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Tous innovateurs Stratégie Faits marquants Marché Chiffres clés Bourse



ACTIVITÉS 28 Tous innovateurs 30 Distribution - Antalis 34 Production - Arjowiggins



RESPONSABILITÉ 40 42 46 50



Tous innovateurs Performances sociales Performances environnementales Performances sociétales



profil



Acteur mondial du secteur papetier, Sequana détient des positions de premier plan dans chacun de ses métiers. Il intervient principalement dans la distribution de papiers et de produits d’emballage, où il est n° 1 en Europe. Sur ce marché, il compte parmi les premiers acteurs mondiaux et détient de fortes positions en Asie, Amérique du Sud et Afrique du Sud. Sequana est également un producteur majeur de papiers de spécialité et de création. À travers Antalis (distribution) et Arjowiggins (production), le groupe sert une clientèle professionnelle d’entreprises et d’imprimeurs sur 5 continents et dans 44 pays. En 2011, Sequana a réalisé un chiffre d’affaires de 3,9 milliards d’euros.
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NOTRE GROUPE : Antalis & Arjowiggins



Chiffre d’affaires par zone géographique 14 % Europe de l’Est



10 % Reste du monde



14 % France



Leader européen de la distribution professionnelle de papiers et produits d’emballage



20 % Royaume-Uni



42 % Europe de l’Ouest (hors France et Royaume-Uni)



quatre



secteurs d’activité



Papiers d’impression Imprimeurs, graphistes, éditeurs et agences de communication disposent d’un vaste choix de papiers couchés et non couchés, papiers de création et enveloppes coordonnées, et papiers de spécialité (autocopiants, autoadhésifs…). Papiers de bureau Antalis distribue aux grandes entreprises, administrations et revendeurs des gammes complètes de ramettes de papier et des enveloppes adaptées aux techniques d’impression les plus modernes. Produits d’emballage Antalis fournit aux groupes industriels, PME et imprimeurs des consommables, machines, solutions et services complémentaires pour assurer la protection des biens durant le transport et le stockage. Son offre comprend des produits standard (papier kraft, films à bulles, caisses en carton, machines de cerclage…) ou des solutions logistiques et techniques sur mesure (protection anticorrosion…). Communication visuelle Aux spécialistes des arts graphiques réalisant des campagnes promotionnelles, publicitaires ou d’information, Antalis propose des supports tels que cartons, plastiques et papiers permettant de réaliser des affiches, de la PLV, de la signalétique, des décors de vitrine et de véhicule, ainsi que des bannières.



2 / Sequana / Rapport annuel 2011



Des positions de leader • N°1 en Europe et N°4 mondial, • N°1 dans les États baltes, en Finlande, France, Irlande, Norvège, Pologne, Slovaquie, Suisse, Afrique du Sud… • N°2 : Autriche, Belgique, Danemark, Espagne, Hongrie, PaysBas, République tchèque, Roumanie, Royaume-Uni, Suède… Des clients diversifiés Antalis offre une large gamme de produits et de services à plus de 230 000 clients professionnels à travers le monde : • Imprimeurs et éditeurs • Entreprises et administrations • Professionnels de la signalétique • Entreprises industrielles



2,8 110



milliards d’euros de chiffre d’affaires



centres de distribution



2



millions de tonnes de papier distribué chaque année



6 000 13 000 collaborateurs dans 44 pays



livraisons quotidiennes en Europe



Chiffre d’affaires par zone géographique 18 % Reste du monde



10 % Royaume-Uni 11 % Asie



15 % France



Acteur majeur de la production de papiers techniques et de création



quatre



26 % Europe



20 % Amérique du Nord



(hors France et Royaume-Uni)



divisions autonomes



Graphique Arjowiggins Graphic offre aux marchés de l’édition, de la publicité et de la communication imprimée une large gamme de papiers couchés et non couchés, traditionnels ou éco-responsables (recyclés, certifiés FSC®). Il est aussi présent sur certains marchés de niche, où il propose des papiers pour des applications spécifiques telles que les cartes à jouer, les étiquettes, les solutions d’emballages stériles destinées au secteur médical et hospitalier... La division produit également de la pâte à papier 100 % recyclée. Marques : Cocoon, Cyclus, Eural, Playper, Maine1 Face, SecureCard, Kaleïdo, Propypel, Ethypel, Arjopeel, Sterisheet…



Sécurité Arjowiggins Security regroupe trois métiers : • Les moyens de paiement sécurisé (papier pour billets de banque, chéquier, voucher…) ; • Les documents d’authentification des personnes (cartes d’identité, passeports standards et biométriques…) ; • Les solutions de protection des marques et de lutte contre le commerce illicite et la contrefaçon. Marques : Diamone, Bioguard, Bioguard V, Pixel, Watermark, Combifluo, PaperLam, Polyart…



Couché US Appleton Coated produit des papiers couchés destinés aux marchés de l’impression et de l’édition. Marques : Utopia, Altima… Papiers de création Arjowiggins Creative Papers produit des papiers couvrant une large gamme d’applications : communication d’entreprise, publicité, promotion, reliure et emballage de luxe, papiers destinés aux applications de spécialité (calque pour le dessin technique, papier casting pour la fabrication de cuir synthétique). Marques : Conqueror, Curious Collection, Keaykolour, Opale, Rives, Pop’Set, Guaflex, Priplak, Gateway…



1,5



milliard d’euros de chiffre d’affaires



1,1



million de tonnes de papier fabriqué chaque année



5 200 collaborateurs



25



sites de production



50



plus de marques réputées
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INNOVER



pour mieux préparer



l'avenir
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VISION



VISION : Mot du Président



MOT du Président



En 2011, Sequana a été confronté à des conditions de marché dégradées qui ont pesé significativement sur les résultats du groupe.



Tiberto Ruy Brandolini d’Adda, Président du conseil d’administration



En 2011, les conditions de marché se sont une nouvelle fois avérées particulièrement difficiles pour Sequana : baisse significative des volumes en papiers d’impression et d’écriture, coûts élevés des matières premières et de l’énergie, qui n’ont pas pu être compensés par une augmentation de nos prix de vente après l’été du fait de la détérioration du climat économique consécutive à la crise de l’Euro. Malgré un chiffre d’affaires en diminution de seulement 2 %, les performances opérationnelles de notre groupe ont donc été inférieures d’un tiers à celles de 2010 : au total, le résultat net de l’exercice s’est retrouvé en perte de 77 millions d’euros, conséquence de charges non récurrentes de 108 millions d’euros, principalement en raison de dépréciations d’actifs d’Arjowiggins pour 61 millions d’euros et des coûts liés aux restructurations pour 38 millions d’euros.



Conformément à notre stratégie, Antalis s’est par ailleurs recentré sur son cœur de métier en cédant ses activités de Fournitures de bureau en Espagne et au Portugal, et Arjowiggins a, pour sa part, cédé ses activités Décor et Abrasifs, participant ainsi à la nécessaire consolidation du marché. Ces cessions ont contribué à réduire notre endettement net de 65 millions d’euros en 2011. Compte tenu des circonstances, le conseil d’administration a décidé de proposer à l’assemblée générale des actionnaires de ne pas verser de dividende au titre de l’exercice 2011. Malgré un environnement toujours incertain, les équipes sont confiantes dans leur capacité à réaliser en 2012 une performance opérationnelle en amélioration par rapport à celle de 2011. Je souhaiterais à cet égard les remercier dans leur ensemble pour leur engagement et leur mobilisation sans faille pour faire progresser notre groupe dans un contexte difficile.



Toutefois, ces résultats décevants ne doivent pas masquer les avancées positives réalisées dans nos deux métiers, notamment au travers du plan de transformation d’Antalis et du bon développement de nos activités de spécialité soutenu par une politique dynamique d’innovation chez Arjowiggins. Tiberto Ruy Brandolini d’Adda Président du conseil d’administration
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INTERVIEW du Directeur général



Après une année 2011 marquée par la baisse des volumes et le coût élevé des matières premières, Sequana devrait bénéficier d’un environnement plus favorable en 2012 et améliorer ses performances opérationnelles.



Pascal Lebard, Directeur général



L’année 2011 marque un recul significatif de vos performances opérationnelles. Comment l’expliquez-vous ? Le monde change de plus en plus vite et cette extrême volatilité engendre évidemment de nouvelles incertitudes qui pèsent sur l’activité économique. Nous retrouvons ces tensions dans notre industrie, avec vraisemblablement un impact encore plus fort. Les outils électroniques, Internet en particulier, bousculent les habitudes de consommation. Le papier est moins utilisé et la crise économique conduit les entreprises à réduire leurs dépenses de marketing et de communication. Au second semestre 2011, nous avons ainsi vu les volumes dans notre activité impression écriture continuer à décroître significativement, ce qui ne nous a pas permis de passer les augmentations de prix escomptées. Nous avons également subi un prix des matières premières toujours élevé, voire à des niveaux records pour les vieux papiers, le latex, l’amidon et, enfin, le coton que nous utilisons pour fabriquer les papiers pour billets de banque. Cet effet de ciseau – baisse des volumes et coûts exogènes très élevés – explique que nos performances opérationnelles en 2011 soient inférieures d’un tiers à celles de 2010. Dans ce contexte de marché dégradé, notons toutefois la bonne résistance d’Antalis dont la marge opérationnelle reste stable à 3,0 % du chiffre d’affaires.



Pourtant le coût de la pâte à papier et du coton a baissé au cours de l’année… Le prix du coton et de la pâte à papier ont effectivement baissé au second semestre. Toutefois, au-delà de la problématique des prix, se pose la question des approvisionnements qu’il faut sécuriser. Dans le cas du coton par exemple, les mauvaises récoltes et la spéculation nous laissaient entrevoir une pénurie de cette matière première. Or, il est impensable de ne pas fournir à nos clients, les banques centrales, le papier dont elles ont besoin pour la production de billets sous peine d’être exclus pour une longue période des appels d’offres futurs. Nous avons donc effectué nos achats au plus haut pour la quasi-totalité de l’année, ce qui explique que nous n’ayons pu bénéficier de la baisse à la fin de l’année 2011. L’effet défavorable du coût du coton sur l’année s’est élevé à 24 millions d’euros, ce qui représente 39 % de l’impact négatif total du coût des matières premières en 2011.
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VISION : Interview du Directeur général



Pourquoi ne pas avoir répercuté dans vos contrats la hausse du coût du coton qui a obéré la profitabilité de la division sécurité ? Les contrats, issus d’appels d’offres publics, sont généralement annuels. La plupart d’entre eux, qui ne comportaient pas de clause d’indexation sur l’évolution du prix du coton, avaient été conclus avant la hausse. Nous ne pouvions donc la répercuter sur l’exercice. La profitabilité de la division Sécurité a été lourdement pénalisée par cette hausse brutale du coton, mais il s’agit d’une situation purement ponctuelle. C’est une très belle activité où il y a de la croissance et de belles opportunités de développement dans le domaine des solutions de sécurité et de protection des marques. Je ne suis pas inquiet sur son avenir. En ce qui concerne les papiers graphiques, vous avez réussi à augmenter avec succès vos prix de vente en 2010. Pourquoi cette dynamique ne s’est-elle pas poursuivie en 2011 ? Nous avons bénéficié au premier semestre de l’impact favorable des hausses de prix passées en 2010 et au début de l’année 2011. Cette dynamique ne s’est pas poursuivie. La crise financière de l’été a évidemment pesé sur l’économie. Les carnets de commandes ont chuté très vite dès le mois de septembre. La menace de récession a accéléré le recul des volumes : les entreprises ont pris des mesures d’économies de coûts et ont réduit leurs dépenses en marketing et en communication. Les hausses de prix annoncées par l’ensemble des acteurs du marché avant l’été, et attendues au second semestre, ne se sont donc pas matérialisées. Par ailleurs, Arjowiggins est un acteur de taille modeste sur le marché des papiers couchés standard (papiers d’impression et d’écriture), et n’est donc pas moteur sur la fixation des prix.



