
Vendredi 22 avril 2022 à 10 heures

ASSEMBLÉE GÉNÉRALE MIXTE ORDINAIRE 
ANNUELLE ET EXTRAORDINAIRE



Assemblée Générale mixte ordinaire annuelle et extraordinaire / 22 avril 2022

ORDRE DU JOUR : PRÉSENTATION RÉSUMÉE



PARTIE ORDINAIRE DE L’ASSEMBLÉE : RÉSOLUTIONS 1 À 15 ET 18

 Approbation des comptes annuels et des comptes consolidés de l’exercice clos le 31 décembre 2021.
 Affectation du résultat social ; distribution d’un dividende.
 Approbation d’une convention règlementée visée à l’article L. 225-38 du Code de Commerce.
 Ratification de la cooptation de Monsieur René Ricol en qualité de membre du Conseil d’Administration.
 Approbation des informations mentionnées à l’article L. 22-10-9 du Code de commerce relatives à la 

rémunération des mandataires sociaux.
 Approbation des éléments de rémunérations et avantages versés au cours ou attribués au titre 

de l’exercice 2021 à chacun des dirigeants mandataires sociaux exécutifs et non exécutifs. 
 Approbation de la politique de rémunération 2022 pour les dirigeants mandataires sociaux exécutifs 

et les membres du Conseil d’Administration.
 Approbation du montant global annuel de la rémunération des membres du Conseil d’Administration.
 Autorisation à donner au Conseil d’Administration, pour une durée de 18 mois, d’opérer sur les 

actions de la Société.
 Pouvoirs pour les formalités.

 Ordre du jour complet en page 29 de la Brochure de convocation.
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PARTIE EXTRAORDINAIRE DE L’ASSEMBLÉE : RÉSOLUTIONS 16 ET 17

 Renouvellement pour 38 mois de l’autorisation donnée au Conseil d’Administration d’attribuer des 
actions gratuites de performance aux salariés et dirigeants du Groupe.
 Renouvellement pour 38 mois de l’autorisation donnée au Conseil d’Administration d’attribuer des 

actions gratuites aux salariés et dirigeants du Groupe. 

Assemblée Générale mixte ordinaire annuelle et extraordinaire / 22 avril 2022
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TRANSFORMATION ET PERFORMANCE

Une nouvelle page de l’histoire du Groupe s’est écrite en 2021 avec la transformation de Lagardère 
SCA en société anonyme à conseil d’administration et l’annonce de l’offre publique de Vivendi

Un retour à la rentabilité opérationnelle du Groupe avec des performances supérieures aux attentes 
et une génération de trésorerie exceptionnelle, malgré le prolongement de la crise sanitaire
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PERFORMANCE DU GROUPE EN 2021

Une rentabilité opérationnelle retrouvée en 2021 avec un Résop Groupe à 
249 M€ grâce à la performance record de Lagardère Publishing 

Une excellente génération de trésorerie, dépassant le niveau de 2019 et 
permettant une diminution de l’endettement net de 198 M€



(M€) 2019 2020 2021

Chiffre d’affaires 7 211 4 439 5 130

Résop 378 (155) 249

Marge opérationnelle 5,2% -3,5% 4,9%

Free cash-flow 294 (256) 456

dont free cash-flow avant variation du BFR 260 (239) 176

Dette nette à la fin de l’année (1 461) (1 733) (1 535)
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UN RÉSOP PUBLISHING AU PLUS HAUT HISTORIQUE

Lagardère Publishing
En M€
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D’UN CONGLOMÉRAT DIVERSIFIÉ À UN GROUPE CENTRÉ SUR 3 ACTIVITÉS
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LA COMPLÉMENTARITÉ DES TROIS MÉTIERS A PERMIS AU GROUPE DE 
RÉALISER UNE PERFORMANCE SUPÉRIEURE AUX ATTENTES EN 2021

 Seul acteur présent sur tous les segments du 
Travel Retail : Travel Essentials, Duty Free et 
Mode, Restauration

 Dans un secteur impacté par la crise sanitaire, 
la branche a accompli une performance 
supérieure aux attentes en 2021

 Un modèle opérationnel optimisé afin de sortir 
renforcé de la reconfiguration du secteur

 Poursuite du plan LEAP de réduction des coûts
 Réservoir de croissance pour le Groupe 

(notamment aux États-Unis et en Asie)

Réservoir de croissance

 1er opérateur du Travel Retail en France, Pologne 
et République tchèque

 2e opérateur mondial de Travel Retail en aéroport 
et de Travel Essentials

 1er opérateur international en Travel Retail en 
Chine et 1er opérateur en Travel Retail dans les 
aéroports domestiques en Chine (Duty Paid)

 Leader de l’édition et de la distribution capitalisant 
sur la richesse de son portefeuille de contenus 
et son empreinte géographique mondiale

 Poursuite de la stratégie de croissance externe 
active avec des acquisitions ciblées

 Source résiliente de génération de trésorerie pour 
le Groupe ayant atteint en 2021 une rentabilité 
opérationnelle exceptionnelle de 13,5%

Moteur de puissance

 1er éditeur et distributeur de livres en France
 3e groupe mondial d’édition grand public
 2e et 4e éditeur de livres respectivement au 

Royaume-Uni et aux États-Unis

 Un portefeuille de choix (Europe 1, Paris 
Match, JDD, Elle), bénéficiant de marques fortes 
et résilientes face à la crise

 Une amélioration des résultats sous l’effet de la 
reprise du marché publicitaire et la poursuite des 
mesures d’économies

 Une stratégie de soutien de la radio et 
d’accélération du numérique au cœur du 
développement de l’activité Lagardère News

 Poursuite du développement de la marque Elle

 3 radios
 2 titres de presse
 La licence mondiale de la marque Elle
 4 salles de spectacles

Médias

CA 2021ACA 2021ACA 2021A

44,6%50,6% 4,7%
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PERFORMANCE 2019-2021 LAGARDÈRE PUBLISHING

Évolution du chiffre d’affaires (en M€) Évolution du Résop (en M€) Évolution du free cash-flow (en M€)

9,2% 10,4% 13,5%+9,4%

Année record pour Lagardère Publishing : chiffre d’affaires en croissance de +9,4% et Résop à 351 M€ avec une 
marge opérationnelle de 13,5%, au plus haut historique grâce à un mix produit favorable, de nouvelles 
habitudes de lecture liées au contexte sanitaire et une bonne maîtrise des coûts



