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Le Groupe 
au 31/12/2022

56% du CA
SMR*, PSY, CHIR, HAD

*SMR : Soins Médicaux et de 

Réadaptation – anciennement SSR

Yc Pologne 

01  I  LNA SANTÉ

82
ÉTABLISSEMENTS

8 900
SALARIÉS

+ 9 200 
PATIENTS/RÉSIDENTS
chaque jour

+ 30 ans 
D’EXPERTISE 

ET D’INNOVATION 
au service des résidents 

et patients

ACTEUR DE 1ER PLAN 
dans la prise en soin 

des personnes fragilisées

680 M€ 
DE CA EXPLOITATION

Médico-social

45 EHPAD

4 MRS

44% du CA
EHPAD et MRS

Sanitaire
20 SMR*

2 PSY

2 CHIR

9 HAD

CHIFFRE 

D’AFFAIRES

LNA
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01  I  LNA SANTÉ,  UN ADN FORT

Le respect

Le sens du service

La confiance

L’engagement

L’esprit d’initiative

5 valeurs fondamentales 

porteuses de sens
Une volonté concrète de contribuer 

à l’évolution des politiques de santé

Soigner et prendre soin

La Mission de LNA Santé 

Améliorer la qualité de vie des personnes 

temporairement ou durablement fragilisées, 

dans un environnement accueillant et 

bienveillant, adapté à chacun et à tout âge

Une mission et des 
valeurs intangibles 
au centre du projet

5LNA Santé I Mars 2023
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Nous sommes une entreprise 

familiale car nous associons à la 

gouvernance de l’entreprise des 

familles, équipes et des membres 

fondateurs pour être un acteur 

responsable avec une vision 

long terme et un management 

bienveillant et de proximité

Familial

Nous sommes une entreprise 

humaniste car nous avons de la 

considération pour chacun et 

prenons soin des personnes 

fragilisées et de nos équipes

Humaniste
Nous sommes un acteur de la 

santé sachant transformer et 

intégrer, dans le temps, les 

établissements pour améliorer 

l’offre de soins sur le territoire

Sachant 
transformer

Nous cultivons l’envie 

d’entreprendre en donnant la 

capacité à chacun d’agir en 

responsabilité, de participer aux 

décisions, de créer de la valeur 

et d’innover dans son métier

Entrepreneur

L’exigence s’inscrit au cœur 

de nos choix, de notre modèle 

d’organisation, de nos 

questionnements et de 

l’expertise de nos métiers

Exigeant

01  I  LNA SANTÉ

Les singularités de notre entreprise

6LNA Santé I Mars 2023
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Services hôteliers centrés sur l’excellence

90% des cuisines en autogestion

Expertise médicale et technique

77%* de taux d’encadrement personnel EHPAD

Prises en soin tournées vers l’ambulatoire

22% de l’activité SMR et Psy

Établissements de grande capacité

> 100 lits en EHPAD et > 150 en SMR

Expertise immobilière internalisée au service des métiers

Seul acteur concepteur et distributeur (maîtrise de la chaîne)

Passage de lits en « régime de croisière » 

89% du parc au meilleur standard d’exploitation

Processus d’intégration modélisé et rodé

Intégration de 2 cliniques de réadaptation en Pologne

Référentiel RHADAR  Déploiement sur HAD Mayotte

Démarche d’innovation continue

4 projets de recherche sur les interventions 

non médicamenteuses (INM)

Actionnariat familial et vision long terme

+ de 25% de nos salariés actionnaires

Management de proximité 

avec une organisation à taille humaine 

et une démarche RSE

Structure financière robuste et flexible

Levier d’endettement exploitation <1,87

LNA, un modèle singulier et efficient 
01  I  LNA SANTÉ

Indicateurs au 31/12/2022

Soigner et 
prendre soin 

* Ratio ETP rapporté au nombre de lits occupés.
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Une qualité de vie 
professionnelle appréciée 

01  I  LNA SANTÉ – ACTUALITÉS 2022

• Enquête indépendante 
par le cabinet Boson Je suis fier(e) d'exercer mon métier

Je suis fier(e) de travailler chez LNA Santé

Je recommanderais à un(e) ami(e) de venir travailler chez LNA Santé

LNA Santé est une entreprise où il fait bon travailler

Notes sur 5
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Des outils au service de la performance RH

• Lancement d’une cellule LNA Recrutement

• Subsidiarité : aider à recruter et trouver davantage de profils 
(via le sourcing) en responsabilisant l’établissement et le 
manager de proximité dans le choix des collaborateurs, 
assurer leur bonne intégration et animer les relations écoles

• Efficience : créer une équipe mutualisée Groupe dont la 
mission est d’aider les établissements qui en ont le plus 
besoin à un instant T, à trouver des candidats

• Création d’une application Mobile dédiée aux équipes

01  I  LNA SANTÉ – ACTUALITÉS 2022

49%
Taux de conversion

3,9/5
Satisfaction 
utilisateur
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Une expansion géographique à valeur ajoutée

• Implantation en Pologne pour bâtir une plateforme en rééducation

• Reprise en mars 2022 de 2 établissements à Varsovie et Cracovie 

• SMR à haute expertise médicale, spécialisés en neurologie et locomoteur 

• Plateaux techniques bénéficiant des dernières innovations technologiques

➔ Socle d’une future plateforme de développement

01  I  LNA SANTÉ – ACTUALITÉS 2022
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Des initiatives innovantes à destination 
des professionnels et des aidants 

01  I  LNA SANTÉ – ACTUALITÉS 2022

Actualités : Médico-social

• Guide « Interventions Non 
Médicamenteuses » (INM) à 
destination des professionnels

• Guide « Tous aidants » 

à destination des familles 

et des aidants
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Des initiatives qualitatives et innovantes
01  I  LNA SANTÉ – ACTUALITÉS 2022

