


Les entreprises francgaises (et plus largement,
toutes les entreprises qui opérent en Europe)
font face a un environnement réglementaire
en rapide évolution, qui influence
profondément leurs modes de réflexion et
d‘action. Parmi les lois et réglementations
récemment entrées en vigueur, plusieurs
imposent de nouvelles exigences en matiere
de reporting environnemental, social et de
gouvernance (ESG) : la Corporate Sustainability
Reporting Directive (CSRD) et la Corporate
Sustainability Due Diligence Directive (CSDDD)
a l'echelle de I'Union européenne, ainsi que les
nouveaux standards définis par I'International
Sustainability Standards Board (ISSB).

Se conformer a ces nouvelles réglementations
peut s'avérer complexe, car elles ont de
multiples impacts pour les directions
financiéres et RSE et se traduisent par

de nouvelles exigences en termes
d‘auditabilité. Les entreprises pourraient
devoir publier jusqu’a 1 000 indicateurs sur
leurs performances ESG'. Toutefois, ces
reglementations repreésentent également une
opportunité pour les entreprises de déployer
de nouvelles technologies qui peuvent les
aider a collecter des informations de meilleure
qualité, a prendre des décisions plus éclairées
et a générer de la valeur en lien avec les
enjeux ESG.

"EFRAG IG 3 List of ESRS Data Points


https://www.efrag.org/sites/default/files/sites/webpublishing/SiteAssets/EFRAG%20IG%203%20List%20of%20ESRS%20Data%20Points%20-%20Explanatory%20Note.pdf

Les organisations peuvent
saisir cette opportunité
pour faire de la conformité
un levier de création de
valeur

En nous appuyant sur notre riche expérience
aupres d’entreprises internationales et en observant
les pratiques les plus avancées, nous avons identifié
les principales capacités clés que les organisations
ont tout intérét a développer dans les domaines de
la mesure et de la gestion de la performance ESG.

Dans ce rapport, nous nous intéressons a la
maturité RSE des entreprises frangaises, telles
que pergues par 72 directeurs financiers et les
comparons aux impressions de leurs homologues
internationaux, en nous appuyant sur les données
de l'enquéte Accenture «ESG Measurement and
Management», qui a interrogé 730 directeurs
financiers a I'échelle mondiale.

Notre analyse montre que si de nombreuses
entreprises donnent la priorité a la conformité

et commencent a monter en capacités sur les
sujets de mesure et de reporting ESG, seulement
20 % environ des directeurs financiers francgais
et internationaux sont préts a la fois a établir
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des reportings spécifiques sur le changement
climatique (atténuer et s'adapter) et a obtenir des
certifications externes sur leurs informations ESG -
deux impératifs qui seront de plus en plus pressants
au cours des années a venir.

Aussi, notre étude a également permis d'identifier
un groupe d'entreprises qui se concentre
uniguement sur les enjeux de conformité. Pour ce
groupe, ESG et création de valeur sont considérés
comme antinomiques.

Seuls 15 % des répondants internationaux ont
adopté une approche stratégique face a ce défi.
Ce groupe d'entreprises dotées de solides
expertises en matiére de mesure et de gestion de
la performance ESG considere le développement
durable comme une opportunité, un facteur de
différenciation et un levier de création de valeur
pour leur organisation. Elles font également preuve
d'un fort esprit de «responsabilité partagée de
I'ESG», puisque pres des trois quarts d’entre elles
impliquent trois membres du comité de direction
ou plus dans le programme ESG de I'entreprise.

En France, nous ne retrouvons pas d’entreprises,
parmi celles interrogées, qui ont atteint un tel
niveau de maturité, ce qui révele une marge de
progression importante. Cependant, 10 % des
répondants frangais ont montré gu'ils «sont en
cours de développement de solides capacités de
mesure et de gestion de la performance ESG», se
démarquant ainsi de leurs pairs. Ces 10 % sont sur
le point de développer de fagon systématique des
outils ESG harmonisés et accessibles.

Et seulement 3 % des entreprises frangaises
interrogées ont «de faibles capacités de mesure et
de gestion de la performance», ce qui est quatre
fois moins que les entreprises internationales a

12 %. Cela indique que, en comparaison avec les
entreprises internationales, une grande partie des
entreprises frangaises adoptent des approches plus
avancées dans leurs méthodes de mesure et de
gestion de la performance ESG.

A mesure que le cadre réglementaire se renforce,
les entreprises capables de s'adapter rapidement
et d'aborder le reporting ESG de fagon stratégique
pourront dépasser la simple conformité
réglementaire et bénéficier d'un avantage
stratégique clair pour leurs organisations.

Tout au long du rapport, nous avons inclus des
exemples d'entreprises internationales qui ont
opéré des changements majeurs dans leurs
réflexions et leurs démarches de mesure et de
gestion de la performance ESG.



Les législations et les réglementations en matiere
de développement durable évoluent rapidement

en Europe, ce qui a pour conséquence délargir le
champ d'intervention des directions financiéres et
administratives (DAF) et des équipes financiéres.
Les obligations de reporting et les politiques fiscales

Les décideurs politiques s'appuient sur trois types
de mesures pour acceélérer la performance ESG
(voir Graphique 1). Il est essentiel que les directeurs
financiers comprennent ces mécanismes pour
élaborer des stratégies répondant aux objectifs
des régulateurs.

ont des répercussions directes sur les colts et les
conséquences d'une stratégie «business as usual».
Ces éléments requierent une attention particuliére
de la part des directeurs financiers, les obligeant

a prendre des décisions en tant que responsables
financiers et garants de la performance de - Des mesures visant a créer des conditions

équitables pour les biens produits localement,
en fixant des taxes pour l'intensité carbone

- Des mesures visant a accroitre la transparence
du marché et la reconnaissance des risques et
opportunités ESG en imposant la publication
d'informations.