%CA

2 384 2 375

2 598

2019A 2020A 2021A

220 246

351

2019A 2020A 2021A

186
223

460

2019A 2020A 2021A
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2021 : UNE ANNÉE EXCEPTIONNELLE POUR L’ÉDITION, TIRÉE EN FRANCE 
PAR DE NOUVELLES TENDANCES DE MARCHÉ

Une année hors norme… …tirée en France par de nouvelles tendances

Effet positif de la pandémie sur les habitudes 
de lecture 

62% des Français lecteurs ont augmenté leur temps de lecture 
du fait des restrictions liées à la pandémie de Covid-19 en 2021

Essor du marché de la bande dessinée
+60% vs 2019 porté notamment par les mangas (+108%)

Généralisation du « pass Culture » en France

Succès des séries audiovisuelles (Lupin, Bridgerton)
ayant un impact positif sur la backlist

Forte croissance 
du marché du livre 
imprimé « Trade »

+16,3%
En valeur

(GfK)

+22,1%
En valeur

(GfK)

+8,9%
En volume

(NPD BookScan)

+3,6%
En valeur

(Nielsen BookScan)

Plus haut niveau historique 
depuis 15 ans (4,5 Mds€)
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Forte concurrence 
des géants du 

numérique 
(Amazon)

Dynamique du 
marché de 
l’occasion

Explosion des 
nouveaux médias 
numériques (jeux 
vidéo, streaming)

Inflation des coûts 
(papier, fret, salaires)

Nouveaux formats 
digitaux de lecture

Consolidation du 
marché de l’édition

Marchés adjacents 
en forte croissance 

(jeux de société)

Forte demande sur 
les formats illustrés 
(bandes dessinées, 

mangas)

UN MARCHÉ DE L’ÉDITION EN TRANSFORMATION FACE AUX NOUVEAUX 
ENJEUX DE CROISSANCE

Principales opportunités Principaux challenges

Impact réglementaire 
(réformes de 

l’éducation, pass 
Culture)

Amélioration 
progressive de la 
situation sanitaire
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LAGARDÈRE PUBLISHING BIEN ORIENTÉE POUR TIRER PARTI DES 
ÉVOLUTIONS DE MARCHÉ

Acquisitions ciblées dans l’édition 
pour renforcer notre position de 

leader à l’instar de Workman 
Publishing ou d’Illuminate Publishing Acquisitions ciblées dans les 

marchés adjacents 
(jeux de société)

Développement de la backlist via le 
succès des séries audiovisuelles (ex. 
Lupin) et les acquisitions de backlists

Investissement soutenu dans les 
technologies numériques

Maîtrise des coûts dans un 
contexte inflationniste

Modernisation de l’organisation 
logistique avec le projet ImagineRecherche active de best sellers 

nationaux et internationaux
susceptibles d’attirer un vaste public 

(ex. Astérix, Guillaume Musso, 
The President’s Daughter)

Renforcement de notre 
position de leader sur 
notre cœur de métier

Diversification vers les 
nouveaux marchés en 

forte croissance

Amélioration continue de 
notre excellence 
opérationnelle

1 2 3
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PERFORMANCE 2019-2021 LAGARDÈRE TRAVEL RETAIL

Évolution du chiffre d’affaires (en M€) Évolution du Résop (en M€) Évolution du free cash-flow (en M€)

3,6% (20,5%) (3,5%)

+33,1%

Bonne performance du Travel Retail avec la reprise partielle de l’activité en 2021 : un chiffre d’affaires en 
progression de près de 33% avec un flow through à 11,8% vs 2019 attestant de l’excellence opérationnelle
de la branche



%CA

4 264

1 720

2 290

2019A 2020A 2021A

152 

(353)

(81)

2019A 2020A 2021A

74 

(452)

30 

2019A 2020A 2021A

17



4,2 4,5 4,8 5,1 5,3
2,6 3,3

5,0 5,7 6,2 6,6

2,9 3,1 3,4 3,6 3,8

1,0
1,5

2,8
3,5

4,0
4,5

7,1 7,6 8,2 8,7 9,1

3,6
4,8

7,8
9,2

10,2
11,1

0

2

4

6

8

10

12

14

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Vols domestiques Vols internationaux

LAGARDÈRE TRAVEL RETAIL : FORT REBOND ATTENDU DANS LES ANNÉES 
À VENIR, AVEC DES DYNAMIQUES DIFFÉRENTES SELON LES RÉGIONS

Trafic de passagers aériens par type de vols Demande de transport aérien par région

Historique Prospectif

La reprise du trafic mondial de passagers aériens est tirée par les vols domestiques. Le trafic devrait retrouver les 
niveaux de 2019 à la fin de 2023 pour les vols domestiques et à la fin du troisième trimestre de 2024 pour les vols 
internationaux

Accélération de la reprise du trafic aérien domestique au cours de l’année 2021, notamment en Amérique du Nord 
et en Chine



En millions
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Renégociation des conditions 
contractuelles des 

concessions (enjeu important 
de l’appel d’offres avec ADP)

LAGARDÈRE TRAVEL RETAIL : CONSOLIDER NOTRE POSITION DE LEADER 
TOUT EN SE PRÉPARANT POUR LA REPRISE

Note
Le flow through est calculé en divisant la variation du résultat opérationnel courant des sociétés intégrées (Résop) par la variation du chiffre d’affaires. Cet indicateur permet au 
Groupe d’évaluer, dans le contexte de la pandémie de Covid-19, l’impact de la baisse du chiffre d’affaires par rapport à 2019 sur le Résop

Renforcement de la 
croissance organique,
notamment en Europe 

Partenariats plus collaboratifs 
avec les bailleurs et les 

propriétaires de marques

Accélération de l’expansion
aux États-Unis (Paradies 

Lagardère) et en Asie 
(capitalisation sur le partenariat 

stratégique avec JD.com)

Consolidation de notre 
position de leader sur 
les 3 lignes de métier

Minimisation du flow through
vs 2019, attendu entre 

15%-20% en 2022

Optimisation des réouvertures 
de boutiques (ciblées en 

fonction des tendances du trafic)

Amélioration continue 
de notre excellence 

opérationnelle

Plan LEAP de réduction des 
coûts (~100 M€ run-rate)

Nouveaux relais 
de croissance

1 2 3

Développement du digital

Diversification de la présence 
du Travel Retail par métiers et 

par zones géographiques
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288

229 242

2019A 2020A 2021A

PERFORMANCE 2019-2021 AUTRES ACTIVITÉS

Évolution du chiffre d’affaires (en M€) Évolution du Résop (en M€) Évolution du free cash-flow (en M€)

%CA

(2,6%) (20,7%) (8,7%)