• 7 expérimentations d’EHPAD à domicile 

ou de plateforme de services sur 

6 établissements : Mar Vivo, Asphodia, 

Serris, Creisker, Olonne, Camélias

Actualités : Médico-social

• Voyage inter-établissements à 

Lourdes (résidents, familles, 

salariés établissements et siège)
• Labellisation de 30 de nos EHPAD 

par le cabinet SGS Qualicert
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Une dynamique d’amélioration continue

• Choix du nouveau dossier patient informatisé des SMR : 
« Hôpital Manager » de Softway (fruit de 49 ateliers avec les 
professionnels de nos établissements)

• Prothèse 3D mise en œuvre au Normandy de Granville

• Utilisation d’implants de neurostimulateurs médullaires à Lille

01  I  LNA SANTÉ – ACTUALITÉS 2022

Actualités : Sanitaire

Obtention des certifications HAS 

de 5 SMR et HAD avec mentions 
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Expansion et transformation de l’offre

• Ouverture du centre de la douleur à Lille, 
en partenariat avec la clinique du Normandy de Granville

• Reprise en août 2022 de l’HAD de l’Association Aide 
à Domicile Centre 77, qui devient l’HAD Est Francilien 
sur toute la partie Nord-Est de la Seine-et-Marne, 
avec 3 antennes à Mareuil Les Meaux, Rozay-en-Brie 
et Coulommiers

• Implantation d’un HAD sur l’île de Mayotte
avec 2 associés locaux (26 patients après 
quelques mois d’ouverture)

01  I  LNA SANTÉ – ACTUALITÉS 2022
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Refinancement structurant du Groupe
Données à fin décembre 2022

 Combinant lignes Corporate in fine et amortissables, 

emprunts bancaires bilatéraux & emprunts obligataires, 

NEU CP et préfinancement

 Avec un pilotage adéquat du mix des financements

 Marge de crédit en bas de grille

 Niveau de spread traduisant la 

confiance dans le modèle d’affaires de 

LNA Santé et son management

 Politique de couverture de taux adaptée

 Augmentation de capital de 50 M€

 Capitaux Propres du Groupe à 289 M€, + 73 M€ vs 2021 

 Gearing d’Exploitation post opération à x 0,30

 Levier d’Exploitation limité à x 1,87

Solidité et 

flexibilité 

financière

 Echéancier de remboursement progressif et sécurisé : 

maturité moyenne de 4,8 ans

 Situation de trésorerie disponible > 100 M€

 Ligne RCF disponible et non tirée : 125 M€

 Modèle LNA Santé assurant des flux de trésorerie 

récurrents et solides

Moyens 

additionnels 

pour le 

développement

 Autorisations RCF, Term Loan et Euro PP 

confirmées rehaussées : + 106 M€

 Pools bancaire et obligataire renforcés 

avec des prêteurs et investisseurs 

de 1er rang

 Pacte d’actionnaire familial relué pour 

un développement maîtrisé du Groupe

Coût 

financier 

maîtrisé

Maturité 

et liquidité 

de crédit

Mix de 

financement 

diversifié

01  I  LNA SANTÉ
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Résultats Structure 
de la dette

Synthèse Flux de trésorerie

Résultats 
Annuels 2022
Damien Billard

Directeur Général Délégué aux Finances

02

P20 P26P17 P27
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Des objectifs respectés…

17

02  I  RÉSULTATS ANNUELS 2022

(1) Hors IFRS16  (2) ratio EBITDA Exploitation hors IFRS16 / Dette Nette Exploitation hors dettes locatives IFRS16

Objectifs 2022 Réalisé 2022

Croissance organique : + 4,0%
Rebasée à + 6,0% à mi-année

+ 6,3% 

Marge EBITDA(1)

du régime de croisière solide

11,7%

(+ 18 pb vs 2021)

Résultat Net Exploitation

en progression
29,3 M€

(marge nette : 4,3%)

Levier Exploitation (2) < 2,0 x
(plafond du covenant : 4,25 x)

1,87 x
(2,69 x fin 2021)

… assurant le retour à des performances nominales solides
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En synthèse, un modèle d’Exploitation efficient

18

02  I  RÉSULTATS ANNUELS 2022

 Coût de l’endettement contenu : 1,7%

 Parc autorisé de 10 300 lits, 

dont 1 900 à mettre en croisière 

sur les 5 prochaines années

 Chiffre d'affaires Exploitation : 

680,5 M€ (+ 7,1%)

 Croissance organique : + 6,3%
répartie entre Médico-Social (+ 5,4%) 

et Sanitaire (+ 6,6%)

Activités

en croissance

 Marge d'EBITDA Exploitation hors IFRS16 : 

10,3%

 ROC Exploitation : 64,9 M€, marge de 9,5%

 Résultat Net pg Exploitation : 29,3 M€ 

(+ 21%) pour une marge nette de 4,3%

Génération 

de cash 

et liquidités 

renforcées

 Cash-Flows libres* d’Exploitation : 

38,5 M€ reposant sur un EBITDA solide 

 Capex : 2,6% du CA Exploitation

 Levier Exploitation abaissé à 1,87 x

* EBITDA - capex de maintien – coût financier décaissé –

impôt décaissé (hors IFRS16 et variation de BFR atypique) 

Performances 

embarquées

Marges 

résilientes

Coût financier 

maîtrisé
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02  I  RÉSULTATS ANNUELS 2022

Focus sur les taux d’occupation

Une croissance soutenue en HAD sur un marché à fort potentiel
Évolution de l’activité HAD LNA Santé depuis 10 ans

Un redressement actif des métiers post-covid
Évolution des taux d’occupation 2019-2022
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CA annuel HAD en M€ Nb patients moyen

96,2%

90,1%

91,7%
94,0%

98,2%

82,9%

89,8%

97,6%

2019 2020 2021 2022

EHPAD SMR/PSY

TCMA LNA en nb de journées + 37% 

sur 2012-2022
(TCMA du marché France + 5,5%)
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2022, une dynamique de résultats en ligne avec l’activité