Dans un autre domaine, vous avez à plusieurs reprises évoqué la difficulté pour votre usine de production de pâte à papier 100 % recyclée à s’approvisionner en vieux papiers. Est-ce un enjeu central pour le secteur ? Oui ! Les prix des vieux papiers à recycler ont augmenté, encore plus vite que ceux de la pâte à papier. La demande en papiers à recycler est si forte dans les pays asiatiques qu’elle produit une situation très paradoxale : alors que le gisement français est de mieux en mieux capté, les usines françaises ont de plus en plus de difficultés à s’approvisionner. Les ordres de grandeur sont impressionnants, la Chine a besoin de près de 30 millions de tonnes de papiers à recycler pour alimenter son industrie papetière (triplement en 10 ans) alors qu’en France, environ 7 millions de tonnes sont collectées chaque année. Il existe dans notre pays des capacités et de véritables savoir-faire dans ce domaine qui sont aujourd’hui sévèrement menacés par ces tensions sur les cours du papier à recycler. Il est donc grand temps de penser à la proximité, en organisant la valorisation industrielle locale de nos déchets. Leur valorisation par le négoce international doit être une affaire d’ajustement et non pas de moteur. La création de valeur par le recyclage industriel présente un double avantage : elle permet d’assurer le maximum d’emplois pérennes sur l’ensemble de la filière et de renforcer les champions français du recyclage papetier. Dans la distribution, Antalis a fait preuve d’une bonne résistance. Peut-on l’attribuer aux premiers effets de son plan de transformation, RACE 2012 ? Pas seulement, car Antalis a su gérer strictement ses coûts et mettre en œuvre des hausses de prix au premier semestre. Mais il y a contribué ! RACE 2012 est sans conteste un levier pour accroître les ventes et améliorer la profitabilité. Pourquoi ? Tout simplement parce que nous sommes plus efficaces dans la gestion de notre portefeuille clients et plus structurés dans notre démarche de prospection. Notre nouvelle organisation commerciale, soutenue par des outils de gestion de la relation clients, nous a aussi permis d’optimiser les différents canaux de vente.
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Tiberto Ruy Brandolini d’Adda & Pascal Lebard



Le commerce en ligne, qui est un axe majeur de développement pour un distributeur BtoB comme Antalis, représente aujourd’hui 6,5 % de son chiffre d’affaires et a généré 1 million de lignes de commandes en 2011, ce qui est très encourageant. Enfin, le développement de nos activités non papier progressent bien, puisque nous avons eu une croissance organique de 20 % en Communication visuelle et en Emballage. Justement, comment comptez-vous croître dans ces secteurs d’activité ? Aujourd’hui, nous réalisons un chiffre d’affaires d’environ 350 millions d’euros sur ces marchés, soit 13 % du chiffre d’affaires d’Antalis. Notre stratégie est de nous développer d’abord grâce à la croissance organique. Il s’agit à la fois, d’enrichir notre offre de produits et de services – nous l’avons fait début 2012, par exemple, en Communication visuelle avec le lancement de Coala, une nouvelle gamme digitale pour l’impression numérique grand format – et d’étendre notre présence à de nouveaux pays pour les produits et solutions d’emballage, aujourd’hui proposés en Espagne, en Italie et en Pologne. Sur ce secteur, d’ailleurs, nous disposons d’un centre de compétences fort à Stuttgart, où une équipe de 40 personnes apporte son expertise aux autres pays. Nous entendons également nous renforcer par croissance externe pour accélérer notre développement sur ces marchés qui sont encore très fragmentés en Europe et où les cibles sont de taille moyenne et souvent familiales.



Nous avons ainsi récemment acquis deux distributeurs de produits et solutions d’emballage au Royaume-Uni et en Allemagne, ce qui nous propulse au 2e rang sur le marché britannique et nous apporte 50 millions d’euros de chiffre d’affaires additionnels. À terme, nous voulons que notre activité emballage constitue le deuxième pilier de nos activités de distribution. Comment abordez-vous l’année 2012 ? Depuis le début de l’année, la demande dans le segment des papiers d’impression et d’écriture continue d’être en retrait. Cette tendance devrait se poursuivre sur l’année, avec un effet plus prononcé sur le premier semestre. Malgré un environnement encore volatil, nous bénéficions d’une évolution plus favorable du prix des matières premières qui retrouvent des niveaux de prix inférieurs à ceux de 2011, à l’exception de l’énergie et des produits chimiques. Par ailleurs, comme elles l’ont fait en 2011, nos équipes sont mobilisées et continuent de gagner des marchés et de conforter nos positions grâce à une politique d’innovation soutenue. Enfin, le développement d’Antalis sur les marchés porteurs de l’Emballage et de la Communication visuelle ainsi que dans les pays émergents sera un atout. L’ensemble de ces facteurs aura naturellement un impact positif sur nos performances opérationnelles en 2012.
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VISION : Gouvernance



PILOTER efficacement les activités du groupe



Composé de dirigeants de Sequana, d’Antalis et d’Arjowiggins, le comité exécutif assure un pilotage opérationnel réactif des activités du groupe. Parmi ses objectifs prioritaires : accélérer les performances opérationnelles d’Antalis et d’Arjowiggins.



a.



b.



d.



le comité



e.



c.



f.



exécutif



a. Pascal Lebard 49 ans, Directeur général de Sequana, Président d’Antalis et d’Arjowiggins b. Hervé Poncin 48 ans, Directeur général d’Antalis c. Guy Léonard 59 ans, Directeur des ressources humaines groupe et Directeur général d’Arjowiggins
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d. Isabelle Boccon-Gibod 44 ans, Directeur exécutif e. Xavier Roy-Contancin 53 ans, Directeur financier groupe f. Antoine Courteault 55 ans, Secrétaire général



VERS TOUJOURS plus de transparence Sequana mène une politique de gouvernement d’entreprise conforme aux recommandations des autorités boursières et des pratiques de place. Pour le groupe, il s’agit d’assurer le bon fonctionnement de ses organes de gestion et d’améliorer l’information financière, tout en restant en adéquation avec la structure de son actionnariat et les accords signés entre les deux principaux actionnaires.



Un partage harmonieux des fonctions Depuis le 1er juillet 2007, les fonctions de Président du conseil d’administration et de Directeur général au sein de Sequana sont dissociées : elles sont exercées respectivement par MM. Tiberto Ruy Brandolini d’Adda et Pascal Lebard. La séparation de ces deux fonctions, qui repose sur leurs compétences et expériences complémentaires, permet à Sequana d’assurer un suivi optimum des activités opérationnelles tout en maintenant la qualité des travaux du conseil d’administration.



Le conseil d’administration Le conseil d’administration de Sequana, présidé par Tiberto Ruy Brandolini d’Adda, est composé de dix administrateurs. En mars 2011, neuf administrateurs ont vu leur mandat renouvelé, tandis que, pour la première fois, une femme, Raffaella Papa, était nommée au conseil. Au cours de l’année 2011, le conseil s’est réuni six fois, avec un taux d’assiduité de ses membres de 85 %. Les réunions ont porté essentiellement sur des sujets de gouvernance, l’arrêté des comptes de l’exercice 2010 et du premier semestre 2011, la marche des affaires et le refinancement du groupe.



Des administrateurs



responsables Le pacte d’actionnaires signé entre Exor SA et DLMD régit la répartition des postes d’administrateur et le rôle dévolu par chacune des sociétés au sein du conseil et de ses comités. Chaque administrateur doit détenir un minimum de 100 actions pendant toute la durée de son mandat et s’engage par ailleurs à respecter les règles déontologiques de la charte d’administrateur et du code de bonne conduite.
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VISION : Gouvernance



« Le conseil d’administration de Sequana compte dix administrateurs et un censeur, dont les mandats prendront fin en 2013 et 2014. La moyenne d’âge des membres du conseil est de 55 ans. Quatre d’entre eux sont indépendants et quatre de nationalité étrangère. »



Zoom sur



la direction de l’audit interne



Indépendante du management opérationnel, la direction de l’audit interne rend compte au Directeur général et au comité des comptes. Cette indépendance garantit la maîtrise des processus permettant d’atteindre les objectifs stratégiques du groupe. Chaque semestre, un point sur l’avancement du plan d’audit et des résultats est effectué avec le comité des comptes. La direction de l’audit interne assure également une revue régulière de la mise en œuvre des procédures comptables et opérationnelles du groupe. Elle est en charge du suivi et de l’amélioration du contrôle interne, ainsi que du respect des règles d’éthique. La méthodologie d’audit est similaire pour Antalis et Arjowiggins, mais tient compte des spécificités et des enjeux des deux sociétés.



Des comités actifs Les comités du conseil d’administration agissent dans le cadre des missions qui leur sont imparties par le conseil. S’ils préparent activement ses travaux et élaborent des propositions, ils n’ont pas de pouvoir de décision. Ils rendent compte régulièrement au conseil qui décide et, par la voix de son Président, rapporte aux actionnaires. Le comité des comptes, présidé par Exor SA, représenté par Pierre Martinet Le comité est composé de quatre membres, dont deux indépendants. Il intervient dans cinq domaines : la vérification des principes comptables, l’arrêté des comptes sociaux et consolidés annuels et semestriels, le contrôle interne, l’examen de la situation financière du groupe et des risques auxquels il peut être exposé, ainsi que le statut des commissaires aux comptes (nominations, indépendance). Le comité des comptes s’est réuni deux fois en 2011, avec un taux d’assiduité de 75 %. Le comité des nominations et des rémunérations, présidé par Luc Argand Ce comité a notamment pour compétences la rémunération des mandataires sociaux et des principaux dirigeants, ainsi que la politique du groupe en matière de stock-options et d’attribution gratuite d’actions. Il étudie également les questions relatives à la composition, l’organisation et le fonctionnement du conseil et de ses comités. Composé de quatre membres dont deux indépendants, ce comité s’est réuni trois fois en 2011, avec un taux d’assiduité de 92 %. Le comité stratégique, présidé par Tiberto Ruy Brandolini d’Adda Ce comité propose les orientations stratégiques du groupe et étudie les meilleures opportunités d’investissement. Il est composé de quatre membres, dont un indépendant. Il ne s’est pas réuni en 2011, les débats sur les orientations stratégiques de Sequana ayant donné lieu à des réunions de l’ensemble du conseil.
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a.



b.



c.



d.



e.



f.



g.



h.



i.



j.



le conseil



k.



d’administration



a. Tiberto Ruy Brandolini d’Adda 64 ans, de nationalité italienne, Président du conseil d’administration de Sequana b. Pascal Lebard 49 ans, Directeur général de Sequana, Président d’Antalis et d’Arjowiggins c. Luc Argand 64 ans, de nationalité suisse, avocat associé – Étude Pfyffer & Associés (Suisse)



f. Laurent Mignon 48 ans, Directeur général de Natixis g. Raffaella Papa 43 ans, de nationalité italienne, Corporate Functions Director/ Chief Financial Officer d’Itedi Italiana Edizioni SpA (Italie) h. Michel Taittinger 67 ans



d. Jean-Pascal Beaufret 61 ans



i. Pierluigi Riches Représentant permanent d’Allianz France, 59 ans, de nationalité italienne, vice-Président de Group Regulatory Policy chez Allianz SE (Allemagne)



e. Pierre Martinet Représentant permanent d’Exor SA, 62 ans, administrateur délégué d’Old Town (Luxembourg)



j. Nicolas Lebard Représentant permanent de DLMD, 45 ans, Managing Director de NL Conseil k. Alessandro Potestà (censeur) 44 ans, de nationalité italienne, Managing Director d’Exor SpA (Italie)
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INNOVER



valeur



pour créer plus de
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PERFORMANCES



PERFORMANCES : Tous innovateurs



TOUS



innovateurs



Arjowiggins Creative Papers enrichit sa gamme de produits éco-responsables Pour conforter sa place sur le marché, Arjowiggins Creative Papers accélère sa stratégie d’innovation dans les produits éco-responsables. En 2011, le département de R&D a continué de travailler sur l’utilisation de produits naturels et de fibres alternatives, ainsi que sur l’emploi de rebuts de production pour la fabrication des papiers, qui a donné naissance à Keaykolour ReKreate. La technologie brevetée de cette gamme réduit de 50 % l’utilisation de colorants et de pâte et constitue une avancée étonnante dans le domaine des produits éco-responsables.



L’usine Dalum : clignotants au vert ! L’usine Dalum d’Arjowiggins Graphic au Danemark a mis en place une politique environnementale ambitieuse. Celle-ci s’est traduite par une réduction de 13 % de ses consommations d’électricité depuis 2006, une baisse de 64 % de ses émissions de vapeur et une diminution de 93 % de ses émissions de CO2. Cet engagement responsable a une nouvelle fois été distingué par Pulp & Paper International (PPI), avec l’attribution d’un Award 2011 dans la catégorie « Énergie verte et biomasse ».



La parole à Jürg Pletscher, Directeur général Antalis Suisse Afin d’optimiser votre offre de service logistique, vous avez mis en place l’AutoStore. Comment cela fonctionne-t-il ? Ce système, complètement automatisé, est une solution sur mesure qui améliore le stockage et la préparation des commandes. Il répond parfaitement aux besoins des sociétés de service public, des banques et des concessionnaires automobiles, qui stockent dans notre centre de distribution leur matériel d’information, leurs objets promotionnels ou les pièces de rechange et peuvent nous demander à tout instant d’effectuer des livraisons partout en Suisse.



Quels sont les avantages d’AutoStore ? Grâce aux 18 000 containers plastiques gérés par 10 robots permettant d’atteindre jusqu’à 500 extractions par heure, AutoStore offre davantage de flexibilité et de productivité. Grâce à ce système, la préparation de la commande est beaucoup plus simple et plus rapide, ce qui permet d’améliorer encore la qualité du service. Antalis est la première société en Suisse à être équipée de cette technologie, qui ouvre de nouvelles opportunités de développement.



