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Face a la complexité croissante des exigences réglementaires, environnementales et sociétales, les
organisations n’ont plus le luxe de piloter séparément la Qualité, la Sécurité et UEnvironnement. Mettre en
place un systeme de management QSE intégré n’est pas une simple juxtaposition de référentiels : c’est une
démarche structurante, au service de la performance globale et durable.

Ce livre blanc a pour ambition d’éclairer les enjeux d’une intégration réussie, en proposant une méthode
pragmatique, adaptée aux réalités opérationnelles des entreprises. Il met en lumiere les erreurs fréquentes qui
fragilisent les projets QSE, de approche trop documentaire au manque d’appropriation par le terrain. Surtout,
il partage les facteurs clés de succes observés chez les organisations qui ont su transformer le QSE en
véritable levier stratégique.

Au fil des pages, décideurs, managers et responsables QSE trouveront des reperes concrets pour structurer,
déployer et faire vivre un systeme intégré, cohérent et créateur de valeur.
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Systeme de management QSE intégré:
définitions et utilités

= Qu’est-ce qu’un systétme de management
intégré ?

Un systéme de management QSE intégré est avant
tout une vision globale et cohérente de la maniere
dont une organisation pilote sa performance. Il ne
s’agit pas de gérer séparément la Qualité, la Sécurité
et 'Environnement, mais de les inscrire dans un
cadre unique, aligné sur la stratégie de Uentreprise et
orienté vers 'amélioration continue.

Concretement, un systeme QSE intégré repose sur
un seul systeme de management. Cela signifie :

v un référentiel commun,
/ une structure homogene,
Vet des regles de fonctionnement partagées.

Les exigences qualité, sécurité et environnement y
sont traitées de maniére transversale, en recherchant
systématiquement les synergies plutdt que les
doublons.

Cette intégration s’appuie sur une gouvernance
unique, portée par la direction. Les rOles,
responsabilités et instances de pilotage sont
clairement définis, évitant les arbitrages
contradictoires et les priorités concurrentes. Le QSE
devient ainsi un sujet stratégique, piloté au plus
haut niveau, et non une juxtaposition d’initiatives
isolées.

Les processus communs constituent le coeur du
dispositif. Gestion des risques, maitrise
opérationnelle, gestion documentaire, audits internes
ou encore traitement des non-conformités sont
pensés une seule fois et déclinés de fagon cohérente
sur les trois dimensions QSE.

Un systeme QSE intégré vise également des objectifs
cohérents et partagés. Les indicateurs de
performance sont construits pour refléter une vision
globale.

Bien pensé et bien déployé, le systeme de
management QSE intégré devient un outil de
pilotage performant, au service de la maitrise des
risques, de la conformité réglementaire et de la
performance durable de Uorganisation.

= Pourquoi intégrer les démarches Qualité,
Sécurité et Environnement ?

Lintégration des démarches Qualité, Sécurité et
Environnement répond a un enjeu majeur pour les
organisations : piloter la performance de maniére
globale et cohérente, plutdt que par silos. Face a des
exigences réglementaires croissantes et a des
attentes accrues des parties prenantes, une
approche intégrée permet de mieux maitriser la
complexité. Les bénéfices sont multiples :

v/ Obtention d’une vision globale des risques et des
opportunités. En croisant les dimensions qualité,
sécurité et environnement, Uentreprise identifie
plus efficacement les risques critiques, leurs
interactions et leurs impacts potentiels.

v/ Réduction significative des doublons. Audits
internes, revues de direction, analyses de risques,
indicateurs ou  procédures peuvent étre
mutualisés. Cette rationalisation allege la charge
administrative, libere du temps pour les actions a
valeur ajoutée et améliore Uefficacité globale du
systeme de management.

v/ Pour les équipes, un systeme QSE intégré offre
une meilleure lisibilité et compréhension des
regles et des priorités. Les collaborateurs ne
percoivent plus le QSE comme une contrainte,
mais comme un cadre structurant et utile a leur
activité quotidienne.

v/ Réduction des colts liés aux dysfonctionnements

non-qualité, accidents du travail, incidents

environnementaux ou non-conformités
réglementaires.