20

689,5

728,2

CA

141,2

76,2

55,8

23,5

142,8

75,9

63,8

25,8

EBITDA EBITDA
hors IFRS 16

ROP Rn pg

31/12/2021 31/12/2022

8,8%

CA

20,5% 

CA

10,4% 

CA

3,4%

CA

19,6%

CA

8,1% 

CA 3,5%

CA

11,1% 

CA

- 0,5% + 14,3%+ 1,1%+ 5,6% + 9,8%

02  I  RÉSULTATS ANNUELS 2022

Données consolidées du Groupe

En M€, yc IFRS16
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CA Exploitation : une dynamique dans tous les métiers

CHIFFRE 

D’AFFAIRES
31/12/2022 31/12/2021

VARIATION 

TOTALE

CROISSANCE 

ORGANIQUE

RÉPARTITION DE LA 

CROISSANCE 

ORGANIQUE
Par activité En M€ % CA En M€ % CA

Médico-Social France 269,7 40% 255,8 40% + 5,4% + 5,4% + 2,2%

Sanitaire 

France

SMR/PSY/CHIR 298,0 44% 283,6 45% + 5,1% + 4,9% + 2,2%

HAD 74,5 11% 64,4 10% + 15,7% + 14,4% + 1,5%

International Métier 33,2 5% 27,7 4% + 19,7% + 7,2% + 0,3%

Autres 5,0 0,7% 3,9 0,6% + 28,9% + 28,9% + 0,2%

TOTAL 680,5 100% 635,5 100% + 7,1% + 6,3% + 6,3%

Sorties de périmètre + 0,3%

Croissance hors 

sorties
+ 7,4%

CROISSANCE DU CA 

MÉDICO-SOCIAL FRANCE : + 5,4% 

Solide rebond de la croissance organique

en Médico-Social France

PROGRESSION DU CA 

SANITAIRE FRANCE : + 7,0%

Croissance des SMR par la relance des 

admissions hospitalières et des HAD grâce 

au fort ancrage sur les territoires de santé

CROISSANCE DU CA 

INTERNATIONAL : + 19,7% 

• Redressement des occupations belges après 
une vague épidémique au T1 2021 : + 7,2%

• Entrée de périmètre de la Pologne : + 12,5%

+ 6,6%+ 7,0%

02  I  RÉSULTATS ANNUELS 2022
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EBITDA Exploitation
Des charges maîtrisées dans un contexte nouveau d’inflation

EN M€, YC IFRS16 31/12/2022 31/12/2021 VARIATION 

Chiffre d’affaires 680,5 635,5 + 7,1%

Achats et charges externes - 147,0 - 137,0 + 7,3%

Charges de personnel - 376,8 - 345,5 + 9,1%

% du chiffre d’affaires 55,4% 54,4% + 100 pb

Autres charges et produits - 17,1 - 17,8 - 3,9%

EBITDA 139,6 135,2 + 3,2%

Marge d’EBITDA 20,5% 21,3% - 76 pb

Loyers - 79,3 - 76,7 + 3,4%

% du chiffre d’affaires 11,7% 12,1% - 41 pb

Autres retraitements IFRS16 10,0 9,4 + 6,6%

EBITDA hors IFRS16 70,3 67,9 + 3,5%

Marge d’EBITDA hors IFRS16 10,3% 10,7% - 36 pb

• Achats et charges externes intégrant des hausses fournisseurs contenues 

par des négociations au cas par cas

• Hausse des charges de personnel en ligne avec la croissance du CA, 

retraitées des effets d’internalisation des contrats de sous-traitance

• Loyers en progression de + 3,4% avec une indexation maîtrisée sur un 

large périmètre d’établissements rénovés 

Effet périmètre
0,1% (5,9%)

Montée en gamme
-0,2(0,3%)

Evolution 
capacitaire
2,1% (1,3%)

Indexation
1,3%(0,1%)

Périmètre
0,6%(16,8%)

Organique
8,5% (7,7%)

VARIATION DES FRAIS DE PERSONNEL (N-1)

VARIATION DES LOYERS (N-1)

Une légère dilution de la marge d’EBITDA

02  I  RÉSULTATS ANNUELS 2022
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RÉGIME DE CROISIÈRE AUTRES ETABLISSEMENTS

31/12/2022 31/12/2021 31/12/2022 31/12/2021

PARC

• Nombre d’établissements / Total

• Nombre de lits

71/82

8 301

67/81

7 857

11/82

1 048

14/81

1 375

CA Exploitation 597,4 534,3 78,1 97,3

• EBITDA des établissements 135,7 123,8 4,9 10,3

• Marge d’EBITDA 22,7% 23,2% 6,3% 10,6%

EBITDA hors IFRS16 des établts 70,0 61,5 2,9 7,0

Marge d’EBITDA hors IFRS16 11,7% 11,5% 3,7% 7,2%

CAPEX 13,5 12,3 2,5 3,0

Capex / CA 2,3% 2,3% 3,2% 3,1%

Taux d’effort (Capex/EBITDA) 19% 20% 87% 43%

Un modèle de transformation 
de l’offre solide et pérenne 

≠ 8 points

02  I  RÉSULTATS ANNUELS 2022

En M€, yc IFRS16

Régime de croisière : au cœur de la performance

Résilience de la marge d’EBITDA hors IFRS16 de 

11,7% sur le parc mature (89% des lits exploités en 

croisière) 

Contraction de la marge des autres établissements 

à 3,7% du fait de moindres compensations par l’État 

Potentiel de marge de + 8,0 points entre les 

2 segments, activable grâce à la transformation de 

l’offre de santé

Capex de maintien à 2,3% du CA sur le parc en 

croisière pour un taux d’effort sur EBITDA de 19,3% 

en dessous de la guidance LNA de 20%
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Exploitation par secteur 31/12/2021 Holding
Médico-Social 