Olin Créateur de valeur sur le marché de l’offset En 2011, Antalis a dynamisé le marché de l’offset en développant avec succès Olin, sa marque propre d’offset supérieur. Olin est une large gamme aux caractéristiques uniques, développée par les équipes d’Antalis sur des critères de qualité extrêmement stricts. Résultats : si designers et imprimeurs plébiscitent ce papier pour sa blancheur, sa main et sa qualité d’impression, de nombreux annonceurs choisissent Olin pour marquer leur communication corporate ou publicitaire du sceau de l’excellence. Incontestablement, Olin a le vent en poupe sur le marché de l’offset !



e-commerce En 2011, le nombre de pays bénéficiant de la plateforme de e-commerce a doublé. Le commerce en ligne représente aujourd’hui 6,5 % du chiffre d’affaires d’Antalis et génère 1 million de lignes de commandes. Preuve du succès rencontré auprès de la clientèle par cette solution, la Suède, qui a vu cette année le nombre de commandes en ligne passer de 8 % à 25 % en l’espace de quatre mois. Le taux de pénétration est également en augmentation constante dans l’ensemble des pays, notamment en Belgique (plus de 32 %) et au Royaume-Uni (21 %).



PERFORMANCES : Stratégie



ÊTRE LEADER dans nos métiers



Sequana développe une stratégie visant à renforcer ses positions sur ses différents marchés. Le groupe souhaite se concentrer à long terme sur la distribution et accélérer son développement sur les segments en croissance (Emballage, Communication visuelle) et participer à la consolidation du secteur papetier afin de faire de ses activités industrielles des leaders dans leur domaine.



Renforcer les positions du groupe sur ses marchés stratégiques De manière générale, la croissance organique et externe est un axe majeur de la stratégie de Sequana. Il s’agit à la fois de renforcer sa capacité d’innovation, d’élargir sa gamme de produits et de services, d’améliorer son service clients et de maximiser la création de valeur. Avec Antalis, Sequana occupe des positions de premier plan dans la distribution de papiers et de produits d’emballage. Son ambition est de consolider sa place sur ce marché, tout en poursuivant une stratégie d’acquisitions ciblées pour accélérer son développement dans l’Emballage et la Communication visuelle, segments en croissance rapide. Avec Arjowiggins, fabricant de papiers de création et de spécialité, Sequana est par ailleurs bien positionné sur différents marchés de niche. La croissance de ses différentes activités s’appuie sur le lancement de nouveaux produits et sur deux principaux facteurs de différenciation : l’innovation et la haute technicité de ses papiers.
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Donner la priorité à l’innovation produits et au service clients Pour Sequana, le service est un facteur clé de création de valeur. Satisfaire les attentes de ses clients dans chacune de ses activités est donc une priorité. Dans la distribution, le mot d’ordre du programme RACE 2012 d’Antalis est d’offrir l’excellence aux clients à travers cinq axes prioritaires : l’objectif clients, les investissements sur les marchés en croissance, la culture de l’excellence, les services et solutions, et le développement des collaborateurs. L’ambition du groupe est de capitaliser sur son expertise dans les différents pays où il est présent, tout en s’appuyant sur l’efficacité de son réseau de distribution et sur sa large gamme de produits et de services. Parallèlement, Arjowiggins accélère l’innovation dans toutes ses divisions afin de renforcer la puissance de ses marques et de créer une véritable différenciation sur ses marchés. Le but est de renforcer la relation clients grâce à la création de nouvelles applications et la haute qualité des produits. Participer à la consolidation du marché Sequana a pour objectif de renforcer ses positions dans la distribution de papiers et supports de communication, en particulier par acquisitions ciblées sur les marchés de la Communication visuelle et de l’Emballage. Dans le domaine de la production, le groupe participe à la consolidation du secteur par fusions, acquisitions et cessions, afin de faire émerger des groupes leaders sur leurs marchés. C’est le sens de la cession des activités Décor et Abrasifs des usines d’Arches (France) et de Dettingen (Allemagne) au groupe suédois Munksjö en mars 2011.



Antalis



le point sur RACE 2012 Deux ans après le lancement du plan de transformation d’Antalis, Markku Tynell, Directeur de RACE 2012, présente le bilan de ce programme ambitieux.



Communication visuelle : support d’impression pour grand format d’image.



« L’augmentation des prix de vente est un axe fort de notre stratégie. Le contexte de marché en 2011 ne nous a pas permis de le faire dans l’ensemble de nos segments d’activité. Cela reste néanmoins une priorité du groupe dans les années à venir. » Où en est votre programme RACE 2012 ? Avant toute chose, rappelons que RACE 2012 a pour but d’apporter l’excellence aux clients grâce à une nouvelle organisation commerciale. Il suppose une adaptation permanente de nos processus et de nos outils pour une plus grande efficacité opérationnelle. Pour ce faire, nous avons procédé à une refonte de la segmentation clients, aujourd’hui effective dans l’ensemble du groupe. Celle-ci a permis de mettre en place, dans vingt pays en Europe, une approche commerciale qui s’appuie sur une redistribution des forces de vente par profil de clientèle. Résultats : un plus grand nombre de contacts, une meilleure qualité de la relation clients et davantage de temps pour la prospection.



Arjowiggins acteur de la consolidation du secteur La stratégie de Sequana est de développer une position de leader dans les métiers où il est présent. Sur le marché du décor, très concurrentiel, le groupe ne disposait pas d’une taille et d’une position significatives lui permettant de bâtir une stratégie gagnante. « L’augmentation des prix de vente est un axe fort de En cédant les activités Décor et Abrasifs d’Arjowiggins au groupe notre stratégie. Le contexte de marché en 2011 suédois Munksjö en mars 2011, il a contribué à faire émerger un acteur neennous a pas le faire l’ensemble de nos clé Europe. Cettepermis cession,de réalisée pour dans un montant de 95 millions d’euros en valeur d’entreprise,Cela reflète la qualité et la valeur une stratégique segments d’activité. reste néanmoins priorité de ces activités, reconnuesdu pour la performance de leurs équipes, groupe dans les années à venir. » de leur outil industriel, et de leur R&D. Elle témoigne également de la volonté du groupe d’améliorer l’excellence opérationnelle de ses métiers afin de les valoriser au mieux.



Quels sont les premiers résultats ? Ils sont positifs ! Grâce à une fine segmentation des clients et aux informations offertes par les outils de CRM, les pays lancent des campagnes de marketing ciblées générant une croissance des ventes. Nos activités dans les secteurs de l’Emballage et de la Communication visuelle progressent par ailleurs significativement, avec une croissance organique à deux chiffres. Les services se développent également de manière plus professionnelle, avec un catalogue dédié dans la plupart des pays et de nouvelles offres, notamment dans le domaine logistique. Enfin, l’Académie des ventes, qui soutient notre plan de transformation, a dispensé une formation à plus de 2 000 personnes en 2011. Autant d’avancées prometteuses dans l’atteinte de l’excellence pour nos clients !
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PERFORMANCES : Faits marquants & marché



7 février



Antalis finalise la vente à Lyreco d’Antalis Office Supplies, activité de fournitures de bureau (papiers, produits de classement, d’écriture, d’hygiène, etc.) en Espagne et au Portugal. Le montant de la cession d’Antalis Office Supplies en Espagne et au Portugal s’est élevé à 23 millions d’euros en valeur d’entreprise.



10 mars



Arjowiggins cède les activités Décor, Abrasifs, Papiers Minces Opaques et Beaux-Arts des usines d’Arches (France) et de Dettingen (Allemagne) au groupe suédois Munksjö pour un montant de 95 millions d’euros en valeur d’entreprise. Ces activités ont réalisé un chiffre d’affaires de 220 millions d’euros pour 15 millions d’euros d’Excédent Brut d’Exploitation de gestion en 2010.



31 mars



Antalis cède ses activités de grossiste en fournitures de bureau, cash & carry (emporté/enlevé) à Porto et à Lisbonne ainsi que ses activités de transformation de papiers et cartons à la société portugaise AVS. Le montant de la transaction s’élève à 3 millions d’euros en valeur d’entreprise.



c’est arrivé en



2011



30 juin 22 juillet



Février 2012



Avril 2012
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Arjowiggins cède son usine de Moulin du Roy (papiers Beaux-Arts) à Annonay (France) au groupe Hamelin. Arjowiggins engage de nouvelles mesures d’ajustement de ses capacités de production à l’évolution de la demande, avec la fermeture d’une machine sur les sites de Rives (France), de Dalum Papir (Danemark) et de Witcel (Argentine). Dans le cadre de sa stratégie de développement dans les secteurs à fort potentiel, Antalis acquiert, début janvier, Ambassador au Royaume-Uni et, fin février, Pack 2000 en Allemagne, deux sociétés de distribution de consommables et de matériel d’emballage. Le groupe, qui a réalisé en 2011 un chiffre d’affaires de 207 millions d’euros dans cette activité, se renforce significativement sur ce secteur avec un chiffre d’affaires supplémentaire de l’ordre de 50 millions d’euros. Il devient par ailleurs le deuxième distributeur britannique de produits et solutions d’emballage. Ces acquisitions ont été réalisées pour un montant de 26 millions d’euros en valeur d’entreprise. Sequana finalise le 30 avril un accord avec ses banques pour le renouvellement des lignes de financement du groupe jusqu’au 30 juin 2014.



Des conditions de marché DÉGRADÉES



Évolution des prix des pâtes entre janvier 2009 et décembre 2011 En €/tonne 800 700



Pix NBSK 600 500



Pix BHKP



400 300



2009



2010



2011



– Pix NBSK (Northern Bleached Softwood Kraft) : indice de référence de la fibre longue. – Pix BHKP (Northern Bleached Hardwood Kraft) : indice de référence de la fibre courte.



En 2011, l’activité de Sequana a été fortement impactée par le coût élevé des matières premières – en particulier le coton et la pâte à papier – et la baisse des volumes en papiers d’impression et d’écriture en Europe et aux États-Unis.



Évolution du prix du coton entre janvier 2009 et décembre 2011 En €/kg 3,5 3,0 2,5 2,0 1,5 1,0 0,5



Le premier semestre 2011 a été caractérisé par un fléchissement des volumes, plus marqué que prévu, et par une forte tension sur les coûts des matières premières. Les prix de l’énergie et des matières premières (comme les vieux papiers) se sont établis à des niveaux élevés, très supérieurs à ceux du premier semestre 2010. De la même façon, le prix du coton, nécessaire à la production de papiers pour billets de banque de la division Sécurité, a quasiment triplé entre septembre 2010 et mars 2011. Alors que Sequana anticipait une amélioration progressive des conditions de marché au cours du second semestre, les ventes en papiers d’impression et d’écriture au mois de septembre – période



2009



2010



2011



traditionnellement marquée par la reprise de l’activité – ont été particulièrement faibles en Europe. Dans ce contexte, les hausses de prix attendues sur le second semestre n’ont pas pu être mises en œuvre. Sur l’année, les volumes en impression et en écriture ont affiché une baisse de 8 % en distribution et de 7 % en production. Dans les segments non papier en distribution (Emballage, Communication visuelle), et dans la plupart des segments de spécialité en production, en particulier dans l’activité Sécurité (papiers pour billets, solutions de sécurité), la demande a, en revanche, été soutenue. De la même façon, les marchés hors d’Europe (Asie, Afrique du Sud et Amérique du Sud) ont été dynamiques.



Perspectives 2012 Le contexte économique et financier toujours incertain va continuer de peser en 2012 sur la demande en papiers destinés à l’impression et l’écriture. La baisse des volumes devrait être compensée en partie par une bonne dynamique dans les autres segments d’activité (papiers éco-responsables et de spécialité, Emballage et Communication visuelle) et dans les pays émergents. Malgré un environnement encore volatil, le groupe devrait bénéficier de l’évolution favorable de certaines matières premières, avec un prix de la pâte à papier, du coton et des vieux papiers à des niveaux inférieurs à ceux de 2011. Les prix de l’énergie et des produits chimiques devraient toutefois rester à des niveaux élevés.
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PERFORMANCES : Chiffres clés



RÉSULTATS 2011



Groupe En 2011, Sequana a été confronté à une baisse marquée des volumes dans le segment des papiers destinés à l’impression et l’écriture et à des coûts exogènes très élevés (pâte à papier, coton, vieux papiers, produits chimiques, énergie). Cet effet de ciseau a pesé significativement sur les performances opérationnelles du groupe, en retrait d’un tiers par rapport à 2010. Le résultat net – part du groupe accuse une perte de -77 millions d’euros après des charges non récurrentes nettes de -108 millions d’euros, principalement en raison des dépréciations d’actifs chez Arjowiggins pour 61 millions d’euros et des coûts liés aux restructurations pour 38 millions d’euros.