En résumé, un systeme de management QSE
intégré n’est pas seulement un outil de conformité

c’est un véritable levier de performance
globale, au service de la pérennité, de la
compétitivité et de Lla responsabilité de
Uentreprise.
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A qui s’adresse un SMQSE intégré ?

= Aqui s’adresse un SMQSE intégré ?

Un systeme de management QSE intégré s’adresse
en priorité aux PME et ETI qui souhaitent structurer
et professionnaliser leur organisation. Pour ces
entreprises, Uintégration QSE constitue un cadre clair
et pragmatique permettant de formaliser les
pratiques existantes, de sécuriser les opérations et
de soutenir la croissance sans alourdir inutilement le
fonctionnement.

Il concerne également les entreprises déja certifiées
(ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001) ou engagées dans
un projet de certification.

Un SMQSE intégré facilite la gestion des exigences
normatives en les traitant de maniere cohérente et
transversale.

Les organisations multi-sites trouvent dans le
systeme intégré un levier particulierement efficace.
En définissant un socle commun de regles, de
processus et d’indicateurs, le SMQSE assure une
cohérence globale tout en laissant la flexibilité
nécessaire a Uadaptation locale. Il favorise le partage
des bonnes pratiques et renforce la maitrise des
risques a l'échelle du groupe.

Le SMQSE intégré s’adresse enfin aux dirigeants et
équipes de direction qui souhaitent disposer d’un
outil de pilotage fiable et structurant.

ILrépond a des objectifs stratégiques clairs :

risques, qu’ils soient
réglementaires ou

V'mieux piloter les
opérationnels, humains,
environnementaux ;

v/ sécuriser Cactivité, en renforcant la conformité et
la prévention des incidents ;

v renforcer image de UlUentreprise auprés des

clients, partenaires, donneurs d’ordre et
institutions.
Au-dela des profils d’entreprises, le SMQSE

intégré s’adresse a toute organisation qui souhaite
inscrire la Qualité, la Sécurité et UEnvironnement
dans une démarche cohérente, orientée résultats
et créatrice de valeur durable.

= Les référentiels QSE : des bases communes

Les référentiels QSE reposent sur des fondations
largement communes, ce qui rend leur intégration a
la fois logique et pertinente. Les normes ISO 9001
(Qualité), ISO 14001 (Environnement) et ISO 45001
(Santé et Sécurité au Travail) ont été congues pour
étre compatibles et complémentaires, facilitant la
mise en place d’un systeme de management intégré.

La premiere base commune est la structure HLS -
High Level Structure. Cette architecture identique
des normes organise les exigences selon les mémes
chapitres :

v/ contexte de I'organisation,

v/ leadership,

\/planification,

v support,

v/ fonctionnement opérationnel,
v/ évaluation des performances
v/ et amélioration.

Cette homogénéité permet de béatir un systeme
unique, lisible et cohérent, au lieu de trois
référentiels paralléeles.

Les trois normes partagent également une approche
processus. Lorganisation est invitée a identifier,
maitriser et améliorer ses processus clés en tenant
compte des exigences qualité, sécurité et

environnementales.

La gestion des risques et opportunités constitue un
autre socle commun majeur. Chaque norme exige
Uidentification, Uévaluation et le traitement des
risques, qu’ils concernent la satisfaction client, la
santé et la sécurité des travailleurs ou les impacts
environnementaux.

Grace a ces bases communes, Uintégration des
référentiels QSE apparait comme une démarche
naturelle.
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Les étapes clés

= Etape 1: définir le périmeétre et les objectifs

La réussite d’'un systeme de management QSE
intégré commence par une étape fondatrice : clarifier
le “pourquoi” et le “jusqu’ou”. Avant de parler
d’outils, de procédures ou de certifications,
Uorganisation doit prendre le temps de définir ses
intentions et ses priorités.

v La premiere question a se poser est simple mais
essentielle : pourquoi voulons-nous mettre en
place un SMQSE intégré ? Les motivations
peuvent étre multiples mieux maitriser les
risques, répondre aux exigences clients, sécuriser
Cactivité, accompagner la croissance ou préparer
une certification.