I'entreprise. Environ 97 % des directeurs financiers
frangais estiment que les questions ESG seront
au centre de leurs préoccupations dans les des importations.
cing années a venir, un chiffre Ilégerement supérieur
aux 91 % de leurs homologues internationaux qui
partagent cette opinion.

- Des mesures visant a influencer les décisions
d'investissement, en fournissant des incitations
et des subventions pour des activités identifiées
comme plus vertueuses.

«Le secteur pharmaceutique est trés engagé dans l'intégration et I'évaluation des criteres ESG, comme en
témoigne le rapport de progres 2023 du plan d'engagement sociétal PACTES des Entreprises du Médicament.
Lancé en 2021, ce plan marque un engagement profond envers la responsabilité sociétale, visant a promouvoir des
pratiques éthiques, durables et responsables au sein de I'industrie. Il s’articule autour de plusieurs axes clés, dont la
transparence, I'innovation durable, la coopération avec les parties prenantes, et la promotion de la santé publique,
tout en mettant 'accent sur I'innovation et la responsabilité environnementale. Afin d'intégrer la CSRD, le plan

va prochainement évoluer pour offrir un cadre plus robuste et aider les entreprises a structurer et évaluer leurs
initiatives conformément aux nouvelles normes en matiére de durabilité. »

Marianne Bardant

Directrice des affaires juridiques
et conformité, LEEM

Graphique 1
Apercu des réglementations actuelles en matiére d’'ESG

Mécanisme Description Exemples de réglementation (liste non exhaustive)
. Déclarations

Mesure:s, visant a l'échelle Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD)
a accroitre de l'entreprise

Déclarations la transparence ;

obligatoires du marché et Déclarations ECOd?S’gn for Corpo.rate. i

9 la reconnaissance i 2 1 Sustainable Sustainability
_ relatives a EU Deforestation Products Due Dilligence
des risques I'ensemble de la Regulation Regulation Directiveg
et opportunités ESG i
chaine de valeur (ESPR) (CSDDD)

Mesures visant a créer des conditions

Tarification équitables pour les biens produits
carbone localement, en fixant des taxes
pour l'intensité carbone des importations

EU Carbon Border Adjustment Mechanism (CBAM)

Mesures visant a influencer

les décisions d’investissement, Transition : :
Incitations et en fournissant des incitations énergétique pour . REPowerEU . | EU Green Deal

subventions et des subventions pour des activités la croissance : . *Industrial Plan
spécifiques définies comme verte (TEPCV) :
plus vertueuses

Environ 68 % des directeurs financiers francais
interrogés ont déclaré qu'ils faisaient l'objet
d'incitation de la part d'au moins trois parties
prenantes différentes pour qu'ils prennent
davantage de mesures dans le domaine du
développement durable (contre 81 % des directeurs
financiers interrogés au niveau mondial). Pour

les entreprises frangaises et internationales, les
gouvernements et les régulateurs sont en téte

de liste, 67 % des répondants frangais les citant
comme source de pression pour agir sur les
questions de développement durable (contre 72 %
des répondants internationaux) (voir Graphique 2).
Viennent ensuite les membres du consell
d'administration et la société civile. En revanche les
actionnaires et investisseurs, qui sont en 3¢ position
pour les répondants internationaux, ne sont qu’en

Alors que la pression
augmente, les directeurs
financiers estiment que
leurs organisations
ne Sont pas Sufﬁsamment 5¢ position pour les répondants frangais, qui

; , ressentent davantage la pression de la société civile
pl‘epal‘ees que leurs homologues étrangers.

Graphique 2
Les exigences en matiére de durabilité s'accroissent de la part
de toutes les parties prenantes

Q. Votre organisation ressent-elle une pression de la part des parties prenantes suivantes pour agir
sur les questions de développement durable (par exemple, le changement climatique, la perte de biodiversité,
les inégalités, les droits de I'hnomme) ? (% de directeurs financiers)

Régulateurs/Gouvernements

Membres du conseil
d’administration

Actionnaires/Investisseurs
Société civile

Entreprises concurrentes
Banques/Financeurs

Clients/Consommateurs

Assureurs
14 % @ Répondants francais

Employés
ploy 18 % @D Répondants internationaux

Source : ESG Measurement and Management Study, 2023; Répondants frangais N=72; Répondants internationaux N=730

Légende : en vigueur | . : :
g enV|gUeUr Source : Accenture - Reg//oupelﬂﬂeﬂt par Accenture deS feg/eﬂ’]e/’)[at/oﬂs existantes

sur la base de documents accessibles au public.
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Les gouvernements et les régulateurs mettent

en place des obligations de transparence en
matiere d’'ESG pour inciter les entreprises a
modifier leurs pratiques dans ce domaine. Une
proportion quasiment équivalente de responsables
financiers francais et internationaux s’attend

a ce que ces demandes continuent a croitre

dans les 3 prochaines années (86 % et 85 %
respectivement).