+5,7%

Amélioration du Résop des Autres activités grâce à une belle dynamique de la publicité, ainsi qu’une reprise 
des activités de Elle International et la poursuite des mesures d’économie 



(11)

(47)

(21)

2019A 2020A 2021A

18 

(44)
(34)

2019A 2020A 2021A
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PERSPECTIVES À COURT ET MOYEN TERME

Moyen 
terme

Court 
terme

 Stabilité attendue du chiffre d’affaires en 
2022

 Repli de la profitabilité, attendue légèrement 
supérieure à 11% (vs 13,5% en 2021)

 Recherche active d’opportunités de 
croissance externe

 Exploitation accentuée de la richesse des 
catalogues et des droits qui leur sont 
attachés

 Modernisation du dispositif de distribution 
et poursuite de la rationalisation des coûts

 Attention particulière portée aux enjeux RSE

 Efforts continus d’économies opérationnelles
 Accélération de l’expansion aux USA et en 

Asie
 Renforcement de la croissance organique

grâce au développement du digital

 Remontée du chiffre d’affaires liée à la 
reprise du trafic aérien

 Consolidation de la position de leader sur 
les trois lignes métiers du Travel Retail

 Développement d’une vision ambitieuse 
autour de la RSE

 Redimensionnement du projet éditorial 
d’Europe 1

 Reprise des tournées d’artistes

 Amplification de la production de podcasts 
originaux

 Consolidation de la stratégie numérique à 
travers un plan d’investissement afin de 
développer l’offre d’abonnements 
numériques payants en presse

 Développement de l’activité de licence Elle 
hors média (beauté, mode, décoration et 
services)

 Renforcement de la politique RSE au 
travers du contenu diffusé par les médias 
du Groupe
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72%
69%

63% 64%

28%
31%

37%
36%

2019 2020 2021 2022E

UN OBJECTIF DE RÉDUCTION DES COÛTS CENTRAUX ATTEINT

Évolution des coûts centraux (M€)

LC&M / 
LM

Autres 
coûts

-50%

70
61

45
35

L’objectif de réduction des coûts centraux en 2021 a été atteint et l’effort se poursuivra en 2022 pour parvenir 
à 50% du niveau de 2019
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Pour la 4e année consécutive, Lagardère SA est intégré dans le S&P Sustainability 
Yearbook  qui récompense les entreprises engagées. 

Lagardère SA a aussi été récompensé par deux labels Sustainalytics 
2022 ESG Industry Top-Rated et  ESG Regional Top-Rated

LA RSE CHEZ LAGARDÈRE : QUATRE ENJEUX PRIORITAIRES

SOCIAL
Placer l’humain au 

cœur de la stratégie

ENVIRONNEMENT
Limiter l’empreinte 
environnementale 

des produits et services

SOCIÉTAL
Partager la diversité 

sociale et culturelle des 
activités avec le plus 

grand nombre

ÉTHIQUE
Assurer une gouvernance 

éthique et responsable
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CONSTRUCTION D’UNE STRATÉGIE CLIMATIQUE AMBITIEUSE

De la réalisation d’une empreinte carbone consolidée 2021

Répartition des émissions carbone du Groupe

À l’élaboration d’une stratégie 
climat 2022

 Fixation d’une trajectoire de réduction 
conforme à la science et aux accords 
de Paris

 Réalisation d’une analyse de risques
(physiques et de transition) liés au 
changement climatique en accord 
avec les lignes directrices de la TCFD*

* Task force on Climate-related Financial Disclosures

1% 3%

96%

Scope 1 Scope 2 Scope 3

36%

59%

5%0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

Lagardère
Publishing

Lagardère Travel
Retail

Lagardère
News

Par poste d’émissions Par branche d’activités
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Papier / éco-conception

• Gestion responsable du papier : 99% de 
papier certifié et/ou recyclé en 2021 

• Mention spéciale du jury à Hachette Livre, 
dans la catégorie développement durable
pour ses initiatives de sensibilisation à 
l'environnement de tous ses collaborateurs 
et éditeurs. 

Plastique

Objectifs ambitieux sur les chantiers de 
réduction du plastique : 

• L’empreinte plastique sera diminuée de 25% 
de plastique en 2030 chez Hachette Livre

• Suppression des achats de consommables 
en plastique par Lagardère Travel Retail :
objectif 100% des pays en 2025

Gaspillage alimentaire

• 49% : pourcentage du chiffre d’affaires 
restauration des pays qui mesurent le 
gaspillage alimentaire et ont mis en 
place des initiatives de réduction en 
2021

• + 65 points de vente distribuent leurs 
invendus alimentaires via l’application 
Too Good To Go en 2021

• Premier éco-store pilote Duty Free à 
l’aéroport de Genève 

• Lancement du label We Care, We Do
• Partenariat avec les Objectifs de 

Développement Durable de l’ONU

DES PERFORMANCES ENVIRONNEMENTALES EN PROGRÈS 



Égalité femmes-hommes

• 44% de femmes parmi les Top exécutifs 

• Plus de 1 000 connexions de 
collaborateurs de Hachette Livre en 
France sur la plateforme de lutte contre 
le sexisme en 2021

• Indice d’égalité professionnelle en France 
 Hachette Livre : 96/100
 Lagardère Travel Retail France : 91/100
 Lagardère News : 86/100

Diversité - Éducation - Accessibilité

• 11,5% : représentation des minorités en 2021 
chez Hachette UK

• 1 000 pages éditoriales liées aux 
thématiques RSE produites par les équipes 
de Elle International basées à Paris 

• 89% des e-books publiés en 2021 
accessibles aux personnes en situation de 
handicap grâce au format ePub 3

Engagement - Solidarité

• Éducation pour les familles défavorisées : 
30 000 livres donnés par Hachette Book 
Group en 2021 dans le cadre du projet 
national Book Rich Environments

• Dons de denrées alimentaires à des 
associations par Lagardère Travel Retail 
France (+ de 260 000 euros en  2020-2021) 
via un partenariat avec Phenix

• Engagement des collaborateurs de 
Lagardère Travel Retail chaque année pour 
l’enfance défavorisée en République tchèque
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DES ENGAGEMENTS RENFORCÉS EN MATIÈRE SOCIALE ET SOCIÉTALE

2019

2024
Objectif 
15%  

7,7%

2020
2021

9,6%
11,5%

56% 58%

44% 42%

0%

50%

100%

2020 2021

Répartition F/H des managers
au sein du groupe Lagardère

Femmes Hommes

Programme Diversité Hachette UK
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OFFRE PUBLIQUE DE VIVENDI SUR LAGARDÈRE