Endettement financier net (au 31 décembre 2011) en millions d’euros



651



674



609



2009



2010



2011



Compte de résultat analytique simplifié Sequana



2011



2010 pro forma de gestion*



2010 pro forma IFRS**



2010 publié



Var. 11/10 pro forma de gestion***



Chiffre d’affaires net



3 944



4 016



4 117



4 333



- 1,8 %



Excédent brut d’exploitation de gestion**** Marge en %***



135 3,4 %



206 5,1 %



209 5,1 %



224 5,2 %



- 34,5 % - 1,7 point



Résultat opérationnel courant Marge en %***



89 2,3 %



135 3,4 %



137 3,3 %



148 3,4 %



- 33,9 % - 1,0 point



30 0,60 €



51 1,01 €



54 1,07 €



61 1,20 €



- 41,2 % –



Résultat net – part du groupe Résultat net dilué par action



(77) (1,57) €



32 0,64 €



32 0,64 €



32 0,64 €



NA



Nombre moyen dilué d’actions



49 256 017



50 480 341



50 480 341



50 480 341



–



En millions d’euros, sauf résultat par action



Résultat net courant de gestion***** Résultat net courant dilué par action



(*) Les résultats 2010 sont retraités de l’activité Décor et Abrasifs d’Arjowiggins et de l’activité Fournitures de bureau d’Antalis cédées en 2011. (**) L’activité Décor et Abrasifs a été reclassée en 2010 en résultat des activités abandonnées, conformément à la norme IFRS 5. (***) Les calculs de variation et de marge en pourcentage ont été effectués sur la base des chiffres avec une décimale. (****) EBE de gestion : résultat opérationnel courant hors dotation et reprise aux amortissements et provisions. (*****) Résultat net courant de gestion : résultat opérationnel courant diminué du résultat financier et des impôts liés au résultat courant.
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Chiffre d’affaires groupe par zone géographique



Effectif moyen groupe par zone géographique 17 % Reste du monde



7% États-Unis



16 % Reste du monde



26 % France



13 % France



17 % Royaume-Uni



36 % Europe



15 % Royaume-Uni



(hors France et Royaume-Uni)



46 % Europe (hors France et Royaume-Uni)



7% États-Unis



Antalis



Arjowiggins



En 2011, Antalis a connu un recul significatif de la demande en papiers d’impression et d’écriture en Europe (-8 %). En revanche, l’activité dans les segments non papier (Emballage et Communication visuelle) a été dynamique tout comme les marchés hors d’Europe. Dans ce contexte, le chiffre d’affaires s’élève à 2 759 millions d’euros (-1,4 %) par rapport à 2010 pro forma (-1,6 % à taux de change constants). Grâce à l’effet positif des hausses des prix de vente passées en 2010 et sur le premier semestre 2011, à la politique volontariste de protection de la marge brute, à l’amélioration du mix produits liée à la contribution croissante des activités Emballage et Communication visuelle et au contrôle de la base de coûts fixes, l’Excédent Brut d’Exploitation de gestion atteint 101 millions d’euros contre 112 millions d’euros en 2010 pro forma. Le résultat opérationnel courant s’élève à 83 millions d’euros (-3,4 %), la marge opérationnelle restant stable à 3,0 %.



L’année 2011 a été marquée par une baisse significative de la demande dans les papiers graphiques en Europe et aux ÉtatsUnis, en particulier au second semestre, ce qui n’a pas permis d’appliquer les hausses de prix attendues sur cette période. Les activités de spécialité dans leur ensemble se sont bien tenues. Le chiffre d’affaires s’établit ainsi à 1 465 millions d’euros en recul de 1,6 % (-0,3 % à taux de change constants) par rapport à 2010 pro forma. Compte tenu de l’impact défavorable du coût des matières premières (62 millions d’euros en 2011) et du recul marqué des volumes (-7 %), l’Excédent Brut d’Exploitation de gestion s’établit à 50 millions d’euros contre 112 millions d’euros en 2010 pro forma. Le résultat opérationnel courant atteint 22 millions d’euros (incluant un gain de 17 millions d’euros lié à un régime de retraite au Royaume-Uni), en retrait de 44 millions d’euros par rapport à 2010 pro forma.



Chiffres clés Antalis



Chiffres clés Arjowiggins



En millions d’euros



2010 pro forma 2011 de gestion



2010 publié



Var. 11/10 pro forma de gestion



Chiffre d’affaires



2 759



2 799



2 900



- 1,4 %



EBE de gestion Marge en %



101 3,7 %



110 3,9 %



113 3,9 %



- 8,2 % - 0,2 point



83



85



88



- 3,4 %



3,0 %



3,0 %



3,0 %



–



604



–



635



13,7 %



–



13,8 %



Résultat opérationnel courant(*) Marge en % Capitaux employés ROCE



(*) Y inclus 8 M€ de gains liés à la modification de régimes de retraite en Europe.



En millions d’euros



2010 pro forma 2011 de gestion



2010 publié



Var. 11/10 pro forma de gestion



Chiffre d’affaires



1 465



1 489



1 711



- 1,6 %



EBE de gestion Marge en %



50 3,4 %



112 7,5 %



128 7,5 %



- 55,8 % - 4,1 points



22



66



76



66,0 %



1,5 %



4,4 %



4,4 %



- 2,9 points



472



–



561



Résultat opérationnel courant(*) Marge en % Capitaux employés ROCE



4,8 %



– 13,6 %



(*) Y inclus un gain de 17 M€ lié aux fonds de pension au Royaume-Uni.
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PERFORMANCES : Bourse



Informer et communiquer en toute TRANSPARENCE



Soucieux d’apporter à ses parties prenantes toutes les informations financières et boursières utiles à la bonne compréhension du groupe, Sequana met en place des outils de communication qui garantissent une plus grande transparence et favorisent la proximité. Tous les trimestres, Sequana informe le marché de l’évolution de ses résultats – chiffre d’affaires par activité, compte de résultat simplifié du groupe – et de ses grandes orientations stratégiques. Il publie également, tous les semestres, des états financiers complets ou condensés. Un avis financier est par ailleurs publié dans la presse française à l’occasion de la publication des résultats annuels et semestriels. Au-delà de ces temps forts, Sequana organise des réunions d’information régulières afin de relayer les messages stratégiques auprès de ses publics financiers. Ainsi, tout au long de l’année, les dirigeants du groupe vont à la rencontre des investisseurs en Europe et interviennent dans des conférences organisées pour les Small & Mid Caps (petites et moyennes capitalisations boursières). En 2011, le groupe a participé à plus de cinq réunions à Paris et en province. L’ensemble des informations financières et boursières est disponible sur le site Internet du groupe, en français et en anglais. Cet outil d’échange et de partage permet notamment d’obtenir le cours de Bourse en temps réel ou encore d’accéder aux communiqués de presse et aux présentations des résultats. En 2011, ce site a fait l’objet d’une refonte destinée à faciliter la navigation des différents publics, à dynamiser l’ergonomie et à offrir aux actionnaires un espace spécifiquement dédié. Parmi les autres outils d’information du groupe : des alertes e-mail, permettant à chacun d’être informé lors de la publication de communiqués, et des spots radio, qui invitent les auditeurs à se connecter au site de Sequana (www.sequana.com).
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Structure de l’actionnariat (au 31 décembre 2011) 0,66 % Actions autodétenues



50,85 % Public



28,24 % Exor SA



(dont Allianz 11,83 %)



20,25 % DLMD (dont Pascal Lebard 0,03 %)



Capitalisation boursière (au 31 décembre 2011) en millions d’euros



395



577



213



2009



2010



2011



Sequana opère dans un secteur d’activité cyclique, plus sensible que d’autres au contexte économique et financier. La crise financière et l’incertitude sur l’économie mondiale ont pesé et amplifié l’évolution négative du cours de l’action en 2011.



Évolution du cours de Bourse du 1er janvier 2011 au 31 mars 2012 (Source NYSE Euronext) Nombre de titres moyen/jour



Euros 14



350 000



12



300 000



10



250 000



8



200 000



6



150 000



4



100 000



2



50 000



0



0 Jan. 2011



–



Fév.



Mars



CAC Small® ajusté



Avril



–



Sequana



Mai



Juin



■



Juillet



Août



Sept.



Oct.



Nov.



Déc.



Jan. 2012



Fév.



Mars



Volumes mensuels échangés



Principales données boursières sur 3 ans 2011



2010



2009



49 545 002



49 545 002



49 545 002



– (1)



0,40



0,35



Cours le plus haut



14,25



12,95



10,77



Cours le plus bas



2,76



6,83



3,51



Dernier cours de l’exercice



4,29



11,65



7,98



Capitalisation boursière (en millions d’euros) au 31 décembre



213



577



395



Nombre d’actions au 31 décembre Dividende (en euros) Cours de l’action (en euros)



(1) Sous réserve de l’approbation des actionnaires à l’assemblée générale du 26 juin 2012.



Calendrier prévisionnel 2012 26 juin : Assemblée générale 26 juillet : Résultats du 1er semestre 2012 25 octobre : Chiffre d’affaires du 3e trimestre 2012



Contacts Sequana, 8 rue de Seine, 92517 Boulogne Cedex, France Téléphone : +33 1 58 04 22 80 E-mail : [email protected]



Fiche d’identité Cotation : Eurolist de NYSE Euronext (Compartiment B) Indices : CAC Small®, CAC Mid & Small®, CAC All-Tradable® Éligible au SRD Mnémonique : SEQ Code ISIN : FR0000063364 Valeur nominale par action : 1,50 €



Gestion du service titres BNP Paribas Securities Services Relations Actionnaires 9, rue du Débarcadère 93500 Pantin Tél. : 0 826 109 119
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INNOVER



pour donner un



temps d’avance
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ACTIVITÉS



ACTIVITÉS : Tous innovateurs



TOUS



innovateurs



Les 8 nouvelles teintes Pop’Set.



Arjowiggins Creative Papers crée le buzz Pour accompagner le lancement de nouveaux papiers haut de gamme, Arjowiggins Creative Papers organise des événements qui marquent les esprits. Pour Pop’Set, un concours mondial a permis à des designers et artistes de proposer leur propre version du paper toy C-Myk, imaginé par l’artiste japonais Shin Tanaka. Pour Keaykolour, dans le cadre de la campagne de lancement « colourful life », une étroite collaboration a été nouée avec Ian Wright, un artiste anglais qui a créé avec cette gamme de papiers trois œuvres présentées à Londres, puis à Paris lors de l’inauguration de la FIAC. Dans les deux cas, la rumeur a fait le reste !



Accompagner les acteurs de l’impression numérique Pour aider ses clients à appréhender le potentiel du marché de l’impression numérique, Antalis a lancé son initiative « d2b » (digital to business). À l’occasion de ce lancement dans l’Hexagone, le groupe a organisé le « d2b » Tour, tour de France qui s’est tenu dans 9 grandes villes à la fin 2011. Ces rencontres, animées en partenariat avec HP Indigo et Canon, ont permis de réunir plus de 500 acteurs du secteur numérique. Ce fut également l’occasion pour Antalis de présenter sa gamme Digigreen, 100 % digitale et 100 % green. Cette démarche innovante sera étendue en 2012 dans d’autres pays d’Europe.



Xavier Jouvet, Directeur marketing & achats d’Antalis « Notre objectif est d’apporter à nos clients des solutions pour relever les défis du marché de l’impression numérique, en développant notre offre de produits et de services et en leur apportant le soutien et la formation dont ils ont besoin. »



La parole à Agnès Roger, Directeur général Arjowiggins Graphic En 2011, vous avez mis en place un projet baptisé Goal! En quoi consiste-t-il ?



Comment ce projet est-il mis en œuvre concrètement ?



Ce projet d’entreprise a pour vocation de nous aider à développer et à valoriser notre offre de papiers couchés et de spécialités éco-responsables auprès des entreprises et prescripteurs. Il doit également favoriser les partenariats avec des entreprises de l’économie solidaire en matière d’approvisionnement en vieux papiers.



Dès son lancement, Goal! a donné lieu à des actions de formation pour le management transverse et à la mise en place d’un outil de partage collaboratif sur l’intranet, renforçant ainsi la cohésion des équipes et la visibilité sur les projets. Les premiers résultats – nouveaux partenariats, nouvelles opportunités de ventes, lancement de produits innovants – illustrent le succès de notre démarche.