De nombreux répondants déclarent que leur
entreprise n'est pas tout a fait préte a répondre a
cet enjeu. Les réglementations a venir feront en
sorte que les entreprises fournissent davantage de
détails sur les risques et les opportunités associés

au changement climatique et procédent a des
vérifications externes de leurs données ESG. En
France, 19 % des DAF interrogés déclarent étre
bien préparés pour faire les deux, contre 22 %

de leurs homologues dans le monde. Si nous
ajoutons d'autres obligations de reporting ESG sur
des thémes spécifiques, comme l'utilisation des
ressources et la circularité, le pourcentage tombe a
13 % pour les DAF francais et a seulement 10 %

au niveau mondial.

«L'Oréal envisage le role du Directeur Financier comme un Catalyste de la Création de Valeur, qui accompagne

le management dans la prise de décision avec une vision holistique de la performance intégrant tous les axes de

création de valeur : financiere, ESG, mais aussi autour de I'innovation, de la data et des nouveaux business models.

En ce qui concerne les enjeux ESG, un programme ambitieux de gestion des données et de mise en place d'une suite

d’outils a été initié, visant non seulement a assurer la conformité et le reporting ESG, mais également a permettre

la simulation et le pilotage de la performance intégrée englobant les aspects financiers et extra-financiers. Ce

programme permettra de placer la création de valeur au centre de toutes nos décisions et d'accompagner la mise en

place d'une gouvernance robuste entre les ambitions environnementales et sociales du Groupe et la Finance, et la

mise en oeuvre d'un réseau de « Sustainable Finance Officers» dans les Business Units et Métiers. »

Héléne Doré
Global Chief Transformation Officer

Finance & Legal - Finance Data Domain
Finance SSC Strategic Lead, L'Oréal

Notre étude révele que les principales difficultés
rencontrées par les entreprises frangaises dans

la transformation de leurs opérations et modéles
d‘affaires vers plus de durabilité incluent le manque
de clarté et la faible rentabilité des initiatives de
transformation durable, ainsi que I'absence de
demande et le déficit en capacités nécessaires.

Pour surmonter ces défis, avoir accés a des
données ESG complétes et facilement accessibles
peut aider les dirigeants a établir des liens clairs

et explicites entre le développement durable
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et les résultats de I'entreprise, ce qui s'avere
souvent indispensable pour susciter I'adhésion.

Il est également essentiel de présenter l'intérét

et la valeur créée par les investissements opérés
dans la technologie, les outils et les talents afin de
développer des capacités ESG et gagner

en maturité.

Les principales capacités

a acquerir pour aller plus loin
que la mise en conformité

et bénéficier d’'un avantage
stratégique



Nos études et notre expérience auprés de nos
clients ont révélé les capacités principales liées a
la technologie et aux talents que les organisations
doivent développer pour dépasser la simple
conformité et créer un avantage stratégique en
accélérant leurs stratégies ESG.

Ces capacités se répartissent en trois catégories :
+ lamesurede |'ESG;
« la gestion de la performance ESG;

« lestalents.

La mesurede I'ESG

Pour respecter leurs obligations déclaratives, les
directeurs financiers doivent étre en capacité

de mesurer avec précision les performances
ESG. Cela implique de mettre en place les bons
processus et les bonnes technologies pour
collecter toutes les données ESG pertinentes,
garantir leur qualité et les rendre disponibles dans
I'ensemble de I'organisation. Des technologies
telles que I'lA générative peut jouer un réle clé
pour accélérer I'automatisation de la collecte
des données et leur diffusion dans I'ensemble de
I'entreprise.

\/ Collecte des données

|:, L'existence et 'ampleur de l'automatisation
de la collecte des données ESG au sein de
l'organisation.

\/ Qualité des données
L'existence et 'ampleur des référentiels

et des contrbles permettant de garantir
la qualité des données ESG collectées
de fagon automatisée au sein d'une
organisation.

Disponibilité et intégration des données
L'accés aux données ESG par toutes

les entités et fonctions de l'entreprise,

par le biais d'une plateforme intégrée.

<]

Lagestiondela
performance ESG

Il est également important que les directeurs
financiers pilotent la performance ESG de
I'entreprise en toute confiance. Cela implique
de relier les indicateurs de performance extra-
financiers aux indicateurs financiers, mais

aussi d’'analyser et de prédire la valeur des
indicateurs ESG afin d’identifier les risques et
les opportunités. Pour ce faire, un suivi extra-
financier régulier est nécessaire, afin d'identifier
et de résoudre les incohérences entre les
résultats et les objectifs. Il s’agit également

de permettre aux dirigeants de l'organisation
d’accéder facilement aux données ESG afin qu’ils
puissent prendre des décisions stratégiques.

Transparence et intégration

M des indicateurs de performance
extra-financiers
La facon dont les indicateurs
extra-financiers d'une organisation sont
définis et reliés aux reportings financiers.

\/ Technologies d’analyse et de prévision
L'existence et le niveau de sophistication de

la technologie (Al ou Gen Al) pour analyser

et prédire les données ESG de I'organisation.

\/ Accés des dirigeants aux informations

D ESG et utilisation de ces informations
Comment les dirigeants de l'entreprise
accédent aux données ESG et les utilisent
pour prendre des décisions stratégiques,

grace a des informations a jour et a des
tableaux de bord personnalisables.

Prise en compte de I'ESG

dans les décisions de I'entreprise

Le degré de prise en compte des facteurs
ESG dans les stratégies et les processus de
prise de décision de l'organisation.