« […] l’Offre, tant dans sa 
branche principale que dans sa 
branche subsidiaire, est dans 
l’intérêt des actionnaires de la 
Société, 

qui pourront bénéficier d’une 
liquidité immédiate à un prix 
offrant une prime sur le cours 

ainsi que d’une garantie
jusqu’au 15 décembre 2023 
s’ils préfèrent conserver tout ou 
partie de leurs titres (sous 
réserve de l’impact du 
mécanisme de réduction) […] »

Avis motivé du Conseil 
d’Administration Offre présentant un caractère amical

 Maintien de la cotation des actions Lagardère (pas de retrait obligatoire)

 Le rapprochement de Vivendi et Lagardère aboutira à la constitution d’un 
groupe fort, mondial mais de culture européenne


Le groupe Lagardère pourra compter sur un actionnaire solide, gage de 
stabilité et de soutien à l’héritage culturel et industriel du Groupe, afin 
d’assurer la poursuite de sa croissance et le développement de ses activités, 
sur le long terme

 Si d’éventuels engagements de cession étaient proposés à la Commission 
européenne dans le périmètre du groupe Lagardère :
• Ils seraient réalisés au mieux des intérêts de celui-ci
• Ils devront, en temps utile, être autorisés par le Conseil d’Administration de la Société 

et faire, le cas échéant, l’objet d’une information-consultation des comités sociaux et 
économiques compétents 
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Directrice Financière Groupe 
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 Une année record pour Lagardère Publishing dans un contexte favorable : 
croissance du chiffre d'affaires de +8,1%* vs 2020

 Lagardère Travel Retail a réalisé une performance supérieure à celle attendue : 
flow through remarquable de 11,8%

 Objectif de réduction des coûts du Corporate atteint 

 Désendettement important (environ 200 M€) en 2021

* En données comparables

2021 : PERFORMANCE ROBUSTE DANS UN ENVIRONNEMENT 
QUI DEMEURE PERTURBÉ 

Forte progression du Résop et génération exceptionnelle de trésorerie

Assemblée Générale mixte ordinaire annuelle et extraordinaire / 22 avril 2022
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PERFORMANCE 
2021 PAR 
BRANCHE
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 Chiffre d'affaires en forte croissance en 2021 vs 2020 
(+8,1%) et vs 2019 (+7,3%) dans un contexte de marché 
porteur sur l’ensemble des zones géographiques 
 Les segments Illustré et Littérature générale sont les 

moteurs de la croissance dans les différentes régions
 En France, forte progression sur les ouvrages Jeunesse 

dont les mangas et les BD 

Chiffre d’affaires 2021 par segment

* % du chiffre d’affaires 2020 / ** Chiffre d’affaires 2020 / *** Dont la Distribution

Illustré
17%
14%*

Littérature
générale

42%
45%*

Fascicules
11%
11%*

Autres***
18%
16%*

2 598 M€
2 375 M€**

-3%

-12%

+6%
+4%

+14%

+23%

-3%

+5%

2020 et 2021 en données comparables 
en glissement annuel 

2021 vs 2020 : +8,1%
2021 vs 2019 : +7,3% 

2020 2021

-0,8%

T1 T2 T3 T4 T1 T2 T3 T4

+8,1%
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Éducation
12%
14%*

UNE CROISSANCE EXCEPTIONNELLE DANS UN CONTEXTE INÉDIT



 Une profitabilité historique en 2021, soutenue par une 
croissance de l’activité dans tous les segments et 
toutes les zones géographiques 

 Un mix des ventes favorable 

 Un niveau réduit de dépenses marketing et de frais 
généraux dans le contexte de la pandémie du Covid-19 
et une bonne maîtrise des coûts

 Impact limité de l'augmentation du coût du papier en 
2021 grâce à des mesures compensatoires et un effet 
de décalage

* Acquisitions de Laurence King Publishing en septembre 2020, Scorpion Masqué en janvier 2021, Hiboutatillus en juin 2021, Illuminate en juillet 2021 et Workman Publishing en octobre 2021

Croissance du Résop (M€) 
et de la marge opérationnelle (%)
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UNE PROFITABILITÉ RECORD EN 2021

98

2020 Données 
comparables 

351

246

10

Effet 
périmètre*

-2

Effet 
change

2021

13,5%

10,4% +0,4 pt -0,1 pt

+2,8 pts



-46,1%Chiffre d’affaires 2021 comparable

Trafic passagers mondial 2021 -58,4%
vs 2019

 La croissance du chiffre d'affaires s'est accélérée 
au cours de l'année 2021 avec la reprise du trafic 
aérien, soutenue par une implantation géographique 
favorable

 Résilience du segment Travel Essentials grâce à 
des implantations diversifiées et à l'amélioration du 
trafic domestique 

 Fort développement du Duty Free en Chine 
(Luxe et Hainan Duty Free), mais toujours affecté par 
la faiblesse du trafic passagers international

Chiffre d’affaires 2021 par zone géographique

France
19%
20%*

EMEA
(hors 

France) 
39%
43%*

USA et Canada
30%
24%*

Autre 
Asie-Pacifique

1%
5%*

2 290 M€
1 720 M€**

Chine
continentale

11%
8%*

* % du chiffre d’affaires 2020 / ** Chiffre d’affaires 2020
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CROISSANCE DES VENTES SUPÉRIEURE À CELLE DU TRAFIC AÉRIEN 
GRÂCE AUX DÉPLACEMENTS INTÉRIEURS (ÉTATS-UNIS ET CHINE)



24,3%

16,7%
12,2% 11,3%

S1 2020 S2 2020 S1 2021 S2 2021

 En 2021, Lagardère Travel Retail a réalisé un flow 
through exceptionnel de 11,8%

 Des efforts considérables ont été réalisés en 
2021 pour atteindre l'excellence opérationnelle 
et accompagner la reprise, dans un contexte toujours 
incertain et volatile

 Poursuite de la mise en œuvre du programme LEAP 
conformément au calendrier prévu : 100 M€ d'EBIT 
récurrent supplémentaire par rapport à 2019, pour un 
niveau de chiffre d'affaires identique

Flow through vs 2019

55% 57% 60% 59%

21% 26% 28% 30%
76% 83% 88% 89%

S1 2020 S2 2020 S1 2021 S2 2021
Réduction de coûts variables Réduction de coûts fixes

Réduction de coûts
(en % de variation du chiffre d’affaires vs 2020)
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UNE STRUCTURE DE COÛTS MAÎTRISÉE ET CALIBRÉE POUR 
UNE REPRISE ACCÉLÉRÉE



