France du Régent | |
Unis, Etil revient de maniére riginale sur ia e

. Judgment

| under
uncertainty:

\ Heuristics
and biases

mentales Isolées. Ce livre sera utile aux.
capacité d'introspection.

L'Expansion Management Review, N*142_ Sep

Depuis trente ans, parfout dans e monde, les Etats ont,
par un centralisme higrarchique hérité de fa

contours et fes modalités de I'action publique ont &fé
gestion et au conlrdle de quaillé, lautonomis a remp
pubiic, on a donné davantage de responsabilié aux actey
Submergés par deés vaguss successives de réformes ¢
fencadrement intermédiaire sont én premiére ligne, On
saiariale. Comme si IEtat était une entreprise ., ™
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La Newsleader : un llen entre vous el nous !

La Newsleader est un outil & diffusion large visant & partager et a faire progresser Ia réflexion sur les conditions de réussite entrepreneuriale .
cette intelligence entreprenauriale qui est a |a fois financiére, stratégique et humaine (leadership distribue)

La Newsleader nous permet d'intervenir sur les thémes actueflement et publiquement débattus mais aussi sur nos thémes de recherche, théemes
en lialson avec les besoins de nos clients.

Elle nous permet aussi de faire connaitre |'actualité de notre cabinet conférences, manifestations externes, accompagnement stratégique,
opérations de haut de bilan, efc,

Cependant, d'aucuns se sont etonné a plusieurs reprises de notre silence sur nos missions en cours ou du fait que nos clients ne solent pas
nommes.

Nous souhaitons ici apporter une précision ; une des décisions pnses lors de la creation d'Averroes Déeveloppement a été de respecter la
canfidentialité de nos clients et des interventions que nous menons pour eux. En conséguence, nous estimons que la décision de les communi-
quer, et de choisir ie meilleur moment pour le faire, leur reviennent.

N'hésitez pas a nous contacter si vous voulez en savoir plus sur nos domames dactivité (info@averroes-developpement fr)

Si vous souhaitez des exemples de missions, nous soliiciterons I'autorisation de clients pour faire partager leur expérience.

Averroes

-
DEVELOPPEMENT

23 rue Henri Regnault, 92150 Suresnes
Tel - +33(0) 1413874 50, fax - +33(0) 1413802 18
www averroes-developpement fr
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