v Vient ensuite lidentification des enjeux
prioritaires. Une analyse préalable permet de
hiérarchiser les risques et opportunités, et
d’orienter les efforts la ou ils auront le plus
d’impact.

v La définition du périmetre est une étape
structurante. Elle consiste a déterminer les sites,
activités, processus ou filiales concernés par le
systeme intégré. Un périmetre trop large peut
rendre la démarche complexe et difficile a piloter,
tandis qu’un périmeétre trop restreint peut limiter la
valeur ajoutée du SMQSE.

v Il est également indispensable de préciser les
résultats attendus. Ceux-ci peuvent étre
opérationnels (réduction des accidents,
amélioration de la conformité, baisse des non-
qualités), organisationnels (harmonisation des
pratiques, clarification des responsabilités) ou
stratégiques (amélioration de l'image, acces a de
nouveaux marchés).

Le facteur clé de succés de cette étape réside
dans la définition d’objectifs clairs, mesurables et
alignés avec la stratégie de Uentreprise.

= Etape 2:analyser Uexistant

Cette phase d’état des lieux est indispensable pour
batir un systéme de management QSE intégré
réaliste, efficace et adapté aux pratiques réelles de
Uorganisation.

v ldentifier les pratiques QSE déja en place. Méme
en labsence de systeme formalisé, de
nombreuses regles, habitudes et contrbles
existent souvent de maniere informelle.

v Recenser les documents existants : procédures,
modes opératoires, consignes de sécurité, plans
de prévention, analyses de risques, tableaux de
bord ou rapports d’audit.

v Evaluer la maturité des équipes constitue un point
déterminant. Elle concerne a la fois la culture
QSE, le niveau de connaissance des exigences,
Uimplication du management et autonomie des
collaborateurs.

v Evaluer la conformité réglementaire, notamment
en matiere de santé-sécurité et d’environnement.
Identifier les écarts, les risques de non-conformité
et les obligations critiques est un préalable
indispensable.

v Etudier les résultats passés — audits internes ou
externes, incidents, accidents, non-conformités,
réclamations clients — permet de fournir des
enseignements précieux.

Une erreur fréquente consiste a repartir de zéro, en
faisant table rase de lexistant. Cette approche est
non seulement chronophage, mais souvent
démotivante pour les équipes. A Uinverse, capitaliser
sur ce qui fonctionne déja permet de construire un
SMQSE intégré pragmatique, accepté et durable.

suite >
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Les étapes clés

= Etape 3 : structurer une approche processus
intégrée

La structuration d’'une approche processus intégrée
constitue le socle opérationnel d’'un systeme de
management QSE performant. Elle permet de
passer d’une logique documentaire a une logique
de fonctionnement réel, centrée sur la création de
valeur et la maitrise des risques. Une des étapes
consiste a identifier les processus clés de
Uorganisation. Ils sont généralement regroupés en
trois grandes catégories :

V'les processus de pilotage, qui définissent la
stratégie, les objectifs, le suivi des performances
et la prise de décision;

Vles processus de réalisation, directement liés a la
production de biens ou de services et a la
satisfaction des clients;

Vles processus support, qui fournissent les
ressources nécessaires (ressources humaines,
maintenance, achats, informatique, etc.).

Une fois ces processus identifiés, lenjeu est
d’intégrer les exigences QSE au cceur de chacun
d’eux. Cela signifie analyser, pour chaque processus,
les risques et opportunités liés a la qualité, a la
sécurité et a 'environnement, puis définir les moyens
de maitrise appropriés.

La clarification des rdles et responsabilités est un
élément essentiel de cette étape. Chaque
processus doit avoir un pilote clairement identifié,
responsable de sa performance et de lintégration
des enjeux QSE.

L'approche processus permet également de fluidifier
les interfaces entre services, souvent sources de
dysfonctionnements, d’accidents ou de non-qualités.
En rendant visibles les interactions, elle contribue
a une meilleure coordination et a une maitrise
renforcée des activités.

Un point clé a retenir est qu’un bon systeme de
management repose avant tout sur les processus,
et non sur les procédures. Les procédures ne sont
que des outils au service des processus.