Arjowiggins Security trace… Avec l’acquisition de Signoptic, en septembre 2011, Arjowiggins Security dispose d’une technologie novatrice, fondée sur la biométrie de la matière. Compatible avec tout type de substrats et cadences industrielles, la technologie permet de générer simultanément l’authentifiant et l’identifiant d’un produit. Déjà largement déployée, cette technologie traite quotidiennement des millions de produits, permettant ainsi aux entreprises privées et aux gouvernements de lutter contre les problématiques de contrefaçon, les marchés parallèles et la contrebande. La technologie Signoptic a par ailleurs été sélectionnée pour l’authentification des nouvelles pièces de 1 & 2 dollars canadiens.



L’innovation d’Arjowiggins



Healthcare récompensée



Le produit EcoDrape, fabriqué et distribué par Medline, premier fournisseur privé pour le secteur médical aux États-Unis, a été développé en partenariat avec Arjowiggins Healthcare. Le groupe lui fournit en effet un substrat cellulosique breveté pour la fabrication d’une gamme unique de champs chirurgicaux respectueux de l’environnement. Ce champ opératoire, composé à 96 % de fibres naturelles, ne contient ni teinture, ni pigments, ni liants synthétiques, ni traitement fluoré. Il a reçu le Prix de l’innovation 2011 par l’AfPP (Association for Perioperative Practice) dans la catégorie « Chirurgie générale ».



ACTIVITÉS : Distribution - Antalis



L’EXCELLENCE au service de nos clients



En 2011, Sequana a continué de se recentrer sur la distribution – où le groupe est leader en Europe –, en s’appuyant sur les principaux atouts d’Antalis : une présence géographique globale alliée à un ancrage local fort, des systèmes d’information et de gestion de la relation clients performants et un réseau logistique permettant d’apporter aux clients un haut niveau de service à prix compétitifs.



Quatre secteurs d’activité complémentaires et dynamiques Tout au long de l’année, les activités d’Antalis ont été dopées par le déploiement du programme stratégique RACE 2012, dont le but est d’apporter l’excellence aux clients. Dans les papiers d’impression, où le groupe est reconnu comme le distributeur ayant l’offre la plus variée et la plus large du marché, les gammes de produits ont continué d’être enrichies avec de nouveaux papiers graphiques éco-responsables et de création. Pour sa part, Olin, gamme en marque propre de papiers offset supérieurs certifiée FSC® et lancée en 2010 dans quinze pays, a été étendue à l’ensemble de l’Europe. Bénéficiant d’un grand succès auprès des designers et des imprimeurs, elle affiche des ventes en croissance constante. Dans les produits d’emballage, où Antalis occupe une position de numéro deux en Europe, même dynamisme. Le groupe a en effet consolidé ses positions en renforçant sa clientèle de grands comptes et en intensifiant les ventes croisées auprès de ses clients en papiers d’impression et papiers de bureau. Il a par ailleurs étendu sa présence à de nouveaux marchés en Espagne, en Italie et en Pologne.
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Autre fait de l’année : le renforcement de l’organisation dédiée à l’activité des supports de Communication visuelle et la poursuite du déploiement de l’offre de produits et de services sur ce marché. Les équipes ont également travaillé sur une nouvelle gamme de supports destinés à l’impression numérique grand format, qui sera lancée en 2012. Enfin, dans le secteur des papiers de bureau, Antalis a continué de développer sa marque propre, Image, pour en faire un des référents du marché. Cette marque, qui participe à la rationalisation de l’offre du groupe et concentre un grand nombre d’innovations, a été étoffée début 2012 de trois nouveaux papiers qui permettent à sa gamme Recycled de proposer, aujourd’hui, une offre complète de papiers recyclés.



Une présence géographique gage de performance Antalis est l’un des rares distributeurs de papiers et de supports de communication à disposer d’une présence globale. En Europe, le groupe bénéficie d’une assise géographique équilibrée. Il est présent dans 28 pays, où il affiche une position de numéro un ou deux. Cette taille critique lui permet d’optimiser son réseau logistique et de consolider ses partenariats avec ses fournisseurs stratégiques. Elle lui permet aussi de mieux répartir ses risques. Antalis dispose en outre de nombreux relais de croissance à l’international. Il détient des positions fortes en Afrique du Sud, en Amérique du Sud – où il est présent dans 7 pays –, et dans la région Asie-Pacifique, où il opère dans 7 pays. Grâce à un accord commercial avec xpedx, leader de la distribution de papiers et d’emballages en Amérique du Nord, Antalis peut également servir ses clients sur le continent nordaméricain et au Mexique.



Filmeuse Masterline



Chiffre d’affaires 2011 par secteur d’activité 5% Communication visuelle 17 % Papier de bureau 8% Produits d’emballage



70 % Papier d’impression



Accompagner les acteurs de l’impression numérique Le secteur de l’impression numérique, qui représente près de 15 % du marché de l’impression en Europe, devrait doubler à l’horizon 2018. Afin d’accompagner ses clients dans la conquête de ce marché en forte croissance, Antalis développe une gamme complète et innovante de papiers adaptés aux différentes technologies de l’impression numérique. À la fin de l’année, il a lancé Digigreen, un nouveau papier couché 100 % green et 100 % digital, certifié HP, destiné aux presses numériques nouvelle génération.
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ACTIVITÉS : Distribution - Antalis



« Les sociétés Ambassador et Pack 2000 présentent une forte complémentarité avec les produits et la clientèle d’Antalis. Elles nous permettent de renforcer significativement notre présence au Royaume-Uni et en Allemagne, deux pays clés pour notre groupe. Antalis dispose ainsi de solides atouts pour poursuivre son développement en Europe dans les produits d’emballage, secteur en forte croissance. » Hervé Poncin, Directeur général d’Antalis.



L’optimisation permanente du service clients Offrir un niveau de qualité élevé Avec 13 000 livraisons par jour, Antalis peut non seulement servir une vaste clientèle dans toute l’Europe, mais aussi offrir un niveau élevé de services à un coût compétitif. Grâce à l’étendue de son réseau d’entrepôts, à la puissance de son réseau de distribution et de transport et à une chaîne logistique performante, Antalis peut livrer ses clients en moins de 24 heures, voire le jour même dans la plupart des grandes villes.



Des acquisitions prometteuses Début 2012, Antalis a acquis deux sociétés de distribution de consommables et de matériel d’emballage : - Ambassador, groupe britannique offrant à des grands groupes (distribution, automobile…) une approche one-stop-shop permettant de bénéficier, chez le même fournisseur, d’une gamme complète de produits ; - Pack 2000, distributeur allemand de solutions sur mesure et de machines d’emballage pour les industriels du secteur médical et de l’électronique notamment. Ces acquisitions s’inscrivent dans la stratégie de développement d’Antalis sur les secteurs en croissance. Elles lui permettent de se renforcer significativement dans l’Emballage – avec un chiffre d’affaires supplémentaire de 50 millions d’euros – et de devenir le deuxième distributeur britannique de produits et solutions d’emballage.
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Autre atout du groupe pour séduire ses clients : une offre de services logistiques complète, allant de l’optimisation de la chaîne d’approvisionnement – avec livraison des produits en fonction des rythmes de consommation –, au stockage de leurs biens, en passant par la livraison des produits à leurs propres clients. En 2011, les efforts se sont concentrés autour de la commercialisation de cette offre dans les pays.



Être toujours plus proches des clients Pour Antalis, la proximité avec les clients est essentielle. Elle permet de construire des relations commerciales étroites et durables, d’être réactifs et d’apporter des réponses pointues à chaque besoin particulier. Cette proximité est favorisée par l’ancrage local fort d’Antalis. Dans le cadre du programme RACE 2012, elle a été renforcée grâce à l’évolution de l’organisation commerciale, désormais plus offensive et plus proche des préoccupations des clients. Parmi les évolutions majeures, la redistribution des forces de vente par profil de clientèle, avec des commerciaux de terrain chargés du suivi des grands comptes et des responsables de clientèle, qui gèrent par téléphone les comptes de plus petite taille. Le déploiement de cette organisation s’appuie sur la spécialisation et l’amélioration des expertises des forces de vente, une imbrication plus étroite des différents canaux de vente et un déploiement des outils de gestion de la relation clients.



Être toujours plus efficace Pour accélérer la croissance et multiplier les opportunités de développement, Antalis investit de manière constante dans l’informatique. Le groupe a notamment mis en place, au niveau mondial, des applications de gestion de la relation clients (Customer Relation Management – CRM), ainsi que des outils électroniques et des actions spécifiques liées à la qualité du service. La très fine segmentation des clients, favorisée par les outils de CRM, a permis de lancer des campagnes marketing efficaces et d’en mesurer la performance via des indicateurs clés. Autre levier majeur d’efficacité et d’amélioration du service clients : le e-commerce, l’une des priorités d’Antalis.



Le groupe déploie, depuis trois ans, sa dernière génération de plateforme de commerce électronique en Europe. Enrichie en permanence de nouveaux services – découpe en ligne pour les supports de communication visuelle, sélecteur de papier numérique… –, cette plateforme permet aussi aux clients d’accéder à une information détaillée (fiches produits, photos, argumentaires, labels environnementaux…). Preuve du succès rencontré en 2011 par cette solution de e-commerce : le nombre de commandes en ligne est passé de 8 % à 25 % en quatre mois en Suède.



Antalis, champion du service Dans le cadre de RACE 2012, les services constituent un formidable levier de progrès pour les clients et un vecteur de profitabilité incontestable pour le groupe. Afin de renforcer encore la qualité de son offre dans ce domaine, Antalis capitalise sur les savoir-faire de ses différentes entités pour diffuser les meilleures pratiques au sein du groupe. Ainsi, à l’instar de la France, pionnière dans ce domaine, la majorité des pays a mis en place un catalogue permettant à chaque client de choisir, parmi une large palette de prestations allant de l’échantillonnage à la gestion des stocks des clients, le niveau de service souhaité selon ses besoins et son budget. Illustration du succès de cette politique : parmi les 1 500 compétiteurs en lice, Antalis Suisse, précurseur dans le domaine des services logistiques, s’est vu décerner le prix du “meilleur fournisseur” de services par la CFF/SBB (Chemins de fer fédéraux suisses). Brainstore (showroom) de Boulogne-Billancourt (France).
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ACTIVITÉS : Production - Arjowiggins



INNOVATION ET RESPECT de l’environnement : nos priorités



Producteur mondial de papiers techniques et de création intégrant les dernières avancées technologiques et environnementales, Arjowiggins réalise près de 50 % de ses ventes hors d’Europe. Sa présence sur différents marchés de niche fait de lui un groupe unique dans son secteur.



Le seul groupe intégré en pâte à papier recyclée L’une des forces d’Arjowiggins est d’être le plus grand groupe intégré en pâte à papier 100 % recyclée haut de gamme. L’usine de Greenfield d’Arjowiggins Graphic, à Château-Thierry (France), produit en effet une pâte recyclée certifiée FSC® (Forest Stewardship Council) de haute qualité extra-blanche. Cette blancheur, unique sur le marché, est obtenue grâce à un procédé innovant de fabrication sans aucun chlore. Cette pâte joue un rôle essentiel dans le développement d’une offre unique de papiers couchés 100 % recyclés répondant aux exigences les plus strictes en termes de blancheur, d’imprimabilité et de respect de l’environnement.



Chiffre d’affaires 2011 par division



Un cœur d’activité : les produits de spécialité Fabricant de papiers de spécialité, Arjowiggins est réputé auprès de ses clients pour son portefeuille de plus de 50 marques, toutes renommées sur leur marché. Plus des deux tiers de ses ventes sont réalisés avec des produits à forte composante technique : • papiers pour billets de banque et documents officiels, mais aussi solutions pour la protection des marques (Arjowiggins Security) ; • papiers fins haut de gamme et papiers pour des applications de spécialité comme le calque, ou encore le papier casting, utilisé dans la fabrication de cuir synthétique (Arjowiggins Creative Papers) ; • papiers éco-responsables, papiers de spécialité pour des marchés de niche (cartes à jouer, papiers transfert, ouate de cellulose…), papiers pour le secteur médical et hospitalier (Arjowiggins Graphic). La haute valeur ajoutée de ces produits, particulièrement appréciée des clients, repose sur une force d’innovation permanente.



34 / Sequana / Rapport annuel 2011



28 % dont spécialités



17 % Couché US



32 % dont Couché



40 % Graphique



18 % Papiers de création 40 % dont Green



25 % Sécurité Un enrichissement constant de l’offre verte L’environnement constitue une préoccupation essentielle pour Arjowiggins. Afin d’accompagner leurs clients dans leur démarche responsable et leur apporter des solutions performantes, les divisions Graphique et Papiers de création placent l’innovation au cœur de leur politique marketing et commerciale.



Stock de bobines de ouate, usine du Bourray (France).