France

Sanitaire 

France

International 

Métier
31/12/2022

Variation du CA 635,5 1,1 13,9 24,5 5,5 680,5

Variation de l’EBITDA 

Hors IFRS16
67,9 -1,9 1,9 3,2 -0,8 70,3

Variation de la marge 10,7% -30 pb 7 pb 8 pb - 21 pb 10,3%

02  I  RÉSULTATS ANNUELS 2022

Une marge d’EBITDA portant les efforts d’investissements

Variation de la marge intégrant les efforts liés à la structuration du siège et aux entrées de périmètre, dans un contexte d’inflation

Holding

impact des efforts de 

structuration du siège

Sanitaire France

légère contribution à la hausse de la marge d’EBITDA :

- SMR / PSY / CHIR : diminution de la marge 

du fait de l’inflation salariale

- HAD : hausse de l’activité soutenant une 

amélioration de la marge d’EBITDA

Médico-Social France

impact favorable lié au 

redressement de l’activité sur 

l’IDF et le PACA

International Métier

Dilution de la marge d’EBITDA du fait 

de la structuration en cours de la 

Pologne et de l’inflation en Belgique
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31/12/2022 31/12/2021 VARIATION 

Résultat Opérationnel Courant 64,9 62,7 + 3,5%

Marge Opérationnelle Courante 9,5% 9,9% - 33 pb

Résultat opérationnel 65,3 54,3 + 20,4%

Résultat financier - 18,0 - 18,2 - 1,2%

Résultat avant impôt 47,3 36,0 + 31,4%

Charge d'impôt - 16,4 - 13,7 + 19,6%

Taux d’IS apparent 34,7% 38,1% - 342 pb

Quote-Part de résultat des MEE 0,9 2,3 - 60,3%

Résultat net d’ensemble 31,8 24,6 + 29,3%

Résultat net part du groupe 29,3 24,2 + 21,2%

Marge nette en % du CA 4,31% 3,80% + 50 pb

02  I  RÉSULTATS ANNUELS 2022

En M€, yc IFRS16

Résultat et marge nette d’Exploitation en progrès

Résultat opérationnel en hausse de + 20,4% en 

sortie de période covid (moindres surcoûts)

Charge financière en diminution (- 1,2%) grâce 

au désendettement, un mix de financement 

diversifié et une couverture efficace des taux

Résultat avant impôt de 47,3 M€ en rebond 

de + 31,4%, du fait d’un résultat opérationnel 

solide et d’un coût financier optimisé

Taux d’impôt Société à 34,7% (- 3,4 pts)

Hausse du Résultat Net pg de + 21,2%

La marge nette poursuit son 
redressement à 4,3% du CA, 
en amélioration de + 50 pb
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02  I  RÉSULTATS ANNUELS 2022

Une génération solide de Cash-Flows libres

31/12/2022 31/12/2021

Trésorerie Ouverture 151,6 120,9

Cash-Flows libres (1) 38,1 45,5

Dont Exploitation 38,5 41,5

Dont Immobilier -0,4 4,0

Variation de BFR - 22,3 - 47,7

Capex Développement - 29,8 - 17,9

Augmentation de capital 49,9 1,7

Dettes financières - 83,7 55,1

Autres - 1,9 - 6,0

Trésorerie Clôture 102,0 151,6

(1) EBITDA - capex de maintien – coût financier décaissé – impôt décaissé (hors IFRS16 et variation de BFR) 

• Cash-Flows libres (1) solides à 38,1 M€, le retrait de - 7,4 M€ vs 2021 provenant 

du cycle de l’activité Immobilière (baisse de l’activité et de l’EBITDA : - 4,4 M€) et 

de la charge d’IS décaissée en Exploitation (- 3,0 M€, effet de report post Covid)

• Variation de BFR de - 22,3 M€ constituée notamment des rachats de lots LMP 

dont le portage temporaire sollicite la trésorerie immobilière

• Capex de développement constitués principalement de l’acquisition d’une 

plateforme en Pologne et de la reprise de 2 structures d’HAD

• Augmentation de capital de LNA Santé de 50 M€ en février 2022 marquant le 

terme des opérations de refinancement du Groupe

• Désendettement de LNA Santé, avec le remboursement de l’ancien Euro-PP 

(- 51,2 M€) et un remboursement net de dettes immobilières

• Trésorerie à la clôture de 102 M€, complétée d’une capacité de tirage du RCF 

de 125 M€, conférant une autonomie financière pour un développement sélectif
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Structure de la dette nette

27

02  I  RÉSULTATS ANNUELS 2022

201 200 219

158
183

1302,48x

2,69x

1,87x

0,5 0,53
0,3

-0,1
0,0
0,2
0,3
0,4
0,5
0,6
0,7
0,8
0,9
1,0
1,1
1,2
1,3
1,4
1,5
1,6
1,7
1,8
1,9
2,0
2,1
2,2
2,3
2,4
2,5
2,6
2,7
2,8
2,9
3,0
3,1

-25

25

75

125

175

225

275

325

375

425

2020 2021 2022

Immobilier Exploitation

Levier Exploit (max : 4,25) Gearing Exploit (max : 1,25)

359
349

383

Dette nette consolidée
(en M€, hors IFRS16)

2,99%

2,15% 2,56%

0,54% 0,65% 1,01%

2,05%

1,54% 1,74%

-1,0%

-0,5%

0,0%

0,5%

1,0%

1,5%

2,0%

2,5%

3,0%

3,5%

2020 2021 2022

Oper. Real Est. Overall E3M

Coût de l’endettement moyen

Une dette nette 

d’Exploitation en baisse, 

avec l’effet combiné favorable 

de l’augmentation de capital 

et des Cash-Flows libres

Des ratios de crédit flexibles

• Levier de 1,87 < 4,25*

• Gearing de 0,30 < 1,25*

* plafond autorisé

Une progression du coût 

financier limitée grâce à la 

politique de couverture de taux
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02  I  RÉSULTATS ANNUELS 2022