= Etape 4: gérer les risques et opportunités

La gestion des risques et opportunités est un pilier
central d’'un systeme de management QSE intégré.
Elle permet a Uorganisation de passer d’une logique
réactive a une approche proactive, orientée
prévention et amélioration de la performance globale.

V/Identifier les risques liés aux activités, aux
processus et au contexte de lentreprise. Ces
risques concernent a la fois la qualité, la sécurité,
et 'environnement.

Ces risques ne sont pas analysés de maniére isolée.
Ils sont étudiés conjointement afin d’identifier les
interactions et les causes communes. Cette vision
transversale renforce la pertinence de l'analyse.

v/ Prioriser les risques. Tous n‘ont pas le méme
niveau de criticité ni le méme impact potentiel. La
hiérarchisation, basée sur des criteres partagés
(gravité, fréquence, maitrise existante), permet de
concentrer les ressources sur les enjeux majeurs
et d’éviter la dispersion des efforts.

v/ Définir des actions cohérentes et mesurables. Ces
actions doivent étre adaptées aux risques
identifiés, intégrées aux processus existants et
suivies dans le temps a laide d’indicateurs
pertinents. L'objectif est de réduire les risques, de
saisir les opportunités d’amélioration et d’inscrire
la démarche dans une dynamique d’amélioration
continue.

v/ Mettre en place un seul systeme de gestion des
risques, commun aux dimensions qualité, sécurité
et environnement. Il simplifie le pilotage, renforce
la cohérence des décisions et améliore
durablement la maitrise des risques au sein de
Uorganisation.

Un seul systeme de gestion des risques =
meilleure efficacité.

suite >
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Les étapes clés

= Etape 5 : définir des indicateurs QSE utiles

La définition d’indicateurs pertinents est essentielle
pour transformer le SMQSE en outil de pilotage
opérationnel. Un indicateur bien choisi permet de
mesurer la performance, d’anticiper les dérives et
de guider les décisions stratégiques et
opérationnelles.

v/Un bon indicateur doit étre compréhensible par
tous.

v/ Chaque collaborateur doit savoir ce qu’il mesure,
comment il est calculé et pourquoi il est
important. La clarté favorise lappropriation et
'engagement autour des objectifs QSE.

VIl doit également étre mesurable de maniére fiable
et cohérente.

V/Les données utilisées doivent étre précises,
accessibles et reproductibles afin que les
résultats refletent la réalité des activités, et non
des estimations ou des perceptions subjectives.

v/ Un indicateur efficace est suivi dans le temps. La
comparaison historique permet de détecter les
tendances, d’identifier les améliorations ou les
dérives et de déclencher des actions correctives.

Sans suivi régulier, un indicateur perd sa valeur
opérationnelle.

\/Enfin, un bon indicateur est utilisé pour décider. Il
doit soutenir la prise de décision, orienter les
priorités et alimenter les plans d’action.

A Ulinverse, il faut éviter certaines erreurs
fréquentes : multiplier les indicateurs, ce qui entraine
confusion et surcharge ; créer des indicateurs
uniguement  pour répondre aux exigences
normatives, sans lien réel avec la performance ; ou
produire des tableaux de bord qui ne sont jamais
exploités.

En synthése, la pertinence prime sur la quantité.
Quelques indicateurs bien choisis,
compréhensibles, suivis et utilisés, suffisent a

piloter efficacement un SMQSE intégré et a
démontrer la valeur concréte de la démarche.

= Etape 6 : impliquer les équipes

Un systéme de management QSE intégré n’atteint ses
objectifs que si les équipes sont pleinement
impliquées. Sans adhésion du terrain, les
procédures restent théoriques et les indicateurs
perdent leur sens : le SMQSE devient alors un
document plutét qu’un outil vivant.

v/ Communication claire et continue. Les objectifs,
les bénéfices et les roles doivent étre expliqués a
tous, avec des messages adaptés aux différents
publics.

V/Les formations ciblées constituent un levier
majeur. Elles doivent étre adaptées aux besoins
des collaborateurs et aux risques de leurs
activités. Former, sensibiliser et renforcer les
compétences QSE permet aux équipes de
comprendre lintérét des démarches et de les
appliquer correctement au quotidien.