<]

«La gestion de la performance ESG chez Accenture s’appuie sur une solide base de données et une architecture

flexible pour faciliter l'intégration des données entre les business units. Nous évaluons comment la technologie

peut optimiser la capture des données et des flux de travail de multiples sources de maniere efficace et précise. En

associant les indicateurs extra-financiers aux indicateurs financiers, Accenture renforce la prise de décision et la

performance de I'entreprise. Ladoption de I'TA générative dans ces processus accroit 'automatisation et la fiabilité

des données ESG, avec 'ambition de transformer la facon dont nous gérons et rendons compte de la performance

en matiere de développement durable. »

Charlotte Guillorit

Directrice des Services Généraux, Accenture
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Les talents

La mesure et la gestion de la performance

de I'ESG ont besoin de talents. Si la maitrise des
enjeux ESG est cruciale au sein de la direction
financiére, elle I'est tout autant pour les autres
équipes, afin qu’elles puissent collaborer
efficacement avec leurs collégues des finances.
Pour ancrer le développement durable au

coeur des performances de l'entreprise, il est
indispensable que I'ensemble de I'organisation
compte des collaborateurs dotés a la fois de
compétences financiéres et de compétences en
matiére d’'ESG.

\/ Compétences en matiére d’'ESG
au sein de la direction financiére

Le niveau d’expertise ESG au sein
de l'organisation financiere.

\/Compétences financiéres
au sein des équipes ESG

Le niveau d'expertise financiere au sein
de I'équipe chargée du développement durable
ou de I'ESG.

«Si notre équipe est dotée de compétences étendues et d'experts de haut niveau, nous nous inscrivons dans un

dispositif plus global : la formation des autres équipes, afin que chacun ait les bons outils et les bons réflexes,

est trés importante. Nous mettons l'accent sur notre Sustainability Academy pour former un large éventail de

professionnels dans divers métiers et fonctions. Il est essentiel d’outiller les équipes de front office pour qu'elles
répondent efficacement aux besoins des clients, de former les départements de reporting et de controdle, ainsi que
les controleurs de gestion aux nouveaux indicateurs, et de renforcer les compétences des équipes de gestion des

risques et de conformité.»

Anne-Claire Ducrocq

Responsable ESG Reporting,
BNP Paribas

Les organisations peuvent développer chacune
de ces capacités principales selon différents
niveaux de maturité, allant de faible a fort (voir
Graphique 3). Les entreprises dotées de capacités
de mesure et de gestion de la performance ESG
plus matures et plus solides sont capables de se
créer un avantage concurrentiel et d’accélérer
leurs stratégies ESG.

Il s’agit l1a également d’un critére crucial pour
le succes de toute stratégie de réinvention de
I'entreprise et de création de valeur.



Graphique 3
Critéres de maturité pour les capacités principales

Faibles capacités en mesure

et gestion de la performance ESG

Les données ESG ne sont pas
collectées

1. Collecte des données

2. Qualité des données Les standards de qualité pour

les données ne sont pas définis

3. Disponibilité Les données ESG ne sont pas
et intégration des données collectées

Mesure de I'ESG

Les données sont collectées
a la main et conservées
dans des feuilles de calcul

Des référentiels et des contréles
existent pour garantir

la qualité des données les plus
importantes

Les informations ESG sont
partiellement disponibles pour
certaines business units et
fonctions

Niveaux

de maturité

Les données ESG sont en partie
collectées de fagon automatisée

Des référentiels et des contréles
existent et leur performance est
documentée

Une partie des informations ESG
sont accessibles pour toutes les
business units et fonctions, de
fagon harmonisée

> Fortes capacités en mesure
et gestion de la performance ESG

Toutes les données ESG sont automatiquement collectées, de fagon
granulaire

Des mesures pour assurer la qualité des données sont en place et
contrblées, selon des processus automatisés

Toutes les données ESG nécessaires
sont accessibles a travers une
plateforme intégrée jouant le réle
de «single source of trust», aux
cotés des données financiéres et
opérationnelles

Toutes les données ESG
nécessaires sont accessibles
pour toutes les business units et
fonctions, de fagcon harmonisée

4. Transparence et intégration Les KPIs extra-financiers ne sont

des indicateurs pas définis
de performance (KPIs)
extra-financiers

Outils limités voire inexistants
pour traiter les données ESG

5. Technologies d’analyse
et de prévision

Acces des dirigeants L'information ESG est

aux informations ESG uniguement utilisée a des fins
et utilisation de reporting

de ces informations

Gestion de la performance ESG
(o))

Les facteurs ESG ne sont pas
pris en considération

7. Prise en compte de I'ESG
dans les décisions
de l'entreprise

Les KPIs extra-financiers
existent, mais sans étre
clairement reliés aux indicateurs
financiers

Outils basiques de business
intelligence pour les données
ESG

La plupart des informations

ESG sont accessibles depuis un
portail en self-service, mais avec
une faible standardisation des
KPIs

Les facteurs ESG sont pris
en considération, mais avec
un haut degré d’incertitude
et d’'incohérence concernant
les arbitrages

Les KPIs extra-financiers existent,
mais seuls des liens qualitatifs sont
faits avec les indicateurs financiers

Les outils de prévision financiére
sont utilisés pour étendre et
prendre en compte les données
ESG, dans une certaine mesure