Des maturités longues

à l’horizon de 2028-2029

Des liquidités 

fortes 

LIQUIDITÉS DISPONIBLES (M€)

Un profil de remboursement 

souple et sans à-coups

ÉCHÉANCIER DE LA DETTE AMORTISSABLE1 ÉCHÉANCIER DE LA DETTE IN FINE

102

125

Cash RCF disponible non tiré

227 M€

5

10

15

20

25

30

35

2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029+

Bilatéral bancaire exploitation Bilatéral bancaire immobilier Term-loan

1 hors crédit promotion immobilier 

(remboursé par cession des actifs à la fin du programme)

50

100

150

200

250

300

2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029+

RCF (avec option de prorogation exercée)
RCF (140M€ utilisé au 31/12/22)
NEU CP
Euro PP

hors nouvelle émission de NEU CP

Une structure de financement bien profilée
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Un chiffre d’affaires d’Exploitation     

> 725 M€ hors croissance externe

02  I  RÉSULTATS ANNUELS 2022

Poursuivre 

la croissance

Un dividende proposé de 0,50 € 

par action en 2023 
(taux de distribution de 20% 

d’un résultat en croissance)

Un levier d’endettement 

maîtrisé entre x 2,0 et x 2,5

Conduire la 

transformation

Distribuer et 

maîtriser les flux

Des perspectives confirmées

Une résilience du modèle d’affaires dans un environnement exigeant

Une croissance organique de            

+ 6,0%

Un EBITDA hors IFRS16 des sites 

en croisière de 11% du CA 

Des acquisitions ciblées répondant 

aux enjeux de l’offre de santé 

territoriale

Un réservoir de 1 900 lits 

en préparation vers le régime 

de croisière (1 000 en 

restructuration et 900 à installer)
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Défis stratégiques
et perspectives 
Willy Siret et Damien Billard

Directeur Général et Directeur Général Délégué aux Finances

03

P37P31 P39
Réalisations 
2023

Projet 
stratégique
GE3

Transformation & 
Développement
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Un nouveau 
projet stratégique, 
pour quoi faire ?

« Quand on ne sait pas où l'on 
va, tous les chemins mènent à 
nulle part. »
Henry Kissinger

03  I  DÉF IS &  PERSPECTIVES
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Un nouveau projet stratégique GE3, 
pour quoi faire ?

Le projet stratégique d’entreprise 
donne un sens à notre action :

Le cadre de référence (raison 
d’être et valeurs) éclaire le pourquoi

La vision éclaire la direction et  
le chemin choisi

L’organisation et le programme d’actions 
engagent la mise en marche

• Le projet stratégique d’entreprise est 
un guide pour notre aventure collective 
plus qu’un plan à réaliser

03  I  DÉF IS &  PERSPECTIVES

Une nécessité d’adaptation et de 
transformation face aux mutations 
de notre secteur et de la société, 
en conservant le sens de notre 
projet collectif
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Un dialogue contributif 
dès la construction du plan

• Production de défis et ateliers métiers collectifs

• Aspirations et idées avec 1 000 professionnels 
lors des 25 journées métiers 

• Atelier « Élaborer ensemble le nouveau projet 
stratégique GE3 » 

• + 1 000 idées proposées par des professionnels 
sur les forums ouverts

• La voix des « clients » : 

• 4 ateliers collectifs patients, résidents et proches 
aidants 

• 20 entretiens avec les parties prenantes extérieures

03  I  DÉF IS &  PERSPECTIVES
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Grandes orientations
Juillet - septembre

sur la base de toutes ces contributions, 
arbitrage sur les grandes orientationsà 5 ans

Décembre
Priorisation 
« Voix des clients» 

Travail sur nos défis

De mai à juillet

De nombreuses contributions 
collectives des services du 
siège, des établissements et 
des participants aux journées 
métiers !

Approfondissement et 
propositions face à ces défis

Septembre - novembre

Vision, aspirations, axes stratégiques

+ de 200
Défis identifiés ! 

+ de 1 000
Idées proposées

Construction du projet stratégique
03  I  DÉF IS &  PERSPECTIVES

2023

2022

Lancement 
en interne

Présentation 
en externe
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Inventer un nouveau modèle 
LNA de prise en soin 
des personnes âgées 

dépendantes articulant 
établissement et domicile

Innover dans nos offres 
en MS et déployer des offres 
spécialisées de prise en soin : 

gérontopsychiatrie, 
Parkinson, personnes 

handicapées vieillissantes

Intégrer dans nos modèles 
de fonctionnement SMR 
la rareté de la ressource 
ƳŞŘƛŎŀƭŜ Ŝǘ ƭΩŀŎŎŞƭŞǊŀǘƛƻƴ 
ŘŜ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ

Redynamiser 
le développement en 

Médico-Social, 
notamment par notre 

modèle Confort

Accélérer le développement 
en SMR et HAD en 

ǎΩŀǇǇǳȅŀƴǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜ 
co-développement avec les 

acteurs associatifs ou publics

Préciser la trajectoire de 
développement sur les 

activités plus récentes ou 
isolées en définissant le 

modèle LNA Santé : chirurgie, 
psychiatrie, centres de santé

Innover dans nos offres 
en SMR (SMR pivot parcours 

de soin, prévention 
sport-santé, domicile)