« L’innovation est un élément clé de la stratégie commerciale des divisions d’Arjowiggins. Elle offre au groupe les moyens de renforcer la puissance de ses marques, de créer la différence sur ses marchés et de multiplier ses opportunités de développement. »



Arjowiggins Graphic propose l’offre verte la plus large du marché, avec des papiers recyclés blancs et naturels et des papiers éco-responsables associant fibres recyclées et fibres vierges certifiés FSC®. En 2011, ses gammes se sont enrichies de nouveaux produits : Cocoon Ecolight, pour le marché de l’édition et de la promotion, est un papier couché mat 100 % recyclé et certifié FSC® ; RePrint Deluxe, destiné aux métiers de l’édition, est un papier couché mat, blanc naturel, certifié FSC® et recyclé à 60 % ; enfin, Cocoon Jet constitue la première offre de papiers 100 % recyclés, extra-blancs et certifiés FSC® pour l’impression jet d’encre à haute vitesse.



De son côté, Arjowiggins Creative Papers a poursuivi sa stratégie de renouvellement et d’enrichissement de ses gammes via de nouveaux produits dans le segment des papiers fins. Avec une ambition : démontrer qu’il est aujourd’hui possible d’allier papiers haut de gamme et consommation responsable. La division a ainsi lancé huit nouvelles teintes tendance dans la marque Pop’Set, dont les papiers sont fabriqués à partir de pâte certifiée FSC® et de 30 % de fibres recyclées. Au sein de la marque Keaykolour, de nouveaux grammages et teintes ont par ailleurs vu le jour dans les quatre gammes de papiers et cartes. Ces nouveaux produits sont tous recyclés et utilisent entre 30 % et 100 % de déchets post-consommation.



Améliorer le désencrage des documents imprimés En 2011, Arjowiggins Graphic a noué un partenariat technique avec le fabricant de presses numériques Hewlett Packard. Objectif ? Améliorer le désencrage des documents imprimés sur les presses numériques HP Indigo et HP jet d’encre, dont le taux de recyclage est encore faible par rapport aux impressions traditionnelles. Pari tenu, avec la mise au point, dans son usine de pâte à papier recyclée de Greenfield (France), de nouvelles techniques réellement innovantes garantissant le recyclage des documents imprimés sur HP Indigo avec un toner liquide et sur HP jet d’encre avec un toner solide et évitant ainsi leur mise en décharge en fin de vie.
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ACTIVITÉS : Production - Arjowiggins



Innovation : avoir toujours un temps d’avance En 2011, les divisions d’Arjowiggins ont été particulièrement actives en matière d’innovation technologique, marketing et commerciale. Arjowiggins Graphic a ainsi lancé de nombreux produits aux applications variées. Dans le segment des contrecollés, Sequoia a vu le jour. Ce papier contrecollé 100 % recyclé, biodégradable et compostable, est une solution alternative au plastique pour des cartes de fidélité, cadeau, SIM… Grâce à sa haute technicité, Sequoia est adapté aux effets spéciaux (vernis sélectif, vernis, paillettes, embossage…) et permet une impression de très haute qualité.



« Offrir à nos clients des produits toujours plus performants, anticiper et toujours mieux répondre à leurs nouveaux besoins, notamment en matière de produits responsables : tels sont les enjeux de notre R&D et des équipes marketing et commerciales de chaque division d’Arjowiggins. »



Dans l’impression textile, la gamme Sublimage, composée de papiers destinés à l’impression sur textile polyester par sublimation, s’est développée avec succès depuis son lancement en 2010. Un nouveau papier transparent et environnemental, à l’attention des sérigraphes traditionnels pour les étiquettes sur textile, a en outre été mis sur le marché à l’occasion du salon Fespa à Singapour (salon des professionnels de l’impression digitale, de la sérigraphie et de l’impression sur textile). Dans le segment de la ouate blanche pour impression de serviettes de table, Arjowiggins Graphic a innové avec une nouvelle gamme de papiers comportant quatre plis collés au lieu de trois jusqu’à présent. Une caractéristique qui permet d’améliorer la qualité d’impression et d’accroître la productivité des clients. Enfin, sur le marché médical et hospitalier, les produits Ethypel® Reinforced ST (solution de haute qualité pour l’emballage des champs opératoires) et ArjoGreenTM (premier produit biodégradable pour le secteur hospitalier), lancés en 2010, ont connu des développements prometteurs. Fort du succès rencontré par la gamme Utopia Book Inkjet, gamme de papiers couchés conçue avec HP pour les presses à jet d’encre à grande vitesse, Appleton Coated a développé, toujours en partenariat avec ce même fabricant, une offre de papiers mats et brillants pour le marketing direct et d’autres applications commerciales.
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Picture ThreadTM



Avec le lancement du fil PictureTM à Singapour lors de la Currency Conference 2011, Arjowiggins Security a encore innové dans le domaine des éléments de sécurité pour les billets de banque. Ce fil de sécurité est le premier offrant la possibilité de créer des images plus sophistiquées avec des nuances de gris. Cette nouvelle avancée, inédite sur le marché du papier pour billets, permet des progrès significatifs dans la lutte contre la contrefaçon. Le fil Picture™ apparaît pour la première fois en mai 2011 au Kazakhstan dans le billet de 1 000 tenge. Large de 6 mm, c’est également la première fois qu’un fil d’une telle largeur est introduit dans un billet de banque. Ce produit innovant conforte la bonne position de la division et démontre sa capacité à anticiper en permanence les besoins du marché.



Arjowiggins Creative Papers de son côté a créé l’événement en 2011. La division a en particulier poursuivi sa campagne marketing très remarquée autour du Blank Sheet Project, plateforme d’excellence créative pour les designers permettant à des personnalités « cultes » du monde graphique de partager leur approche face à une « page blanche », mais aussi d’échanger sur l’évolution de leur métier. L’innovation a en outre été mise à l’honneur dans les activités de spécialité. Six nouveaux imprimés et des produits hypergloss ont enrichi les gammes de papier casting, utilisé par l’industrie automobile, de la mode et de l’ameublement pour les produits en simili cuir. Le développement de nouvelles applications commerciales en papiers calque s’est par ailleurs poursuivi, apportant une solution environnementale en remplacement du plastique. Arjowiggins Security, pour sa part, a réalisé d’importantes avancées. Dans le domaine des documents d’authentification des personnes, la division a apporté une évolution significative dans le monde des cartes en polycarbonate avec Twinmark® HD2, un double filigrane qui permet une authentification simple et sécurisée. Elle a encore innové avec le lancement de Natural Card, un nouveau matériau breveté composé essentiellement de papier certifié FSC® et compatible avec toutes les autres formes de sécurités imprimées et adhésives et de sécurités électroniques. Enfin, la technologie innovante Signoptic permet d’apporter une solution efficace à la lutte contre la contrefaçon et le commerce parallèle.
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INNOVER



engagements pour renforcer nos
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RESPONSABILITÉ



RESPONSABILITÉ : Tous innovateurs



TOUS



innovateurs



Antalis et les oliviers de l’espoir Dans le cadre de ses Green Days (journées éco-responsables), Antalis France propose à ses clients une sélection de ses produits les plus performants en terme environnemental. Partenaire du collectif Pur Projet depuis 2011, le groupe a reversé à cette association une partie de ses ventes Green Days pour financer une opération de plantation d’oliviers dans la vallée du Rif, au Maroc. Ce projet, qui s’inscrit pleinement dans la démarche de RSE de l’entreprise, permettra à 350 femmes de cette région pauvre et reculée de travailler et de gagner en indépendance grâce à la culture des oliviers et à la fabrication d’huile, commercialisée auprès d’Alter Eco, une entreprise de commerce équitable.



Arjowiggins Graphic s’engage à réduire ses émissions de gaz à effet de serre Partenaire du WWF France depuis 2008, Arjowiggins Graphic s’applique, à travers cette collaboration, à réduire son empreinte écologique et à valoriser un modèle économique basé sur une utilisation responsable des ressources. À ce titre, la division vient d’intégrer le programme Climate Savers du WWF international, cercle très fermé de 28 multinationales engagées pour une réduction volontaire de leurs émissions de gaz à effet de serre (GES). Première entreprise européenne de production de papier à intégrer ce club, Arjowiggins Graphic prévoit de réduire de 23 % ses émissions de CO2 sur la période 2007-2014.



La parole à Pascal Lebard, Directeur général de Sequana, Président d’Antalis et d’Arjowiggins Enfin, nous devons relever le défi de l’innovation pour renforcer notre offre de produits responsables.



Quels sont les enjeux du groupe en matière de développement durable ? Tout d’abord, la gouvernance et l’éthique des affaires qui, ensemble, doivent contribuer à réaffirmer et à renforcer nos valeurs et orienter la façon dont nous exerçons nos métiers. Viennent ensuite les femmes et les hommes du groupe. Notre responsabilité est de garantir la sécurité des salariés sur leur lieu de travail, en particulier dans les usines et les entrepôts, et de développer les compétences et les parcours professionnels de chacun. Notre troisième enjeu est environnemental : il consiste à préserver les ressources, particulièrement à travers une utilisation toujours plus responsable du bois, de l’eau et de l’énergie.



Concrètement, comment agissez-vous ? L’ensemble de ces sujets est désormais traité au sein d’une même direction, créée en 2011 pour coordonner les actions de RSE chez Arjowiggins et Antalis. Dans cette logique, une stratégie et un plan d’actions sont en cours d’élaboration. Ils s’inscriront dans une démarche de progrès visant à renforcer et à homogénéiser les initiatives existantes, mais aussi à mesurer régulièrement nos avancées. Nous agirons avec ambition, pragmatisme et humilité.



Joanna Smolinska, Directeur général d’Antalis Pologne « Nous sommes très fiers d’avoir reçu le Prix FlexiLider 2011, décerné dans la catégorie générale par la Confédération des entreprises polonaises et le Ministère du Travail. Ce prix met à l’honneur nos pratiques en matière de sécurité, nos efforts pour renforcer la flexibilité et permettre un meilleur équilibre entre vie professionnelle et vie privée, ainsi que nos actions en matière d’égalité hommes/femmes, pour lesquelles nous avons reçu une mention spéciale. »



La créativité encouragée Le Blank Sheet Project est la plateforme de mobilisation et d’excellence créative d’Arjowiggins Creative Papers. À l’externe, elle encourage les designers à « laisser leur marque créative » sur ses papiers. En interne, elle s’adresse aux collaborateurs appelés à créer pour les designers et leurs clients des produits innovants dotés d’une empreinte environnementale toujours plus réduite.



Dans les pas de l’ISO 26000 Sequana a utilisé l’ISO 26000 comme guide pour intégrer la responsabilité sociale des entreprises (RSE) dans ses valeurs et ses pratiques. L’ISO 26000 est l’unique norme internationale visant à fournir aux organisations les lignes directrices de la RSE.



RESPONSABILITÉ : Performances sociales



ASSEOIR notre responsabilité sociale



La responsabilité de Sequana s’inscrit dans une actualité aux prises avec un environnement économique tendu, et un futur qui conduit à imaginer les métiers et l’organisation de demain au sein du groupe.



Être un employeur responsable dans un contexte difficile Face à un recul marqué de la demande et à un marché en surcapacités, Sequana a continué en 2011 d’ajuster sa production à l’évolution de la demande et de réduire ses coûts fixes. Dans ce contexte, le groupe a souhaité assumer au mieux sa responsabilité sociale d’employeur. Diverses mesures ont ainsi été prises pour adapter la structure du groupe au contexte économique, tout en préservant l’avenir des 11 000 salariés. Des plans d’accompagnement adaptés à chaque situation et à chaque pays ont notamment été proposés, dans le cadre d’un dialogue social ouvert et permanent.



Dans le domaine de la sécurité, l’objectif est double : sensibiliser les équipes aux risques majeurs et les inciter à partager leurs expériences. Outre les formations et les actions de sensibilisation effectuées par chaque site dans le cadre d’un plan annuel, des alertes sont diffusées par le réseau des coordinateurs sécurité et le groupe en cas d’incident ou d’accident grave ou potentiellement grave. Les collaborateurs bénéficient en outre de flashs d’information sur les bonnes pratiques. En matière d’éthique des affaires, afin d’anticiper l’évolution des règles du droit de la concurrence, Sequana a élaboré un « anti-trust compliance program », dont les principales dispositions visent à imposer les meilleures pratiques en matière de respect des principes concurrentiels. Des actions de prévention contre la corruption ont par ailleurs été mises en place et seront renforcées dans le futur. Dans la distribution, confrontée à une évolution de culture avec RACE 2012 – plan de transformation de l’organisation commerciale –, d’importants investissements sont consacrés à la formation. En 2011, l’Académie des ventes d’Antalis a été particulièrement active dans ce domaine. Des modules de formation en ligne ou en classe ont déjà permis aux forces de vente de s’approprier le changement, de renforcer leurs savoir-faire et de faire évoluer leurs compétences. Cette année, 170 sessions de formation ont été déployées dans 18 pays européens, au bénéfice de plus de 2 000 salariés.