La plupart des informations ESG
sont accessibles depuis un portail
en self-service, avec des KPIs et
des visualisations personnalisables
permettant de répondre

a des questions clés

Les facteurs ESG sont pris en
considération et des experts sont
mobilisés pour éclairer

les arbitrages

Des KPIs extra-financiers directement reliés a la valeur apportée aux
parties prenantes sont définis, priorisés, étudiés et suivis aux cotés des
indicateurs financiers

La direction financiére s‘appuie sur l'analyse prédictive (Al, Gen Al, et
données structurées ou non-structurées) pour modéliser des données
internes et externes non-structurées, afin de prédire les indicateurs ESG
et d’identifier de potentiels risques et opportunités

Les informations ESG sont accessibles en temps réel depuis un portail en
self-service, qui inclut des conseils pour optimiser les performances ESG

La performance ESG est prise en compte dans les décisions, elle est
clairement définie et bénéfice d’'une gouvernance solide

® 8. Compétences en matiére Tres faibles
'g d'ESG au sein de la direction
= financiére
[
9. Compétences financiéres Tres faibles

au sein des équipes ESG

Moyennes

Moyennes

L'échantillon représente une diversité d'entreprises de multiples tailles dans de multiples secteurs.
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Moyennes

Moyennes

Bonnes Excellentes

Bonnes Excellentes



Seulement quelques entreprises internationales
(15 %) ont atteint un niveau élevé de maturité
pour les capacités principales, c'est-a-dire en
développant des méthodes a la fois pour mesurer
et gérer leur performance ESG, tout en tirant des

Graphique 4

bénéfices opérationnels. Sur la base des résultats
de I'enquéte, nous avons réparti les répondants en
trois catégories de maturité (faible, modérée, solide)
des capacités en matiére de mesure et de gestion
de la performance ESG.

Les niveaux de maturité des capacités ESG des entreprises francaises

vs les entreprises internationales

Entreprises internationales
12 %

Entreprises frangaises

V' N

3 %

«sont en cours de développement de capacités modérées
de mesure et de gestion de la performance ESG» 90 %

15 %

«sont en cours de
développement de
solides capacités de
mesure et de gestion
de la performance
ESG» 10 %
0%

- De faibles capacités de mesure et de gestion de la performance ESG

@ Dcs capacités modérées de mesure et de gestion de la performance ESG

- De solides capacités en matiére de mesure et de gestion de la performance ESG

(o)

3%

des entreprises francaises
ont de faibles capacités

Seulement 3 % des entreprises frangaises
interrogées et environ 12 % des entreprises
internationales ont «de faibles capacités de
mesure et de gestion de la performance ESG».
Cela montre une dynamique positive des
entreprises frangaises dans le développement

des capacités ESG, reflétant une approche plus
structurée et stratégique des entreprises frangaises
dans ce domaine. Dans le meilleurs des cas,

ces entreprises ont une collecte de données
partiellement automatisée. Elles effectuent

des controles qualité sur leurs données, mais
manuellement. Les informations ESG dont elles
disposent ne sont accessibles qu‘a certaines
parties de leur organisation. Ce qui manque le plus
a ces entreprises, c'est la capacité d'extraire des
informations utiles des données qu'elles collectent
et d'intégrer les criteres ESG dans leur prise de
décision.

97%

des entreprises francaises ont des
capacités modérées

La plupart des entreprises internationales (73 %) et
des entreprises francgaises (97 %) se situent dans
une position intermédiaire. En effet, 97 % d'entre
elles disposent de capacités modérées, contre
seulement 73 % des entreprises internationales,
démontrant un mouvement général et bien ancré
en France. Toutes ces entreprises disposent de
meilleurs processus de collecte des données ESG
et de controdles qualité plus robustes. Elles mettent
leurs données ESG plus largement a disposition
de l'ensemble de leur organisation. Bien qu'elles
s'orientent vers une prise en compte plus poussée
des informations ESG dans leurs processus de
travail, cette intégration est encore incompléte.

ESG - Faire de la conformité un avantage stratégique



15%

des entreprises internationales ont
des capacités solides

Environ 15 % des entreprises internationales
disposent de fortes capacités ESG. Ces entreprises
collectent des informations ESG détaillées et

en contrdlent automatiquement la qualité. Elles
transforment les données ESG en insights, afin
d’améliorer la prise de décisions stratégiques

en temps réel. En outre, elles utilisent I'analyse

Les entreprises francaises
disposent encore d'une
marge de progression
pour améliorer

leurs capacités ESG

Si on les compare aux entreprises internationales,
les entreprises frangaises obtiennent des résultats
similaires ou légerement supérieurs quand il s'agit
de développer des capacités essentielles de
mesure de I'ESG :

+ un peu plus de la moitié des répondants frangais
collectent les données ESG pertinentes de fagon
automatisée (51 % des répondants frangais
contre 55 % des répondants internationaux) ;

prédictive pour identifier les potentiels risques

et opportunités liés a 'ESG. Elles favorisent

la collaboration en cultivant des capacités
complémentaires au sein de leurs équipes
financiéres et RSE. Leurs directions financiéres et
RSE bénéficient également de solides capacités
dans le domaine de I'ESG et de la finance.
Néanmoins, I'intégration des facteurs ESG dans
les décisions d'investissement reste un défi. Seuls
13 % des répondants internationaux de ce groupe
déclarent avoir des critéres d'investissement ESG
clairement définis et encadrés.

+ plus de trois quarts des répondants frangais ont
mis en place des référentiels et des contréles
pour analyser la performance ESG (contre prés
de deux tiers des répondants internationaux) et;

+ plus de 70 % des répondants frangais ont
déclaré avoir mis a disposition de toutes leurs
entités les données ESG nécessaires (contre plus
de 60 % des répondants internationaux).