V/Limplication des managers est également
essentielle. Ils incarnent le SMQSE, donnent
lexemple et soutiennent les initiatives des
équipes.

VLa participation des équipes aux analyses et plans
d’actions est un autre facteur clé. Impliquer le
terrain  dans lidentification des risques,
'amélioration des processus ou la définition des
indicateurs favorise l'appropriation et enrichit la
démarche grace a Uexpérience opérationnelle.

La QSE est avant tout une affaire de
comportements. Les outils, procédures et
indicateurs sont utiles, mais leur efficacité repose sur
Uimplication, la responsabilit¢ et la vigilance
quotidienne des hommes et des femmes de
Uorganisation.
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Les 5 pieges les plus fréquents

1. Systéme trop documentaire
x Trop de procédures, consignes et formulaires.

% Les équipes passent plus de temps a remplir des
documents qu’a agir sur le terrain.

% Le SMQSE devient un “bureau des papiers” plutot
gu’un outil opérationnel.

2. Approche purement normative

% Se concentrer sur la conformité aux normes plutot
gue sur la performance réelle.

% Les certifications deviennent un objectif en soi,
pas un levier d’'amélioration.

% On perd le lien avec les enjeux métiers et le terrain.

3. Manque d’implication de la direction
% La direction n’est pas visible dans le projet.

% Les priorités QSE sont floues et les décisions
lentes.

% Sans leadership, les équipes percoivent le SMQSE
comme un “plus” facultatif.

4. Outils complexes et peu utilisés

x Tableaux de bord surchargés, logiciels trop
techniques, indicateurs inutiles.

x Linformation est la, mais personne ne Uexploite.

% Résultat : perte de temps, frustration et abandon
progressif du systeme.

5. Audits vécus comme des controles

% Les audits sont percus comme des inspections
punitives.

% Les équipes se cachent ou maquillent la réalité.

» On rate Uobjectif principal : identifier les risques et
améliorer les processus.

1. Conséquence : ces pieges transforment le
SMQSE en contrainte, démotivent les équipes et
empéchent lorganisation d’en tirer une valeur
réelle. Un systeme efficace doit étre simple, utile,
visible et porté par tous.
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Les facteurs clés de succes

1. Engagement visible de la direction

2 La direction pilote, communique, arbitre et montre
Cexemple.

[ Le SMQSE devient une priorité stratégique et non
une démarche « administrative ».

2. Approche pragmatique et progressive

£ On avance par étapes, en capitalisant sur
Uexistant.

[ Le systéme reste compréhensible et adaptable &
la réalité terrain.

3. Outils simples et adaptés

L] Tableaux de bord clairs, procédures légeres,
logiciels intuitifs.

£ Lobjectif : que les équipes utilisent réellement
les outils pour piloter.

4. Indicateurs orientés performance
[] Mesurables, exploitables, liés a la valeur ajoutée.

L] Pas de chiffres “pour la norme”, mais des
informations utiles pour décider.

5. Amélioration continue réelle

L Les retours terrain et les incidents alimentent de
vrais plans d’actions.

L7 Les progrés sont visibles et renforcent la
crédibilité du SMQSE.

Le SMQSE doit servir entreprise, sécuriser
Lactivité et créer de la valeur, et non devenir une
contrainte administrative ou un objectif en soi.
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Certifier un systeme de management

= Certification : une étape, pas une finalité !

La certification valide un niveau de maturité : elle
atteste que le systeme répond aux exigences
normatives et que des pratiques sont en place.

Elle ne garantit pas Uefficacité réelle : un systeme
peut étre certifié mais rester inefficace, peu utilisé ou
mal approprié par les équipes.

Le SMQSE continue d’évoluer apres laudit
amélioration continue ne s’arréte pas a Uobtention
du certificat. Les processus, indicateurs et pratiques
doivent rester vivants et adaptés au contexte.

Objectif : construire un systeme utile au quotidien,
qui sécurise lactivité, optimise la performance et
engage les équipes, et non un simple document
destiné a l'audit ou a la conformité normative.

= Quelrdle pour un cabinet de conseil ?