Garantir la sécurité
de nos systèmes 

d’information

Nos défis identifiés
03  I  DÉF IS &  PERSPECTIVES
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Mettre en place 
des business 

modèles performants
Ł ƭΩƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ

Cultiver notre dynamique 
entrepreneuriale tout en 

garantissant une cohérence 
ŘΩŜƴǎŜƳōƭŜ Ŝǘ ǳƴŜ 

conformité aux exigences de 
nos parties prenantes 

Accélérer les 
dynamiques d’innovation 
Ŝǘ ŘΩƛƴǘǊŀǇǊŜƴŜǳǊƛŀǘ 
dans nos activités

Affronter les crises en 
confortant nos capacités 

organisationnelles, 
économiques et financières

Renforcer la confiance 
dans un modèle privé 

commercial et vertueux 
dans le secteur de la santé

Transformer nos pratiques 
pour adresser les 

enjeux climatiques

Donner envie de venir, 
et de rester, chez LNA Santé 

pour vivre son métier 
Ŝǘ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ

Réinventer la place 
des patients, résidents 

et proches aidants 
dans tous nos métiers

Nos défis identifiés
03  I  DÉF IS &  PERSPECTIVES
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Réalisations 2023
03  I  DÉF IS &  PERSPECTIVES

Capacité : 

300 patients/résidents 

CA cible : 27,6 M€

• Extension du pôle de Serris (SMR/EHPAD/HAD) 

pour sa partie sanitaire

Capacité : 117 résidents

CA cible : 7,4 M€

• Ouverture de la Villa Bourgailh à Pessac en 

avril 2023 (regroupement de 2 sites Elégance)

Capacité : 190 patients

CA cible : 18,5 M€

• Ouverture de l’HAD de Blois avec extension 

capacitaire en mai 2023

Capacité : 170 patients

CA cible : 13,5 M€
• Ouverture du SMR de Meaux en mai 2023
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Une participation active 
au débat public

► Publication des « Axes de réflexions, propositions 

et partages d’expériences LNA Santé » pour le 

Conseil National de la Refondation « Bien vieillir »

Une vision métier et des propositions 
concrètes pour faire évoluer nos métiers 

• Plusieurs publications basées sur l’expérience 
acquise au sein du Groupe

• Expertise et ouverture de nos établissements

03  I  DÉF IS &  PERSPECTIVES
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Croissance embarquée du parc existant vers le « régime de croisière »

03  I  DÉF IS &  PERSPECTIVES

Transformation et développement

Un parc cible à maturité 
de 10 600 lits (+ 2 200 lits)

8 400 lits

2023

8 300 lits

2022 2024

8 900 lits 9 200 lits

2025 2026

9 500 lits

8 400
9 000 9 350 

9 650

+ 100

+ 150

+ 150

Projets d’extension ciblés

sur le périmètre existant

2028 hors nouveaux établissements

• projets embarqués :  + 1 900 lits en croisière (vs. 2023)

 dont 1000 exploités à date

 dont  900 autorisés et à installer en 2024-2028

** projets d’extension :  + 300 lits à acquérir/obtenir

2027

10 000 lits

10 200 

+ 200**

2028…

10 300 lits*

10 600 

+ 300**
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En conclusion
03  I  DÉF IS &  PERSPECTIVES

Une croissance maîtrisée depuis 
l’origine et dynamique + 10% par an

Une nouvelle feuille de route 
à découvrir en juillet 2023

Une entreprise familiale 
stable et indépendante
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Annexes
Pour plus d’informations 
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31,9%
ACTIONNAIRES 

FAMILIAUX

2,0%
SMABTP

18,6%
DIRIGEANTS ET 

INVESTISSEURS

8,3%
LNA ENSEMBLE 

DIRIGEANTS 

ET 700 SALARIES

61%
PACTE 

D’ACTIONNAIRES

% en droits de vote à Décembre 2022

39%
FLOTTANT

L’action LNA est cotée 

sur le compartiment B d’Eurolist 

by Euronext Paris

CODE ISIN : FR0004170017

MARS 2023

NOMBRE DE TITRE CONSTITUANT LE CAPITAL 

10 709 416

CAPITALISATION EN M€ AU 28/03/2023

335,74

COURS AU 28/03/2023

31,35€

ANNEXES

Une gouvernance familiale stable et indépendante
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La transformation de l’offre par LNA
Un parc de 83 établissements

Lits en RC*

4 498
Lits en restructuration

157

4 655

EHPAD

Lits en RC*

635
Lits en restructuration

100

HAD

735 

Lits en RC*

2 688

Lits en restructuration

632

3 320

SSR/PSY/CHIR

11% 
en RS

89% 
en RC

9 390 
lits 

dont 8 376 RC

À janvier 2023, hors nouveaux développements

* RC : Régime de Croisière

** MRS : Maison de Repos et de Soins & Pologne 

Lits en RC*

555
Lits en restructuration

125

5 210

INTERNATIONAL **

680

ANNEXES
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ANNEXES

Une présence forte sur des territoires cibles
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Synonyme de qualité et d’efficience 

Évolution de la taille moyenne du parc en exploitation au 31/03/2023

Un choix majeur 
d’économie d’échelle 
et de taille critique

182
Cible 

2026

03/2023

Variation

Moyenne 
du marché

2013

Variation

102

109

EHPAD 
France

7%

< 80

85

20%

139

145

MRS belges

4%

< 80

106

31%

159

181

SMR/PSY 
France

14%

< 70 (dont 80 pour privé)

116

37%

121

131

Tous 
secteurs

9%

93

30%

ANNEXES

Des établissements de grande taille
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Willy Siret

Directeur Général

Jean-Paul Siret

Président

Des familles associées il y a plus de 30 ans 
autour d’un entrepreneur porteur d’un projet innovant

Des dirigeants actionnaires personnes physiques,
opérant au quotidien au sein du groupe

Un renforcement du capital 
avec SMABTP et BNP Paribas Développement

Damien Billard

Directeur Général

Délégué aux 

Finances

ANNEXES

Une gouvernance familiale, une vision long terme 
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61% du capital 

au sein du pacte

2 500 salariés associés 

10% des droits de vote

Des dirigeants & salariés 

associés porteurs 

de valeurs et acteurs 

des performances

Un capital familial gage 

de stabilité et pérennité

Des familles associées depuis 32 ans

Une gouvernance active avec un conseil d’administration 

et des comités mensuels

Un CA avec des expertises renforcées par l’arrivée 

de dirigeants dans le domaine de la santé, 

des services à l’international

4 représentants des salariés au conseil d’administration :