Compte tenu des exigences croissantes en

matiere d'information ESG, I'avance des entreprises
frangaises dans le domaine du reporting n‘est guére
surprenante. Une législation telle que la Directive
sur le Reporting de Durabilité des Entreprises
(CSRD) impose effectivement aux grandes
entreprises de I'UE de faire auditer leurs rapports
pour l'exercice 2024, les poussant ainsi a instaurer
rapidement de nouveaux processus?.

2 European Commission: new rules on corporate sustainability reporting: The Corporate Sustainability Reporting Directive
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Cependant, les entreprises francaises disposent
encore d'une marge de progression pour améliorer
leurs capacités, notamment pour harmoniser

leurs informations et en maximiser l'efficacité.
Seulement 22 % des entreprises frangaises
interrogées centralisent toutes les informations ESG
nécessaires dans une solution «single source of
trust» aux cotés de leurs données opérationnelles
et financiéres. Seulement 17 % des entreprises
francaises interrogées ont mis en place

des mesures pour contréler la qualité des données
de fagon automatisée.

Les entreprises francaises nous ont indiqué n‘avoir
pas encore totalement acquis les trois capacités
liges a la mesure (contre un peu moins de 10 %

des entreprises interrogées a l'international). Sans
ces capacités de base en termes de mesure, la
gestion de la performance ESG devient plus difficile
et limite la montée en maturité des entreprises
francaises.


https://finance.ec.europa.eu/capital-markets-union-and-financial-markets/company-reporting-and-auditing/company-reporting/corporate-sustainability-reporting_en
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Il existe une corrélation directe entre les capacités
ESG d'une entreprise en termes de mesure, de
gestion et de talents et sa capacité a considérer le
développement durable comme une opportunité.
Alors que 11 % des répondants d'entreprises
francgaises qui «sont en cours de développement
de capacités modérées de mesure et de gestion
de la performance ESG» continuent de considérer
le développement durable comme un facteur de
coUt dans les cing prochaines années, tous les
répondants des entreprises frangaises qui «sont
en cours de développement de solides capacités
de mesure et de gestion de la performance ESG»
envisagent le développement durable comme un
créateur de valeur dans ce laps de temps - et 43 %
pensent que ce sera de maniéere significative.

Graphique 5

Tous les répondants des entreprises francaises
qui «sont en cours de développement de
solides capacités de mesure et de gestion

de la performance ESG» affirment que leurs
organisations transforment largement leurs
modeles opérationnels et/ ou commerciaux
pour accroitre leur durabilité.

Une majorité de directeurs financiers de ces
entreprises (57 %) rejette l'idée selon laquelle

il est difficile de trouver un équilibre entre
développement durable et croissance rentable
pour leurs organisations, contrairement a 43 %
des entreprises frangaises présentant un niveau
de maturité modeéré (voir Graphique 5).

Les personnes interrogées dans les organisations dont I'approche ESG

est moins mature rencontrent des difficultés a concilier développement durable
et croissance économique rentable.

«Trouver un équilibre entre durabilité et croissance rentable est un défi pour mon organisation. »

«Sont en cours de développement de solides capacités 57 % 43 %

. (-] (-]
de mesure et de gestion de la performance ESG»

«Sont en cours de développement de capacités modérées —
de mesure et de gestion de la performance ESG»

@ rss daccord @» nNeutre @ :sccod

43 % 54 %
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Les raisons qui poussent les entreprises a s'engager
dans le développement durable varient selon le
niveau de maturité de leurs capacités ESG : les
entreprises aux capacités moins développées
tendent a se concentrer sur des initiatives de
responsabilité sociale des entreprises axées sur

la gestion des risques, tandis que celles avec

un niveau de maturité plus éleveé cherchent
principalement a améliorer leurs performances
financiéres.

Notre étude mondiale révéle que les dirigeants avec
des capacités ESG limitées éprouvent également
des difficultés a concilier le développement

durable avec les autres priorités stratégiques de
leur entreprise. Il est logique que, en raison de leurs
capacités moins avanceées en matiére de mesure et
de gestion de la performance ESG, elles identifient
aussi comme un obstacle majeur le déficit de
données fiables pour accompagner la prise de
décision.

Ces conclusions mettent en évidence I'importance
pour les entreprises de lier la planification financiere
a I'ESG afin d'évaluer correctement l'alignement
entre les stratégies ESG et opérationnelles, ainsi
que les interactions mutuelles entre elles.

«Dans le contexte de notre engagement pour

la durabilité, nous avons adopté les exigences

de la CSRD sans nécessiter une restructuration
majeure de notre équipe. Notre approche, qui

a visé a désigner un responsable pour chaque
domaine de la CSRD et un coordinateur pour
I'ensemble, a été confirmée lors des premieres
étapes de mise en ceuvre. Nous nous concentrons
sur la réduction de nos impacts matériels (suite
I'approche DMA de ESRS2), par exemple la
consommation d’eau, d'énergie ou encore les
émissions de COz2, tout en aidant nos clients

a réaliser leurs propres objectifs de transition
écologique. Cela passe par des offres de solutions
telles que I'économie circulaire, la vente d'énergie
bas carbone, ou encore le développement de la
réutilisation des eaux. La CSRD a ainsi renforcé
notre positionnement d’acteur de référence de la
transition écologique, attirant des financements
a des taux avantageux et se reflétant dans les
analyses de valorisations boursieres. Pour nous,
cette contrainte réglementaire se transforme en
une opportunité stratégique, alimentant notre
modeéle économique et consolidant notre role de
leader en développement durable. »