Former et sensibiliser pour renforcer les expertises Les formations dispensées par Sequana portent essentiellement sur les enjeux majeurs du groupe : la sécurité des personnes, l’éthique des affaires et l’excellence pour les clients. Livraison de papiers récupérés, usine du Bourray (France).



42 / Sequana / Rapport annuel 2011



Piloter efficacement la politique de ressources humaines Afin de conduire avec précision la politique de ressources humaines dans les pays où il est présent, Sequana a sélectionné un certain nombre d’indicateurs clés sur la base du référentiel de la norme ISO 26000. Ceux-ci vont permettre de mieux piloter et coordonner les actions – particulièrement celles liées à la diversité, au dialogue social et à la sécurité –, de mesurer régulièrement les avancées sur ces différents sujets, d’identifier les marges de progrès et, enfin, de disposer d’informations homogènes et globales sur les collaborateurs du groupe. La sécurité, une valeur essentielle du groupe Dans les usines et les centres de distribution – sites les plus exposés aux risques opérationnels –, la sécurité des collaborateurs est au cœur des préoccupations. Chez Arjowiggins, la sécurité est la priorité numéro un dans l’action. Le programme « Fabriquer du papier en sécurité », lancé en 2009, ainsi que les actions de sensibilisation menées dans l’ensemble des usines répondent à cet impératif. En 2011, des progrès ont été réalisés sur la majorité des sites, avec une amélioration sensible du niveau de protection des machines, une extension de la protection aux équipements de couchage et de finition, la mise en place ou le renforcement d’audits sur les comportements face aux risques, et la formation de l’encadrement, essentielle pour faire évoluer les attitudes et conduire le changement. Cette mobilisation illustre la nécessité d’un changement culturel pour appréhender les problématiques de santé et de sécurité dans toutes leurs dimensions. En 2011, l’ensemble des divisions se sont engagées dans cette voie et ont défini les bases d’une politique fondée sur des engagements de moyens et de résultats. Toutes ces initiatives ont globalement porté leurs fruits, comme l’atteste l’indice de fréquence (nombre d’accidents avec arrêt pour 1 000 salariés), en amélioration significative.



« Antalis s’attache à offrir à ses collaborateurs un cadre de travail sûr. Mais les salariés ne sont pas encore assez conscients de l’importance de cette problématique, même s’ils ont été bien informés et impliqués au préalable. Nous devons donc veiller à les sensibiliser et à les motiver encore plus. » Maria Luisa Erika Perez, membre du comité paritaire Santé et Sécurité, Antalis Chili.



Chez Antalis, la sensibilisation des collaborateurs à la santé et à la sécurité, comité exécutif compris, a constitué la pierre angulaire des actions menées en 2011. Ces problématiques ont davantage été intégrées dans les réunions d’encadrement, et des points spécifiques sur la sécurité ont été régulièrement organisés dans les ateliers, à l’initiative de l’encadrement de proximité. Les lieux d’information et d’échanges sécurité avec les salariés, mis en place en 2010 en Espagne et au Portugal, ont par ailleurs été étendus à la France sous l’appellation « espace.com ». Cette étape de sensibilisation, assortie d’un reporting opérationnel des accidents et des maladies professionnelles, représente désormais le socle d’une politique de santé et de sécurité fondée sur l’analyse des risques, la prévention et la participation active de tous.



La parole à Jacky Desquirez, Secrétaire du CHSTC de l’usine de Wizernes (France) Comment sont aujourd’hui traitées les problématiques de sécurité et de santé dans les entreprises ?



Que recommandez-vous dans ce contexte ?



La santé et la sécurité au travail visent tous les aspects du bien-être social, psychique et physique des salariés. Pourtant, on accorde souvent moins d’importance aux questions qui concernent la santé, plus délicates à résoudre, qu’aux problèmes de sécurité. En effet, quand on s’occupe de santé, on s’occupe de sécurité. Mais l’inverse n’est pas forcément vrai : un poste de travail peut être sûr sans pour autant être sain…



Il importe de s’occuper aussi bien de santé que de sécurité sur tous les postes de travail. Il est impératif de ne pas négliger l’un au profit de l’autre.
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RESPONSABILITÉ : Performances sociales



Tableaux des indicateurs sociaux Répartition des effectifs moyens par société



Arjowiggins Antalis Holdings (Sequana et autres) Total



2011



Variation par rapport à n - 1



2010



2009



5 223 6 023 63 11 309



(180) (684) 4 (860)



5 403 6 707 59 12 169



6 288 6 937 24 13 249



Arjowiggins



Antalis



Holdings



Total



3 811 2 350 725 505 2 180 5 223



4 920 649 – 376 460 267 6 023



63 63 – – – – 63



8 794 3 062 725 881 462 447 11 309



% hommes



% femmes



69 % 80 % 52,5 % 74 %



31 % 20 % 47,5 % 26 %



Répartition des effectifs moyens par activité et zone géographique Zone



Europe dont France Amérique du Nord Amérique du Sud Afrique – Moyen-Orient Asie-Océanie Total



Répartition par sexe Antalis Arjowiggins Holdings (Sequana et autres) Total
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Répartition par tranche d’âge Antalis



Arjowiggins



Holdings



< 20 ans



1%



1%



0



Total



1%



20-30 ans



11 %



11 %



15 %



11 %



30-40 ans



26 %



19 %



28 %



22 %



40-50 ans



34 %



36 %



33 %



35 %



50-60 ans



23 %



29 %



23 %



26 %



+ 60 ans



5%



4%



1%



5%



Répartition par ancienneté Antalis



Arjowiggins



Holdings



Total



-1an 1-5 ans 5-10 ans 10-20 ans



8% 25 % 21 % 27 %



6% 20 % 11 % 25 %



7% 39 % 28 % 16 %



6% 23 % 16 % 25 %



+ 20 ans



19 %



38 %



10 %



29 %



Formation des salariés 2011



Pourcentage de salariés formés Nombre de jours de formation par employé



Antalis



Arjowiggins



Holdings



Total



83,5 % 2,78



90,4 % 2,06



40 % 2,14



86,3 % 2,45



Antalis



Arjowiggins



Total



731 5,7 % 22,6 % 0,83 % 3,76 %



297 3,1 % 25,5 % 1,88 % 3,09 %



1 028 4,5 % 23,9 % 1,51 % 3,4 %



Autres indicateurs 2011



Nombre d’employés embauchés Rotation Pourcentage de femmes dans le management Pourcentage de salariés handicapés Pourcentage d’absentéisme



Sécurité des personnes Antalis



Arjowiggins



Accidents avec arrêt



120



71



Indice de fréquence 2011



19,5



13



Indice de fréquence 2010



24,9



20,9



Indice de fréquence = nombre d’accidents avec arrêt / nombre de salariés et intérimaires temps plein x 1 000.
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RESPONSABILITÉ : Performances environnementales



PRÉSERVER l’environnement La responsabilité environnementale de Sequana, acteur majeur de la filière papier, implique de bien gérer les ressources naturelles et de réduire les impacts liés à ses activités. À travers une offre de produits responsables toujours plus riche et des investissements constants pour améliorer l’efficacité énergétique des sites, le groupe apporte des réponses adaptées à l’urgence environnementale.



Développer une politique d’achats responsables Dans son activité de production, Sequana est principalement dépendant de la pâte à papier. Sa responsabilité est donc de tendre vers une utilisation exclusive de pâte recyclée ou provenant de forêts gérées durablement, certifiée FSC® (Forest Stewardship Council) ou PEFC (Programme for the Endorsement of Forest Certification). Dans son activité de distribution, la responsabilité du groupe est d’éliminer les approvisionnements à risques. Cette vigilance se traduit par un contrôle toujours plus rigoureux de l’origine des fibres chez ses fournisseurs et par une collaboration étroite avec les plus importants sur ce sujet. Afin d’augmenter significativement le nombre de produits certifiés, le groupe s’est engagé, dans ses deux métiers, vers des certifications FSC multisites.



Accroître notre performance énergétique Dans les activités de production, fortement consommatrices d’énergie, Sequana doit relever un double défi : réduire ses coûts liés aux approvisionnements d’énergie et diminuer son empreinte carbone. Aussi, l’une de ses priorités est-elle d’améliorer en permanence l’efficacité énergétique de ses sites. L’achat d’électricité verte (usine de Stoneywood au Royaume-Uni) ou la substitution du fuel par le gaz (usine de Charavines en France) sont autant d’initiatives vertueuses. Le groupe investit par ailleurs dans des machines permettant de réduire significativement les besoins en énergie. Des investissements à plus long terme sont également nécessaires. Le groupe a ainsi choisi de privilégier la biomasse à partir de copeaux de bois.



1 1 - Énergie biomasse à l’usine danoise de Dalum Papir. 2 - Découpe de pâte recyclée à l’usine de Greenfield (France).
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2



3 questions à Jérôme Dupuis Directeur des Relations entreprises du WWF France



Aujourd’hui, l’usine de Dalum, au Danemark, s’auto-approvisionne en chaleur grâce à ce procédé et alimente 10 500 foyers – soit 15 % des logements – de la ville voisine d’Odense. Dans le même esprit, l’usine de Palalda (France), qui fabrique des papiers pour le secteur médical, a signé un accord avec Cofely dans le cadre de l’appel à projets Biomasse Chaleur Industrie et Agriculture (BCIA) de l’Ademe. L’utilisation de la biomasse, en substitution aux énergies fossiles, permettra d’éviter le rejet dans l’atmosphère de 17 000 tonnes de CO2 par an. Les travaux ont commencé à l’automne 2011, pour une mise en service en février 2013. D’autres projets sont en cours d’étude dans chacune des divisions d’Arjowiggins.



Quel est l’objectif du WWF France à travers son partenariat avec Arjowiggins Graphic ? L’ambition du WWF est d’encourager et de valoriser le choix de l’éco-responsabilité, c’est-à-dire de démontrer que développement économique et respect de l’environnement sont compatibles. Notre but est de guider les entreprises vers une économie du moindre impact. Si nous avons choisi d’accompagner Arjowiggins Graphic, c’est que nous sommes convaincus que sa vision d’entreprise extrêmement responsable et novatrice va permettre de montrer le chemin aux autres acteurs, ainsi qu’à ses clients et fournisseurs. En quoi la vision d’Arjowiggins Graphic est-elle précisément responsable ? Son engagement environnemental est large et vise à réduire l’impact de ses activités tout au long du cycle de vie du papier : limitation du prélèvement des ressources naturelles via le choix du recyclé et de fibres certifiées FSC®, processus industriels toujours plus soucieux de l’environnement et, enfin, multiplication des efforts portés sur la fin de vie des vieux papiers et le développement de l’économie circulaire. Que devrait faire Arjowiggins Graphic pour aller plus loin ? WWF France l’encourage à consolider sa politique climat à travers le programme Climate Savers. Nous soutenons également Arjowiggins Graphic dans sa réflexion sur la mesure de son « empreinte eau » – un enjeu clé dans ce secteur d’activité –, et l’encourageons à mettre en place un plan d’actions ambitieux dans ce domaine.
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RESPONSABILITÉ : Performances environnementales



Offrir une alternative écologique à chaque type de besoin La protection des ressources passe également par une offre de produits éco-responsables – recyclés ou certifiés – d’une plus faible empreinte écologique et plus respectueux de l’environnement. Cela nécessite de bien informer les consommateurs sur les atouts environnementaux de ses papiers. C’est pourquoi le groupe, à travers Antalis, a décidé de s’associer au projet gouvernemental d’affichage environnemental sur deux de ses gammes de papier bureautique 100 % recyclé : Image Recycled et Cocoon Office. À cet effet, Antalis a sélectionné quatre critères désormais affichés sur les ramettes : l’effet de serre (en équivalent CO2), l’épuisement des ressources naturelles non renouvelables (en réserve par personne), la consommation d’eau (en litres) et l’origine de la fibre (pourcentage de fibre certifiée et/ou recyclée). D’autres outils d’aide à la décision, comme l’éco-calculateur, permettent aux clients d’orienter leurs choix en fonction des performances environnementales des produits.
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Tableau des indicateurs environnementaux 2011



Indicateur Consommation d’eau Consommation d’eau/ Production nette Rejets liquides Rejets d’eau/Production nette vendable Analyse des matières en suspension (MES) Rejets de MES/ Production nette vendable Analyse de la demande chimique en oxygène (DCO) DCO/Production nette vendable Analyse de la demande biochimique en oxygène après 5 jours (DBO 5) DBO 5/Production nette vendable Analyse du CO2 Émission de CO2/ Production nette vendable Analyse de la consommation d’électricité (énergie) Consommation d’électricité/ Production nette vendable Analyse de la consommation d’énergie Consommation d’énergies fossiles/Production nette vendable Analyse de la consommation de biomasse (énergie) Consommation de biomasse/ Production nette vendable PCI Alimentation chauffage urbain



Arjowiggins Graphic



Appleton Coated



Arjowiggins Creative Papers



Arjowiggins Healthcare



Arjowiggins Security



Total Production



M3/T. papier



11,9



49,1



70,0



56,9



112,4



60,1



M3/T. papier



10,4



48,7



60,4



34,2



94,7



49,7



Kg/T. papier



1,10



0,59



1,40



0,11



0,48



3,7



Kg/T. papier



1,23



4,86



6,29



4,52



5,11



4,4



Kg/T. papier



0,09



0,24



0,94



1,06



6,58



1,8



Kg/T. papier



151



1 914



1 177



551



684



896



kWh/ T. papier



637



1 659



1 538



1 104



1 910



1 370



kWh/ T. papier



1 340



3 476



3 866,55



2 409



1 470



2 512



kWh/ T. papier



3 005



1 568



na



na



na



2 286



kWh 225 663 333



na



na



na



na 225 663 333



Unité
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RESPONSABILITÉ : Performances sociétales



Sequana, entreprise CITOYENNE



La politique de mécénat de Sequana se déploie essentiellement autour de deux axes : la culture et la création. Engagée et solidaire, elle se traduit aussi par de multiples initiatives dans les domaines de l’éducation et la santé, dans tous les pays où le groupe est présent.