 Croissance du chiffre d'affaires de +6,9% vs 2020***
• Presse : performance positive grâce aux revenus publicitaires 
• Radio : chiffre d'affaires en légère diminution en raison de la baisse 

des audiences
• Licence de la marque Elle : forte croissance à +19% par rapport 

à 2020 grâce à l'augmentation des revenus issus de la publicité et 
de la diversification

• Lagardère Live Entertainment : reprise des événements dans 
les salles au 4e trimestre 2021

 -21 M€ de résultat opérationnel courant : poursuite des efforts de 
réduction des coûts

 Objectif de réduction des coûts Corporate atteint : 45 M€ en 2021

* % du chiffre d’affaires 2020 
** Chiffre d’affaires 2020 
*** En données comparables

Chiffre d’affaires 2021 par segment

Presse 
et 

Licences
45%
44%*

Radio
39%
44%*

242 M€
229 M€**

Autres
16%
12%*
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AUTRES ACTIVITÉS : PERFORMANCE STABLE ET RATIONALISATION 
DES COÛTS 



RÉSULTATS 2021 
DU GROUPE
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(M€) 2019* 2020* 2021

Chiffre d’affaires 7 211 4 439 5 130

Résop** 378 (155) 249

Marge opérationnelle** 5,2% -3,5% 4,9%

Résultat avant charges financières et impôts 411 (549) 66

Résultat net – part du Groupe (15) (660) (101)

Résultat net – part du Groupe par action (en €) (0,12) (5,11) (0,75)

Résultat net ajusté – part du Groupe* 200 (330) 62

Résultat net ajusté – part du Groupe par action (en €) 1,55 (2,56) 0,47
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RÉSULTATS GROUPE

* Hors Lagardère Sports qui a été classée dans les activités abandonnées conformément à la norme IFRS 5
** Indicateur alternatif de performance



(M€) 2019 2020 2021

Flux générés par les opérations 477 (87) 579

Acquisitions/cessions d’actifs corporels et incorporels (183) (169) (123)

Free cash-flow* 294 (256) 456

Free cash-flow avant variation de BFR 260 (239) 176

Investissements financiers (287) (36) (279)

Cessions d’actifs financiers 323 101 89

Flux générés par les opérations et flux 
d’investissements 330 (191) 266

Variation de la dette nette (94) (272) 198

Dette nette* (1 461) (1 733) (1 535)
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FLUX DE TRÉSORERIE GROUPE 

* Indicateur alternatif de performance



NB : RCF non tiré hors lignes de credit autorisées au niveau des branches

 Liquidité incluant 937 M€ de trésorerie et 1,1 Md€ de RCF non tiré au 31/12/21
 PGE de 465 M€ entièrement remboursé en décembre 2021 avant maturité
 Émission obligataire réussie de 500 M€ à échéance 2027
 Renégociation avec succès de l’extension du crédit syndiqué à avril 2024, 

possible extension à avril 2026 

2 039 Un échéancier équilibré de la dette (M€)

338 349 299 497 494
163 6 195 45937

1 102

501 360 494

11

539

Liquidité
disponible

2022 2023 2024 2025 2026 2027 et
au-delà

567

Prêts et autres dettes financièresEmprunts obligatairesBillets de trésorerieRCF non tiréTrésorerie
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LIQUIDITÉ SOLIDE AVEC 2 MDS€ DISPONIBLES AU 31 DÉCEMBRE 2021



 Une maîtrise stricte des coûts et une gestion rigoureuse des dépenses d'investissement et du fonds 
de roulement
 La résolution de distribution d’un dividende de 0,50 € par action proposée cette année par le Conseil 

d’Administration équivaut à une distribution totale de 70 M€

1 367 1 461

1 733
1 535

31/12/18 31/12/19 31/12/20 31/12/21

Dette nette (M€)

1,30 1,30

0 0 0,50*

20222018

Distribution de dividende (€/action)

2019 2020 2021

* Résolution de distribution d’un dividende au titre de l’exercice 2021
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DÉSENDETTEMENT IMPORTANT : PROPOSITION DE RÉSOLUTION
DE DISTRIBUTION D’UN DIVIDENDE
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GLOSSAIRE



Lagardère utilise des indicateurs alternatifs de performance qui constituent les indicateurs clés de la mesure de la performance opérationnelle et
financière du Groupe. Ils sont suivis par le Comité Exécutif pour évaluer la performance et conduire les activités, ainsi que par les investisseurs
pour suivre la performance opérationnelle, en complément des agrégats financiers définis par l’IASB. Dans le cadre de la première application de 
l'IFRS 16 - Contrats de location - le 1er janvier 2019, le Groupe a choisi de conserver les mesures de performance alternatives utilisées avec 
certaines modifications afin notamment de neutraliser les effets comptables et les distorsions crées par la norme pour les activités de concession. 
Depuis le 1er janvier 2019, ils sont suivis par le Comité Exécutif pour évaluer la performance opérationnelle et conduire les activités en complément 
des indicateurs financiers définis par l'IASB. Ces indicateurs sont calculés à partir d’éléments issus des états financiers consolidés en IFRS et sont 
réconciliés soit dans le présent document, soit dans le document de présentation des résultats annuels 2021, soit dans l’annexe aux comptes 
consolidés. Une présentation dédiée aux impacts de la norme IFRS 16 sur les indicateurs alternatifs de performance s’est tenue le 12 février 2019 et 
est disponible sur le site internet de Lagardère. 
(http://www.lagardere.com/fichiers/fckeditor/File/Relations_investisseurs/Publications/2019/IFRS16/2019_Session_IFRS_16.pdf).

 Résop
Le Groupe utilise comme indicateur de performance le résultat opérationnel courant des sociétés intégrées qui se calcule de la façon suivante :
Résultat avant charges financières et impôts, éléments à exclure :
• Contribution des sociétés mises en équivalence avant pertes de valeur
• Plus ou moins-values de cession d’actifs
• Pertes de valeur sur écarts d’acquisition, immobilisations corporelles, incorporelles et titres mis en équivalence
• Charges nettes de restructuration
• Éléments liés aux regroupements d’entreprises :

- Frais liés aux acquisitions
- Profits et pertes découlant des ajustements de prix d’acquisition et des ajustements de valeur liés aux changements de contrôle
- Amortissement des actifs incorporels liés aux acquisitions

• Litiges majeurs spécifiques non liés à la performance opérationnelle
• Éléments liés aux contrats de location et de sous-location financement : 

- Annulation des charges fixes de location* pour les contrats de concession
- Amortissement des droits d’utilisation pour les contrats de concession
- Gains et pertes sur contrats de location