Pierre-Yves Burlot

Directeur de la Stratégie
environnementale, Groupe Séché

DAF, DDD et DSI :
une alliance puissante

Les données sont essentielles tant pour les rapports ESG que pour tout
programme de développement durable réussi. Les DAF, et désormais les DDD
(directeurs du développement durable), s‘appuient sur les DSI (directeurs des
systemes d’information) pour accéder aux données pertinentes et aux outils
permettant de les traduire en enseignements exploitables. Une coordination
étroite entre les DAF, les DDD et les DSI peut également aider les organisations
a mieux prendre en compte ces informations dans les décisions de I'entreprise
et, au fil du temps, a gagner en agilité.

Chez Accenture, la DSI a été impliquée dés le début de la réflexion au sujet de
la stratégie de réinvention de toute I'entreprise, nécessaire pour atteindre nos
engagements en matiere de développement durable. Grace a cette implication
précoce, la DSI est aujourd'hui parfaitement équipée pour fournir & toutes

les directions les données et la technologie nécessaires a l'atteinte

de leurs objectifs.

ESG - Faire de la conformité un avantage stratégique

Le partage

de la responsabilité ESG
entre plusieurs dirigeants
de l'entreprise est un
indicateur de leur maturité
en matiere d'ESG
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Les entreprises qui «sont en cours de
développement de solides capacités de mesure

et de gestion de la performance ESG» se
distinguent également de leurs pairs par le niveau
d’engagement et de responsabilité que manifestent
les différentes parties prenantes concernant les
aspects de mesure et de gestion de la performance
ESG (voir Graphique 6).

Dans toutes les entreprises de I'enquéte, quelle
que soit leur maturité, les directions RSE sont
généralement responsables de la performance
ESG. Toutefois dans les entreprises qui «sont en
cours de développement de solides capacités de
mesure et de gestion de la performance ESG», il
est plus fréquent que plusieurs dirigeants soient
responsables de la mesure et de la gestion de

la performance ESG. Pres d'un tiers (31 %) des
entreprises frangaises qui «sont en cours de
développement de capacités modérées de mesure
et de gestion de la performance ESG» confient
tous les sujets lies a I'ESG - de la définition de la
stratégie et des indicateurs clés de performance a
la collecte et au reporting des données - a un seul
responsable - généralement le directeur RSE.

Graphique 6

La responsabilité partagée est plus fréquente

En revanche, 57 % des entreprises francgaises

qui «sont en cours de développement de

solides capacités de mesure et de gestion de la
performance ESG» ont partagé les responsabilités
ESG entre trois cadres ou plus, les directeurs
financiers étant souvent les plus susceptibles de
superviser la définition et le suivi des indicateurs
clés de performance ESG, ainsi que la collecte et la
communication des données ESG.

En effet, les entreprises moins matures sur le sujet
de I'ESG ont davantage tendance a considérer le
développement durable commme un enjeu qui vient
s’ajouter a l'organisation, plutét que I'intégrer -
une vision qui limite les possibilités de capitaliser
sur les opportunités de croissance. Un parcours
réussi vers la durabilité ne peut se faire qu'en
s'affranchissant des silos organisationnels. Un accés
facilité et élargi aux informations ESG peut faciliter
et renforcer cette collaboration interfonctionnelle.

dans les entreprises matures en matiére d'ESG

Nombre de dirigeants responsables des différents aspects ESG

«Sont en cours de développement de solides
capacités de mesure et de gestion 14 % 29 %

de la performance ESG»

«Sont en cours de développement
de capacités modérées de mesure
et de gestion de la performance ESG»

@ Un dirigeant est responsable de tous les sujets ESG

@ Deux dirigeants sont responsables
@ ois dirigeants ou plus

ESG - Faire de la conformité un avantage stratégique

38 % 31%

Quelques
recommandations
pour faire

de la conformitée ESG
un levier de création
de valeur


https://www.accenture.com/us-en/blogs/consulting/minting-a-sustainable-future
https://www.accenture.com/us-en/blogs/consulting/minting-a-sustainable-future
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Dans le domaine de I'ESG, chaque entreprise
rencontre des défis spécifiques pour développer
ses capacités en matiére de mesure, de gestion
et de talents. Cependant, peu importe le point
de départ, nous recommandons les démarches
suivantes.

Définir une ambition

Pour le reporting ESG, les directeurs financiers
doivent déterminer avec leurs homologues du
comité de direction si 'ambition est simplement
de se mettre en conformité, ou plutdt de saisir les
opportunités et de s'appuyer sur I'information ESG
pour piloter I'entreprise. Etre clair sur les objectifs
permet de définir quelles ressources, capacités

et infrastructures sont nécessaires au sein de
I'ensemble de 'organisation.

Anticiper les réglementations

L'un des principaux objectifs du mouvement de
régulation actuel est d’aboutir a des informations
ESG comparables aux indicateurs financiers.
Presque toutes les réglementations proposées
ou adoptées exigent que ces informations ESG
soient vérifiées. Les entreprises doivent a minima
se préparer a fournir des garanties suffisantes et
raisonnables.