Regard extérieur objectif : un consultant apporte
une vision neutre, identifie les points aveugles et les
risques que l'organisation ne voit pas toujours elle-
méme.

Gain de temps considérable : méthodologies, outils
et expériences eéprouvées accélerent la mise en
place du SMQSE intégré.

Evitement des erreurs classiques : le consultant
aide a ne pas tomber dans les pieges fréquents
(systeme trop documentaire, démarches purement
normatives, outils inutilisables...).

Appropriation facilitée par les équipes : grace a un
accompagnement pédagogique et concret, le terrain
comprend, participe et s’implique plus facilement.

Role clé du consultant : il structure la
démarche, guide les étapes, sécurise le projet et
contribue a faire grandir lorganisation, tout en
s’assurant que le SMQSE devienne un outil vivant,
utile et pérenne.
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Syntheése : tout ce qu’il faut retenir

Un SMQSE intégré, c’est un seul systéme, avec une gouvernance unique, des processus communs et
des objectifs cohérents. Ce n’est pas trois systemes juxtaposés ni une accumulation de documents.

Pourquoi Uintégrer ? Pour une vision globale des risques, une réduction des doublons, une meilleure
lisibilité pour les équipes, un pilotage plus efficace et une performance durable.

Pour qui ? PME, ETI, entreprises multi-sites, certifiées ou en projet de certification, et dirigeants
cherchant a sécuriser leur activité et valoriser leur image.

Les normes ISO 9001, 14001 et 45001 partagent la méme structure HLS, Uapproche processus, la
gestion des risques et 'amélioration continue. L’intégration est naturelle si elle est bien pensée.

6 étapes clés pour réussir :
Définir périmetre et objectifs clairs, alignés avec la stratégie.
Analyser Uexistant : pratiques, documents, maturité des équipes, conformité, résultats passés.
Structurer les processus intégrés et clarifier responsabilités.
Identifier, prioriser et traiter les risques et opportunités.
Définir des indicateurs utiles, compréhensibles et exploitables.
Impliquer les équipes : communication, formation, participation, comportements.

Attention aux pieges fréquents : systeme trop documentaire, approche purement normative, manque
d’implication de la direction, outils complexes, audits vécus comme des controles.

Facteurs clés de succes : engagement visible de la direction, approche pragmatique et progressive,
outils simples, indicateurs orientés performance, amélioration continue réelle.

Certification : c’est une étape, pas une finalité. L’objectif est un systeme utile, pas seulement certifiable.

Accompagnement externe : un cabinet QSE apporte un regard objectif, accélere le projet, évite les
erreurs et facilite 'appropriation par les équipes.
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A propos de Massenet Conseil :

Massenet Conseil est un cabinet de conseil et de formation spécialisé dans les systemes de management
Qualité, Santé et Sécurité et Environnement. Fondé par un professionnel QSE expérimenté et aujourd’hui
auditeur certifié IRCA, le cabinet Massenet Conseil s’est construit autour d’un objectif clair : proposer aux
entreprises des solutions concretes, cohérentes et adaptées a leurs enjeux terrain.

Chez Massenet Conseil, nous croyons qu’une performance durable repose sur lalliance entre expertise,
engagement humain et compréhension fine des enjeux opérationnels de nos clients. Notre ambition est de
devenir un acteur de référence dans la transformation des organisations, en les aidant a construire des
environnements de travail plus s(rs, plus efficaces et plus responsables. Nous plagons la montée en
compétences, la prévention des risques et 'amélioration continue au cceur de chaque accompagnement,
avec une conviction forte : chaque entreprise peut progresser durablement en s’appuyant sur des pratiques
structurées et partagées.

Chez Massenet Conseil nous placons ’humain et la rigueur au coeur de nos interventions :

Proximité : Etre a Uécoute, comprendre les besoins spécifiques de chaque client et construire une relation
durable. Excellence : Nous visons la qualité dans chaque intervention. Cette exigence nous pousse a
toujours nous améliorer et a offrir des prestations a haute valeur ajoutée. Engagement : Nous sommes
pleinement investis dans la réussite de nos clients. L'engagement est le moteur de notre accompagnement
personnalisé et de notre réactivité. Plus d’informations : www.massenet-conseil.fr
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