* L’annulation des charges fixes de location équivaut au remboursement des dettes de location, ainsi que l’impact sur le besoin en fonds de roulement et les intérêts payés associés
dans le tableau des flux de trésorerie
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GLOSSAIRE (1/3)

http://www.lagardere.com/fichiers/fckeditor/File/Relations_investisseurs/Publications/2019/IFRS16/2019_Session_IFRS_16.pdf


 Le flow through est calculé en divisant la variation du résultat opérationnel courant des sociétés intégrées (Résop) par la variation du chiffre d’affaires. 
Cet indicateur permet au Groupe d’évaluer, dans le contexte de la pandémie de Covid-19, l’impact de la baisse du chiffre d’affaires sur le Résop

 La variation du chiffre d’affaires à périmètre et change comparables est calculée par comparaison entre : 
• le chiffre d’affaires de la période (2021) retraité des entrées du périmètre de consolidation et le chiffre d’affaires de la période précédente (2020) 

retraité des sorties du périmètre de consolidation intervenues pendant la période (2021)
• le chiffre d’affaires de la période précédente et le chiffre d’affaires de la période, retraités sur la base des taux de change applicables la période 

précédente

 La marge opérationnelle est calculée en divisant le résultat opérationnel courant des sociétés intégrées (Résop) par le chiffre d’affaires

 L’EBITDA récurrent sur 12 mois glissants se calcule en ajoutant au résultat opérationnel courant des sociétés intégrées (Résop) les dividendes reçus 
des sociétés consolidées par mise en équivalence, en déduisant les amortissements des immobilisations incorporelles et corporelles, les amortissements 
de coûts d’obtention de contrats, et l’annulation des charges fixes de location* des contrats immobiliers et autres, et en ajoutant l’EBITDA récurrent des 
activités abandonnées

 Le free cash-flow est calculé en ajoutant aux flux générés par l’activité avant variation de BFR, les flux de remboursement des dettes de location et 
intérêts associés, les flux de variation de BFR et d’impôts payés ainsi que les flux nets de trésorerie liés aux acquisitions et cessions d’immobilisations 
incorporelles et corporelles

 Le free cash-flow avant variation de BFR est calculé en déduisant la variation de BFR du free cash-flow

 L’endettement net (Dette nette) est calculé en additionnant les éléments suivants : placements financiers et trésorerie, instruments de couverture 
affectés à la dette, dettes financières non courantes et dettes financières courantes
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GLOSSAIRE (2/3)

* L’annulation des charges fixes de location équivaut au remboursement des dettes de location, ainsi que l’impact sur le besoin en fonds de roulement et les intérêts payés associés
dans le tableau des flux de trésorerie



 Le résultat net ajusté – part du Groupe est calculé à partir du résultat net en excluant les éléments non récurrents et non opérationnels, l’effet d’impôt 
associé, puis en déduisant la part des intérêts minoritaires, de la façon suivante :
Résultat net, éléments à exclure :
• Plus ou moins-values de cession d’actifs
• Pertes de valeur sur écarts d’acquisition, immobilisations corporelles, incorporelles et titres mis en équivalence
• Charges nettes de restructuration
• Éléments liés aux regroupements d’entreprises :

- Frais liés aux acquisitions
- Profits et pertes découlant des ajustements de prix d’acquisition et des ajustements de valeur liés aux changements de contrôle
- Amortissement des actifs incorporels liés aux acquisitions

• Litiges majeurs spécifiques non liés à la performance opérationnelle
• Impact fiscal des éléments ci-dessus
• Mouvements non récurrents des impôts différés
• Éléments liés aux contrats de location et de sous-location financement :

- Annulation des charges fixes de location* pour les contrats de concession
- Amortissement des droits d’utilisation pour les contrats de concession
- Charges d’intérêts sur dettes de location pour les contrats de concession
- Gains et pertes sur contrats de location

• Résultat net ajusté attribuable aux intérêts minoritaires : résultat net attribuable aux intérêts minoritaires et part des intérêts minoritaires des éléments 
ci-dessus
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* L’annulation des charges fixes de location équivaut au remboursement des dettes de location, ainsi que l’impact sur le besoin en fonds de roulement et les intérêts payés associés

dans le tableau des flux de trésorerie

GLOSSAIRE (3/3)



Ernst & Young et Autres
Représenté par 
Sébastien Huet

Mazars
Représenté par 
Simon Beillevaire et Romain Maudry
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RAPPORTS DES COMMISSAIRES AUX COMPTES

 Rapport sur les comptes annuels
(Document d’enregistrement universel : pages 310 à 312)

 Rapport sur les comptes consolidés
(Document d’enregistrement universel : pages 313 à 316)

 Rapport spécial sur les conventions réglementées
(Brochure de convocation : pages 49 et 50)

 Rapports sur les autorisations d’attribution d’actions gratuites existantes ou à émettre
(Brochure de convocation : page 51 et 52)
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RAPPORT SUR LES COMPTES ANNUELS

 Résolution n°1
• Certification des comptes sans réserve

- « (…) les comptes annuels sont, au regard des règles et principes comptables français, réguliers et 
sincères et donnent une image fidèle du résultat des opérations de l’exercice écoulé ainsi que de la 
situation financière et du patrimoine de la Société à la fin de cet exercice. »

• Point clé de l’audit
- Évaluation des titres de participation et créances rattachées à des participations.

(Document d’enregistrement universel : pages 310 à 312)
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RAPPORT SUR LES COMPTES CONSOLIDÉS

 Résolution n°2
• Certification des comptes sans réserve

- « (…) les comptes consolidés sont, au regard du référentiel IFRS tel qu’adopté dans l’Union européenne, 
réguliers et sincères et donnent une image fidèle du résultat des opérations de l’exercice écoulé ainsi que 
de la situation financière et du patrimoine, à la fin de l’exercice, de l’ensemble constitué par les personnes 
et entités comprises dans la consolidation. »

• Observation
- Notes 1.2, 3.9 et 18 de l’annexe aux comptes consolidés qui exposent les conséquences de l’application au 

1er janvier 2021 du deuxième amendement de la norme IFRS 16 – Allègements de loyers liés au Covid-19.

• Points clés de l’audit
- Évaluation des écarts d’acquisition et des immobilisations incorporelles à durée de vie indéterminée.
- Reconnaissance du chiffre d’affaires au sein de la branche Lagardère Publishing – Estimation des retours.
- Allègements de loyers liés au contexte du Covid-19 au sein de la branche Lagardère Travel Retail.