• 3 salariés côté sanitaire et médicosocial

• 1 salarié associé pour LNA Ensemble

ANNEXES I  S INGULARITÉS LNA SANTÉ

Une gouvernance familiale stable et indépendante
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Une vision métier et des propositions 
concrètes pour faire évoluer nos métiers 

• Plusieurs publications basées sur l’expérience 
acquise au sein du Groupe

• Expertise et ouverture de nos établissements

Responsabilité, subsidiarité 

et autonomie des équipes 
Exemple : postes de managers de proximité 

(Maîtresse de Maison en EHPAD et IDE 

coordinatrice en HAD)

ANNEXES I  S INGULARITÉS LNA SANTÉ

L’indépendance dans le contrôle du Groupe 
par la cotation en bourse

Entrepreneur
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• Objectif : améliorer l’offre de soins 

sur chacun des territoires, 

en préservant le climat social 

et valorisant les savoir-faire des 

équipes

• Une stratégie de développement en 

adéquation avec ces enjeux

• Une expérience éprouvée :

90% du parc issu de transformations 

• 30 métiers internalisés au siège

90% 
du parc issu 
de transformations

ANNEXES I  S INGULARITÉS LNA SANTÉ

Une culture de l’intégration et 
de la transformation d’établissements



50LNA Santé I Mars 2023LNA Santé I Mars 2023

Prendre soin des patients et résidents 
et pour cela, prendre soin des collaborateurs

Des outils immobiliers neufs ou rénovés 
au service du prendre soin

Culture de bientraitance et principes 
de management 

• Comités bientraitance en établissements

• Démarche construite avec un philosophe et un 
sociologue

• École de formation interne

2 contributions aux films 

« 1ère ligne » 

et « Prendre soin »

ANNEXES I  S INGULARITÉS LNA SANTÉ

Humaniste
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Capacité à se remettre en question 
et donc à progresser sur ces singularités

• Outils de travail (immeubles) neufs et systématiquement remis à neuf 

• Ratios de personnel élevés

• Organisation et management de proximité des équipes

• Partage de bonnes pratiques lors des journées métiers : amélioration continue

Ancrage de l’établissement dans son territoire
Exemple : 

Projet SMR* transformé : une nouvelle ambition dans le parcours 

et l’expérience du patient

Le SSR d’aujourd’hui n’est pas le SMR de demain

*SMR : Soins Médicaux et de Réadaptation – anciennement SSR

ANNEXES I  S INGULARITÉS LNA SANTÉ

Exigeant
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LNA Santé I 24/03/2022

302
354

394 414
437

473
521

635
680

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Chiffre d’affaires consolidé
En millions dôeuros

Chiffre d’affaires & Marge d’EBITDA Exploitation

Une dette financière nette Exploitation optimisée

En millions dôeuros

En millions dôeuros

x 2,2

33 37
46 48 51 52 53

68 70

112 111

78

57 61 65

158
183

130

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
EBITDA Exploit Dette Nette Exploit Levier Exploitation

24% 29% 36%
42% 37% 31%

22% 15% 17% 14% 15% 11%

76%
71%

64%

58% 63% 69% 78% 85%
83%

86% 85% 89%

43
47

59
66 67 68 67 68

71

80 81 82

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Lits en restructuration Lits en croisière Nombre d'établissements

7 087
6 805

6 302

5 307
4 525

4 046

6 975 7 258

7 865

3,4
3,0

1,7
1,2 1,2 1,2

2,5 2,7

1,9

11,0%

10,5% 11,7%
11,7% 11,7%

11,1%

10,2%

10,7%

10,3%

9 104

356

425
475 487

539 528
574

689
728

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

x 2

9 232 9 335

ANNEXES

Performances historiques

Un nombre de lits multiplié par 2,3 depuis 2011
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ANNEXES

Compte de résultat 2022 Exploitation + Immobilier

• CA en hausse de + 5,6% , le CA Exploitation 

progresse de + 7,1% et le CA Immo. fléchit de 

- 11,6%

• Marge d’EBITDA hors IFRS16 de 10,4% en 

recul de -64 pb

• Stabilité du Résultat Opérationnel Courant,

réparti ainsi:

• Hausse du ROC Exploitation de 

+ 2,2 M€ (+3,5%)

• Diminution du ROC Immobilier de   

- 2,7 M€

• Résultat Opérationnel en hausse de + 14,3% 

du fait de moindres coûts non ordinaires : en 

2021 notamment - 3,3 M€ de provision au titre 

des coûts de départ de site

En M€, YC IFRS16 31/12/2022 31/12/2021 VARIATION

Chiffre d'affaires 728,2 689,5 + 5,6%

EBITDA 142,8 141,2 + 1,1%

Marge d’EBITDA 19,6% 20,5% - 87 pb

EBITDA hors IFRS16 75,9 76,2 - 0,5%

Marge d’EBITDA hors IFRS16 10,4% 11,1% - 64 pb

Résultat Opérationnel Courant 64,3 64,8 - 0,8%

Marge Opérationnelle Courante 8,8% 9,4% - 57 pb

Résultat Opérationnel 63,8 55,8 + 14,3%

Marge Opérationnelle 8,8% 8,1% + 66 pb
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ANNEXES