Engagé dans la vie culturelle Reconnu pour la haute qualité de ses papiers et supports de communication, Sequana est partenaire de différentes manifestations et institutions culturelles, avec lesquelles il s’attache à créer des relations durables. Dans le cadre de son mécénat avec le musée du Louvre, le groupe a contribué, pour la huitième année consécutive, à l’édition des catalogues des grandes expositions temporaires de 2011 (Rembrandt et la figure du Christ, Alexandre le Grand, la Cité interdite…). Ceux-ci ont été édités sur des papiers Arjowiggins qui ont permis de valoriser les artistes et les œuvres. Sequana a été de nouveau partenaire en 2011 de l’un des rendezvous les plus prestigieux du monde de l’art contemporain : la FIAC (Foire internationale d’art contemporain). Pour cette nouvelle édition, ses papiers graphiques et de création ont servi de supports au catalogue et à son marque-page associé, ainsi qu’au livre Jardin des Tuileries.



Papiers à l’honneur à Sofia ! En collaboration avec la ville de Sofia et le ministère des Affaires étrangères, Antalis Bulgarie a été le principal sponsor d’une manifestation unique : le Sofia Paper Art Fest 2011. Pendant ce festival, qui dure deux mois, de nombreux événements artistiques ont lieu dans toute la ville pour promouvoir le papier comme un produit inépuisable et recyclable capable de véhiculer, de façon innovante, des éco-messages. Antalis a profité de cette manifestation pour organiser trois événements : - Be creative with Creative Papers, un atelier autour du papier avec cinquante étudiants de l’École nationale d’art ; - Paper street, une rue ouverte au public avec des espaces entièrement réalisés en papier et des ateliers découverte ; - The paper that cares about nature, une présentation au public de l’offre recyclée d’Antalis et des différents éco-labels (FSC®, PEFC…).
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Solidaires en Haïti Dans la lignée de son projet The Blank Sheet Project, et notamment de l’axe people & communities, Arjowiggins Creative Papers a décidé de soutenir le projet The Schoolbag, initié par un ambassadeur de One Young World (forum mondial global des futurs leaders de moins de 25 ans) après le tremblement de terre de 2010 en Haïti. L’objectif est d’aider des enfants qui ont tout perdu en leur fournissant le matériel de base indispensable à la poursuite de leurs études pendant un an. Dans ce contexte, le groupe a fourni le papier nécessaire à la réalisation de plus de 15 000 carnets destinés à des étudiants. Il compte renouveler l’opération en Haïti et l’étendre à l’Afrique du Sud.



Soutenir les initiatives liées à l’éducation et à la santé Dans le domaine de l’éducation et de la santé, l’aide à l’enfance est l’un des axes privilégiés retenus par ses deux activités. Arjowiggins Graphic a ainsi soutenu une initiative dans le cadre d’un partenariat entre le ministère de l’Éducation nationale, de la Jeunesse et de la Vie associative, et la société Deyrolle pour l’Avenir. Cette opération a consisté à remettre à l’ensemble des classes de CM1-CM2 de l’Académie de Rouen (France) une série de dix planches pédagogiques sur le développement durable. L’une de ces planches, imprimées sur le papier Cyclus d’Arjowiggins Graphic, porte spécifiquement sur « le cycle du papier » et permet de sensibiliser les jeunes générations aux gestes simples du recyclage et à leur importance dans la préservation des ressources forestières. Des actions ont par ailleurs été menées par Antalis dans de nombreux pays, en donnant du papier à diverses associations œuvrant pour l’aide à l’enfance comme en Afrique du Sud avec le Jo’burg Child Welfare (JCW), ou bien encore la Fondation Maria Carolina au Brésil. Chaque année, les collaborateurs d’Antalis dans de nombreux pays se mobilisent autour d’actions pour le cancer du sein, particulièrement en Belgique (Pink Ribbon et Think Pink), au Brésil, en France (course « La Parisienne »), en Espagne (Asociacion Espanola Contra el Cancer) et en Grande-Bretagne (Wear it Pink). La mobilisation autour de la santé des enfants a également suscité de nombreuses initiatives en Finlande, en Hongrie et en Lettonie qui soutient Latvia Children Fund, une organisation dédiée à la protection et à la santé des enfants.



Promouvoir le design et la création Partout dans le monde, Antalis a participé de nombreuses actions encourageant le design et la création. En Lettonie, le groupe a ainsi sponsorisé la manifestation Design for Future 2011. En Pologne, il a également soutenu l’Eco-Fashion Show en offrant du papier aux étudiants de l’École d’art, de design et de mode. En Allemagne, le groupe a fait don de papiers à diverses associations culturelles à Düsseldorf à la Lepsien Art Foundation ou encore lors d’événements de renom comme le KultCrossing à Cologne. Antalis a également été très actif en Asie du Sud-Est. En Thaïlande, en association avec le Centre d’art et de culture de Bangkok, il a fourni le papier de la brochure dédiée à l’opération Let’s panic Exhibition. Il a également apporté sa contribution au département Design et Graphic de l’université de Bangkok pour l’événement Art Thesis Exhibition 2011. À Hong Kong, enfin, en collaboration avec l’association Fashion Designer et le Trade Development Council, Antalis a créé, avec 15 designers, des pièces uniques en papier présentées à l’exposition Inno Design Expo.
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Pour que



NOTRE INNOVATION, soit toujours au service de nos



clients



Papiers techniques et de création, papiers de sécurité, papiers d’impression et papiers de bureau, traditionnels ou éco-responsables, mais aussi produits d’emballages, cartons... autant de produits fabriqués et distribués par nos équipes sous le sceau de l’excellence, avec un haut niveau de qualité, une grande proximité clients et une innovation permanente. Pour avoir toujours un temps d’avance !



52 / Sequana / Rapport annuel 2011



Conception et réalisation :



Crédits photos : Photothèques Antalis et Arjowiggins© ©Arjowiggins Healthcare – All rights reserved Musée du Louvre/Angèle Dequier Foto & Co (Danemark) William Beaucardet Alban Couturier/Capapictures Jean-Lionel Dias Julia Fullerton-Batten Grégoire Korganow Michel Labelle Olivier Placet Gilles Rolle/Réa, Corbis



Cet ouvrage est imprimé sur un papier respectueux de l’environnement produit par Arjowiggins Graphic et distribué par Antalis : Cocoon Silk 350 g pour la couverture et 150 g pour les pages intérieures. Cocoon Silk est un papier couché extra-blanc, satiné, fabriqué à partir de 100 % de fibres recyclées, certifié FSC® Recycled (FSC C021878) et certifié Ecolabel Européen (FR/011/003). En choisissant d’imprimer son rapport annuel sur Cocoon Silk, 100 % recyclé, plutôt que sur un papier non-recyclé, Sequana a permis l’économie de* : 2 433 kg de bois, 4 092 kWh d’énergie, 42 010 litres d’eau, 378 kg de CO2, équivalent à un trajet de 2 699 km parcouru en voiture européenne moyenne, 1 497 kg de mise en décharge.



Imprimerie : AMI, certifié Imprim’Vert®, FSC® et PEFC



* Source : Données sur l’empreinte carbone réalisées par The Edinburgh Centre for Carbon Management, en partenariat avec The Carbon Neutral Company. Moyenne européenne BREF (données sur le papier à fibres vierges).
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du processus de livraison. ... telles que les achats, la R&D, la finance et la chaîne logistique, ...... Dans le segment des papiers de communication (marques.
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santé, innover, exceller 

sera située dans le Hall d'entrée du Cégep. De plus, la compagnie de mannequin haute- fidélité, CAE, sera en démonstration sur l'unité de simulation en soins ...
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innover 

institut de recherche et de formation ... L'innovation apparaît au centre d'un mécanisme doublement évolutif : celui venant de soi et celui venant ... (formulées ou non) et accompagner et faciliter des évolutions multiples. ... “Innover”ne pouvait se
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MEP RA 1-13 - Sequana 

géographiques ou des segments de marché à fort potentiel. ..... pleinement du potentiel de croissance dans SGS. ...... Membre du Casino Barrière de Montreux.
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Revue stratégique Sécurité FR - Sequana 

23 déc. 2016 - Sequana a annoncé qu'une revue stratégique de la division Sécurité d'Arjowiggins avait été mise en œuvre et que les conclusions en seraient ...
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L'excellence pour nos clients - Sequana 

techniques et de crÃ©ation avec Arjowiggins. Afin de crÃ©er de la .... dÃ©veloppement, la culture de l'excellence, les services et solutions, le dÃ©veloppement des ...
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protÃ©ger accompagner innover - AXA.com 

17 fÃ©vr. 2015 - le domaine digital, social et mobile en France et Ã  l'international. ...... Ã€ noter : la signature ..... des documents justificatifs pour ouvrir leur.
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Revue stratégique Sécurité FR - Sequana 

23 déc. 2016 - Sequana (Euronext Paris : SEQ), acteur majeur du secteur papetier, détient des positions de leader dans chacun de ses deux métiers avec :.
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une nouvelle Ã¨re - Sequana 

SÃ©curitÃ© et Technologie ... Une technologie de pointe, rapide et efficace en IbÃ©rie ..... maillage de son rÃ©seau de distribution et des moyens de transports.
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innover - Amazon Simple Storage Service 

Entrer en contact, se mettre en rapport avec l'Institut de Formation JoÃ«l Savatofski (IFJS) : ..... mettre Ã  l'aise, donner le goÃ»t, l'envie et le plaisir du toucher/mas-.
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Innover pour soulager la douleur - Fondation Apicil 

L'évaluation de la douleur doit être systématisée et une traçabilité réalisée pour .... données qui vous concernent. (art. 34 de la loi « Informatique et Libertés »).
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des territoires pour apprendre et innover pdf 

Wirtschaft, De Vita Libri Tres Book , Dekker Encyclopedia Of Nanoscience And Nanotechnology. Book By Crc Press, Design With Microprocessors For ...










 


[image: alt]





Innover pour soulager la douleur - Fondation Apicil 

Ala clinique du Val d'Ouest, l'hypnose concerne les actes de chirurgie dermo- cutanÃ©s habituellement rÃ©alisÃ©s sous anesthÃ©sie gÃ©nÃ©rale. Dans certains cas,.
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collaborer pour innover le dbid 7d9u 
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INNOVER EN RÉADAPTATION Plan de partenariat AWS 

Mariette Malenfant, présidente du comité des usagers, Hôpital juif de réadaptation du CISSS de Laval. - Anne Pelletier, directrice générale, DéPhy Montréal. - Martine Périard, chef de Programmes Bassin Nord, Direction des programmes DI-TSA-DP, CISSS 
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gamestorming jouer pour innover pour dbid 1xrur4 
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innover pour gerer les conflits pdf 

and user guide is also related with innover pour gerer les conflits PDF, include : Howard Chaykin. Conversations, Hybridoma Technology In The Biosciences ...
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Sequana 2016- FY results FR (skadden - Final) [Lecture seule] 

5 avr. 2017 - Évolution de l'EBITDA. EBITDA. 2015. Effets de change. Inflation. Coûts fixes. Créances douteuses. EBITDA. 2016. Marges/Mix/. Volumes. Coûts variables. EBITDA 2015 hors effets de change. 20. Résultats annuels 2016. Acquisitions. (21). 8
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CommuniquÃ© de presse Boulogne-Billancourt, le 10 avril ... - Sequana 

10 avr. 2015 - Graphique. SÃ©curitÃ©. Chiffre d'affaires ... Graphique. SÃ©curitÃ©. Chiffre d'affaires .... Nombre d'actions moyen pondÃ©rÃ© en circulation. 41 851 882.
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