(Document d’enregistrement universel : pages 313 à 316)
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 Résolution n°4
• Convention autorisée et conclue au cours de l’exercice écoulé :

- accord de Clean Team entre Lagardère SA et Vivendi SE.

• Conventions approuvées au cours d’exercices antérieurs qui se sont poursuivies au cours de 
l’exercice écoulé :
- convention d’assistance avec Lagardère Management ;
- protocole transactionnel conclu entre Lagardère SA et les sociétés Amber Capital UK LLP et Amber Capital 

Italia SGR SpA agissant pour le compte de diverses entités dont elles assurent la gestion. 

(Brochure de convocation : pages 49 et 50)
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RAPPORTS SUR LES AUTORISATIONS D’ATTRIBUTION 
D’ACTIONS GRATUITES

 Résolutions n°16 et 17
• Attribution d’actions gratuites existantes ou à émettre.

• Nous n’avons pas d’observation à formuler sur les modalités et les informations données 
dans le rapport de votre Conseil d’Administration portant sur l’opération envisagée.

(Brochure de convocation : pages 51 et 52) 
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LE CONSEIL D’ADMINISTRATION :
COMPOSITION ET ACTIVITÉ
Pierre Leroy, Censeur
Véronique Morali, Présidente du Comité d’Audit et du Comité ad hoc 
Virginie Banet, Présidente du Comité des Nominations, des Rémunérations et de la RSE
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CONSEIL 
D’ADMINISTRATION

Assemblée Générale mixte ordinaire annuelle et extraordinaire / 22 avril 2022

Pierre Leroy
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SYNTHÈSE DE LA NOUVELLE STRUCTURE DE GOUVERNANCE 
DEPUIS LE 30 JUIN 2021



(*) Entre le 30 juin 2021 et le 31 mars 2022
(**) Hors Censeur
(***) Hors Censeur et Administrateurs représentant les salariés
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COMPOSITION DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

55,5%
Féminisation 
du Conseil(***)

8
Nombre

de réunions(*)

96,7%
Taux d’assiduité(*)/(**)

57 ans
Âge moyen(**)

66,6%
Taux d’indépendance(***)

12 Membres dont 2 Administrateurs représentant les salariés et 1 Censeur

Expertise de dirigeant
ou expertise financière

9 membres

EXPERTISE DU CONSEIL(**)

Expérience internationale 

7 membres

Expertise « métiers » et 
autres expertises

10 membres



Principaux travaux menés
 Activité et finance du Groupe

• Revue du plan stratégique 2021-2024 
• Approbation du budget plan 2022-2024
• Examen et arrêté des comptes semestriels et annuels 2021 
• Approbation du rapport financier semestriel et annuel 2021
• Émission d’un emprunt obligataire et rachat d’obligations existantes 

 Gouvernance, nominations et rémunérations
• Composition de la Direction Générale, du Conseil et de ses Comités
• Détermination des politiques de rémunération du Conseil et des dirigeants mandataires sociaux exécutifs
• Émission de plans d’actions gratuites et d’actions de performance 2021 et 2022
• Sélection d’un nouveau Commissaire aux Comptes à échéance 2023

 Responsabilité sociétale de l’entreprise
• Examen de la feuille de route RSE
 Avis, autorisations et travaux divers

• Examen du projet d’acquisition de la participation d’Amber Capital et de lancement d’une offre publique obligatoire 
par Vivendi SE

• Autorisation de la conclusion de l’accord de Clean Team, de confidentialité et de coopération entre la Société et 
Vivendi SE

• Création d’un Comité ad hoc et désignation d’un expert indépendant dans le cadre du projet d’offre publique 
d’acquisition

• Avis motivé sur le projet d’offre publique d’acquisition 
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ACTIVITÉ DU CONSEIL D’ADMINISTRATION AU COURS DU 
2nd SEMESTRE 2021 ET DU 1er TRIMESTRE 2022



COMITÉ D’AUDIT 
ET 

COMITÉ AD HOC 
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Véronique Morali



(*) Entre le 30 juin 2021 et le 31 mars 2022
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COMPOSITION DU COMITÉ D’AUDIT

5
Nombre 

de réunions(*)

100%
Taux d’assiduité(*)

100%
Expertise 
financière

1
Présidente 

indépendante

100% 
Féminisation 

du Comité

75%
Taux 

d’indépendance



 Revue des comptes semestriels et annuels 2021 et revue de l’information financière du 3e et du 4e trimestre 2021 

 Revue du rapport financier semestriel et annuel 2021
 Revue du processus d’élaboration de l’information financière
 Revue de la politique de remontée de la trésorerie
 Revue de l’organisation de la supervision des risques et du contrôle interne du Groupe, de la cartographie des risques, 

des résultats de la campagne d’auto-évaluation du contrôle interne, de l’avancement des programmes de Compliance 
 Revue de l’activité de l’audit interne et du plan d’audit 2022
 Revue des programmes de sécurité des systèmes d’information du Groupe
 Revue de la synthèse des analyses a posteriori des dossiers d’engagements financiers validés par le Comité Financier 

pour la branche Lagardère Publishing

 Revue des litiges juridique du Groupe

 Revue de la rémunération des Commissaires aux Comptes et recommandation au Conseil pour la sélection du 
Commissaire aux Comptes devant succéder à Ernst & Young et Autres

 Examen du budget plan 2022-2024 
 Suivi des sujets de financement, des plans d’économies, des indicateurs clés de performance du Groupe et des 

branches d’activités, du consensus analystes et des missions « SACC » pré-approuvées
 Revue de la convention d’assistance
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ACTIVITÉ DU COMITÉ D’AUDIT AU COURS DU 2nd SEMESTRE 2021 
ET DU 1er TRIMESTRE 2022



(*) Entre le 17 décembre 2021 et le 31 mars 2022 
(**) Hors Censeur  
(***) Hors Censeur et Représentant des salariés
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COMPOSITION DU COMITÉ AD HOC

8
Nombre 

de réunions(*)

90%
Taux d’assiduité(*)/(**)

1
Membre 

représentant 
les salariés

1
Présidente 

indépendante

50% 
Féminisation 
du Comité(***)

80%
Taux 

d’indépendance (***)



 Sélection du cabinet Eight Advisory comme expert indépendant dans le cadre du projet d’offre publique

 Suivi des travaux de l’expert

 Examen des termes et conditions du projet d’offre publique de Vivendi SE

 Suivi général du projet d’opération de prise de contrôle de la Société par Vivendi SE, notamment des processus vis-à-vis 
des autorités de concurrence et de l’ARCOM