Compte de résultat 2022 Exploitation + Immobilier

EN M€, YC IFRS16 31/12/2022 31/12/2021 VARIATION 

Résultat opérationnel 63,8 55,8 + 14,3%

Résultat financier net - 20,6 - 19,6 + 5,3%

Résultat avant impôt 43,2 36,3 + 19,1%

Charge d'impôt - 15,9 -14,6 + 9,1%

Taux d’IS apparent 36,9% 40,2% - 338 pb

Quote-Part de résultat des MEE 1,1 2,3 - 53,9%

Résultat net d’ensemble 28,3 24,0 + 18,1%

Résultat net part du groupe 25,8 23,5 + 9,8%

Marge nette en% du CA 3,5% 3,4% + 13 pb

• Charge financière maîtrisée, en hausse 

limitée à + 5,3%, principalement sur 

l’activité Immobilier

• Résultat avant impôt en augmentation de   

+ 19,1%, dans le prolongement du ROP

• Taux d’IS à 37% (-3 pts), bénéficiant d’un 

taux d’impôt théorique de 25,83% (contre 

28,41% en 2021)

• Hausse du RNpg (+ 9,8%) avec une 

marge nette en progression à 3,5%, mais 

demeurant en deçà du niveau d’avant 

crise (3,9% au 31/12/19)
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Bilan Exploitation + Immobilier

102,0
151,8

93,5
81,1

435,2
454,3

174,5
162,5

423,3 410,5

139,6 136,1

435,8
511,7

16,4

19,3

475,8

494,4

70,6

73,879,4

72,2

298,8
223,0

31/12/2022

Écarts 

d'acquisition 
Capitaux 

propres 

Impôts différés nets 

Endettement 

brut 

Immobilisations 

incorporelles 

Provisions

Trésorerie

Capitaux 

propres 

Impôts différés nets 

Endettement 

brut

Écarts 

d'acquisition 

Immobilisations 

incorporelles 

Trésorerie

Immobilisations 

corporelles 

Immobilisations 

corporelles 

Autres (8,7)

Autres (1,9)

Stocks 

immobiliers

Stocks

immobiliers

Provisions

BFR (négatif)

31/12/2021

BFR (négatif)

Droits d’utilisation
Droits d’utilisation

Obligations 

locatives

31/12/2022

Obligations 

locatives

ANNEXES
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Glossaire
Quelques termes à bien connaître
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BFR : Besoin de Fonds de Roulement

CA : Chiffre d’Affaires

Capex : Investissements de maintien, hors investissement de 
développement de nouvelles activités et d’actifs immobiliers à céder

Cash Flow libres : voir FCF

CHIR : Chirurgie

Croissance organique : Correspond à la variation du chiffre 
d’affaires : entre N-1 et N des établissements existants en N-1, entre 
N-1 et N des établissements ouverts en N-1 ou en N, entre N-1 et N 
des établissements restructurés au cahier des charges LNA Santé ou 
dont la capacité a augmenté en N-1 ou en N, sur N par rapport à la 
période équivalente en N-1 des établissements acquis en N-1

Dette financière nette : Dette financière brute, hors obligations 
locatives définies par la norme IFRS16, augmentée des engagement 
de crédit-bail immobilier, et diminuée de la trésorerie et équivalents 
de trésorerie

Glossaire

Dette financière nette d’Exploitation : Représente la dette financière 
brute d’Exploitation, hors obligations locatives définies par la norme 
IFRS16, diminuée de la trésorerie et équivalents de trésorerie et des 
fonds propres apportés à l’activité immobilière

EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciations and 
Amortization) : Résultat opérationnel avant impôts, frais financiers, 
dotations aux amortissements et provisions, après dotations et reprises 
sur dépréciations de stocks immobiliers

EHPAD : Etablissement d’Hébergement pour Personnes Agées 
Dépendantes

Établissements en régime de croisière : Immobilier agrandi (si besoin) 
et remis à neuf, avec 100% de sa capacité autorisée / Organisation 
humaine et méthode de gestion aux standards du Groupe 

Établissements en restructuration ou en phase d’ouverture : 
Établissements repris ou ouverts depuis environ 1 an / Travaux en 
cours de rénovation et/ou agrandissement / Mise en œuvre des 
standards du Groupe

FCF ou Free Cash Flow ou Flux de Trésorerie Libres : Flux d’activité
diminué des capex de maintien et du coût financier payé
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Gearing Exploitation : Ratio de la Dette Financière Nette 
d’Exploitation sur les fonds propres d’Exploitation ajustés. Les 
fonds propres d’Exploitation ajustés représentent les fonds propres 
consolidés de l’activité Exploitation, hors impacts IFRS16, 
augmentés des impôts différés passifs d’Exploitation, hors impacts 
IFRS16, liés principalement à la valorisation des actifs incorporels 
d’Exploitation

IDE : Infirmier(e) Diplômé(e) d’Etat

HAD : Hôpital A Domicile

Levier financier, Levier d’endettement Exploitation : (Dette Nette 
Exploitation / EBITDA Exploitation hors IFRS16) mesure la 
capacité de l’entreprise à rembourser sa dette. Il exprime en 
combien d’années l’entreprise est capable de rembourser sa dette 
au moyen de son EBITDA

MEE : Mise En Equivalence

MRS : Maison de Repos et de Soins, équivalent des EHPAD en 
Belgique

MS : Médico-Social

Glossaire

NEU-CP : Negotiable European Commercial Paper : titres négociables 
à court terme, anciennement dénommés billets de trésorerie

PSY : Clinique Psychiatrique 

Régime de Croisière, RC : voir « établissements en Régime de Croisière » 

Restructuration, RS : voir « établissements en restructuration 
ou en phase d’ouverture »

ROC : Résultat Opérationnel Courant

ROP : Résultat Opérationnel 

RSE : Responsabilité Sociétale des Entreprises

SMR : Soins Médicaux et de Réadaptation – anciennement SSR 

SSR : Soins de Suite et Réadaptation – nouvelle appellation SMR

TCMA : Taux de Croissance Moyen Annuel

TO : Taux d’Occupation

Trésorerie Nette : Disponibilités et équivalents de trésorerie 
diminués des concours bancaires courants