 Suivi du processus d’information-consultation du Comité de Groupe

 Préparation du projet d’avis motivé sur le projet d’offre publique de Vivendi SE
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ACTIVITÉ DU COMITÉ AD HOC AU COURS DU MOIS DE DÉCEMBRE 2021 
ET DU 1er TRIMESTRE 2022



COMITÉ DES 
NOMINATIONS, 

DES 
RÉMUNÉRATIONS 

ET DE LA RSE
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Virginie Banet



(*) Entre le 30 juin 2021 et le 31 mars 2022
(**) Hors représentant des salariés
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COMPOSITION DU COMITÉ DES NOMINATIONS, DES RÉMUNÉRATIONS 
ET DE LA RSE

5
Nombre 

de réunions(*)

95,5%
Taux d’assiduité(*)

1
Présidente 

indépendante

75% 
Féminisation 
du Comité(**)

100%
Taux 

d’indépendance(**)

1
Membre 

représentant 
les salariés



 En matière de développement durable (RSE)
• Revue de la politique RSE du Groupe, des principaux risques et opportunités RSE et des grands axes de la communication 

RSE
• Revue du bilan et de la trajectoire carbone du Groupe
• Revue du processus d’élaboration de l’information extra-financière
• Examen et suivi des notations extra-financières de la Société
 En matière de rémunération

• Recommandation sur la politique de rémunération 2022 des dirigeants mandataires sociaux exécutifs avec l’assistance 
d’un conseil externe

• Recommandation sur la politique de rémunération 2022 des membres du Conseil d’Administration et de ses Comités
• Examen d’un nouveau régime de retraite supplémentaire au bénéfice des dirigeants mandataires sociaux exécutifs de 

la Société
• Revue des polices d’assurance D&O couvrant les mandataires sociaux du Groupe
• Préparation des plans d’actions gratuites et d’actions de performance 2021 et 2022
 En matière de gouvernance

• Examen de la composition du Conseil et de ses Comités en termes de diversité, d’expérience et d’indépendance
• Revue de la politique de non-discrimination et de diversité, notamment en matière de représentation équilibrée des femmes 

et des hommes au sein des instances dirigeantes 
• Revue des plans de succession
 En matière de composition du Conseil et des Comités

• Recommandation sur la nomination de Madame Noëlle Genaivre en qualité de membre du Comité des Nominations, 
des Rémunérations et de la RSE

• Recommandation sur la cooptation de Monsieur René Ricol en qualité de membre indépendant du Conseil d’Administration
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ACTIVITÉ DU COMITÉ DES NOMINATIONS, DES RÉMUNÉRATIONS ET 
DE LA RSE AU COURS DU 2nd SEMESTRE 2021 ET DU 1er TRIMESTRE 2022



René Ricol
 Président et fondateur du cabinet de conseil Ricol Lasteyrie, responsable du

conseil en stratégie et en gestion de crise
 Titulaire d’une maîtrise d’économie, conseil et expert financier diplômé

d’expertise-comptable et de commissariat aux comptes
 71 ans

Carrière

• Co-fondateur et associé du cabinet Ricol & Lasteyrie (1986-2015)
• Président de la Compagnie Nationale des Commissaires aux Comptes (1985-1989)
• Président du Conseil Supérieur de l’Ordre des Experts-Comptables (1994-1998)
• Président de la Compagnie des Conseils et Experts Financiers et de l’International Federation

of Accountants – IFAC (2002-2004)
• Expert de justice agréé par la Cour de cassation
• Président de l’Observatoire des délais de paiement
• Président de l’Agence pour la création d’entreprise – APCE
• Président du conseil d’orientation de France Investissement
• Médiateur du crédit
• Commissaire général à l’investissement
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RATIFICATION DE LA COOPTATION DE MONSIEUR RENÉ RICOL EN 
QUALITÉ DE MEMBRE INDÉPENDANT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

__________

Nationalité française
__________

Coopté par le Conseil 
d’Administration le 

16 février 2022 
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PROJETS DE RÉSOLUTIONS



1re RÉSOLUTION

70
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Approbation des comptes annuels de l’exercice clos le 31 décembre 2021.



2e RÉSOLUTION

71
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Approbation des comptes consolidés de l’exercice clos le 31 décembre 2021.



3e RÉSOLUTION

72
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Affectation du résultat social ; distribution d’un dividende.



4e RÉSOLUTION

73
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Approbation d’une convention règlementée visée à l’article L. 225-38 du 
Code de commerce.



5e RÉSOLUTION

74
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Ratification de la cooptation de Monsieur René Ricol en qualité de membre 
du Conseil d’Administration.



6e RÉSOLUTION

75
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Approbation des informations mentionnées à l’article L. 22-10-9 du Code 
de commerce relatives à la rémunération des mandataires sociaux.



7e RÉSOLUTION

76
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Approbation des éléments de rémunération et avantages versés au cours 
ou attribués au titre de l’exercice 2021 à Monsieur Arnaud Lagardère.



8e RÉSOLUTION

77
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Approbation des éléments de rémunération et avantages versés au cours 
ou attribués au titre de l’exercice 2021 à Monsieur Pierre Leroy.



9e RÉSOLUTION

78
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Approbation des éléments de rémunération et avantages versés au cours 
ou attribués au titre de l’exercice 2021 à Monsieur Thierry Funck-Brentano.



10e RÉSOLUTION

79
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Approbation des éléments de rémunération et avantages versés au cours 
ou attribués au titre de l’exercice 2021 à Monsieur Patrick Valroff.



11e RÉSOLUTION
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Approbation de la politique de rémunération 2022 du Président-Directeur 
Général.



12e RÉSOLUTION
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Approbation de la politique de rémunération 2022 du Directeur Général 
Délégué.



13e RÉSOLUTION

82
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Approbation de la politique de rémunération 2022 des membres du Conseil 
d’Administration.



14e RÉSOLUTION

83
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Approbation du montant global annuel de la rémunération des membres 
du Conseil d’Administration.



15e RÉSOLUTION

84
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Autorisation à donner au Conseil d’Administration pour une durée de 
18 mois à l’effet d’opérer sur les actions de la Société.



16e RÉSOLUTION

85
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Autorisation à donner au Conseil d’Administration pour une durée de 
38 mois d’attribuer gratuitement aux salariés et dirigeants de la Société 
et des sociétés et groupements qui lui sont liés des actions de performance 
de la Société.



17e RÉSOLUTION
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Autorisation à donner au Conseil d’Administration pour une durée de 
38 mois d’attribuer gratuitement aux salariés et dirigeants de la Société 
et des sociétés et groupements qui lui sont liés des actions de la Société.



18e RÉSOLUTION

87
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Pouvoirs pour les formalités.
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