- Evaluer son niveau de préparation : il s'agit de
comparer les nouvelles exigences de reporting
aux initiatives ESG existantes, afin d'en identifier
les principales lacunes et faiblesses. Examiner
la gouvernance, les processus et les controles
actuels permet d'évaluer leur cohérence avec les
exigences d'audit.

ESG - Faire de la conformité un avantage stratégique

« Se préparer pour l'avenir : les nouvelles
réglementations sur les reportings ESG étant
adoptées rapidement, il est judicieux de
dépasser les exigences immédiates et de
développer des ensembles de données qui
répondront aux besoins futurs.

- S’assurer d’avoir les compétences adéquates :

ce point est essentiel. Que ce soit par le
recrutement, la formation ou le soutien externe,
il est essentiel que la direction financiére
possede les compétences nécessaires pour
interpréter correctement les indicateurs ESG et
les exigences en matiére de données. Dans le
méme temps, les entreprises doivent renforcer
les compétences financiéres des autres
équipes, afin qu'elles puissent fournir les bonnes
informations a la direction financiére.

Intégrer vos rapports ESG
aux rapports financiers

La collecte et la sélection des données ESG
doivent se faire en conjonction avec la planification
financiére et la gestion des performances, car
elles ont des impacts les unes sur les autres.

Cela permet non seulement d'obtenir une vision
plus globale de la performance de l'entreprise,
mais est également essentiel pour soutenir la

prise de décision stratégique des dirigeants.

Transformer ses données
eninsights

Pour tirer des enseignements des données ESG,
les entreprises doivent automatiser leurs processus
de collecte en utilisant des outils de reporting ESG

avancés et en s‘appuyant sur les infrastructures
informatiques appropriées. Cela doit se traduire
notamment par la construction d'une architecture
de données et une architecture applicative
répondant aux besoins ESG. Les solutions
d’externalisation ou de services managés peuvent
aider les organisations a accéder rapidement a
des outils de reporting ESG de premier plan et a
accélérer leur capacité a transformer les données
en insights. Faire bon usage de ces connaissances
pour gagner en efficacité et générer de la valeur
nécessite d'intégrer les considérations ESG dans
les prises de décisions stratégiques, en particulier
celles liées aux investissements et aux activités de
fusions-acquisitions.

La technologie jouera un réle décisif pour fluidifier
les activités de mesure, de gestion et de reporting
ESG. La collaboration avec les fournisseurs et

les partenaires de I'écosystéme, en recherchant
un «gain mutuel», peut aider les entreprises a
développer plus rapidement des capacités et a
gagner en maturité pour la mesure et la gestion de
la performance ESG.

Rester proche des régulateurs
etdes alliés de I'écosysteme

Une méthode pour y parvenir est d'adopter une
communication proactive et transparente. En
dialoguant avec les régulateurs, les entreprises
peuvent mieux comprendre leurs réflexions
actuelles et futures, leurs intentions et leurs

priorités pour tout ce qui concerne les obligations
réglementaires et les engagements volontaires

en matiére d'ESG. Une communication proactive
auprés des régulateurs et des alliés de I'écosysteme
permet également aux entreprises d'obtenir

en retour des informations précieuses pour les
initiatives qu’elles envisagent de mettre en place.

S’engager aupreés
des collaborateurs
et des parties prenantes

Avec la pression réglementaire croissante, la
demande d'informations ESG détaillées va continuer
de croitre. La nécessité d'assurer l'auditabilité

de toutes les données et leur intégration dans

les rapports financiers traditionnels conduit
naturellement a choisir le directeur financier comme
responsable du reporting ESG. Toutefois, pour
transformer cette obligation en une opportunité

de performance accrue pour toute l'entreprise, il

est essentiel que tous les membres du comité de
direction partagent une compréhension uniforme
des enjeux.

Les dirigeants qui souhaitent maximiser I'impact

des données ESG nouvellement collectées doivent
obtenir le soutien de leurs parties prenantes internes.
Une approche efficace consiste a présenter cette
démarche comme un élément central d'une
stratégie d'entreprise, plutdt que comme un simple
«effort de conformité additionnel». Il est crucial
d'impliquer tot les parties prenantes internes

et d'instaurer des programmes de gestion du
changement pour garantir leur soutien.

Les entreprises qui réussissent a transformer leurs
données ESG en informations pertinentes et a les
intégrer dans leurs décisions opérationnelles sont
mieux placées pour identifier les opportunités de
développement durable, pour surmonter les défis et,
finalement, pour accroitre leur valeur par une prise
de décision améliorée.

Comme lillustrent les résultats de notre étude,

les directeurs financiers qui prennent l'initiative

et traitent ce défi en adoptant une approche
stratégique pour améliorer les capacités en matiere
de mesure et de gestion de la performance

ESG obtiendront un avantage concurrentiel et
accéléreront la stratégie de développement durable
de leur entreprise.


https://www.mars.com/sustainability-plan
https://www.business-humanrights.org/en/latest-news/eu-csddd-company-statement/
https://www.business-humanrights.org/en/latest-news/eu-csddd-company-statement/
https://www.mars.com/news-and-stories/articles/world-environment-day-why-climate-finance-needs-global-consensus
https://www.mars.com/news-and-stories/press-releases-statements/mars-incorporated-completes-bond-offering
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Les résultats de ce rapport sont basés sur une
enguéte menée auprés de 730 directeurs financiers
et cadres supérieurs de la finance provenant
d'entreprises réalisant plus de 1 milliard de dollars
de chiffre d'affaires annuel, réparties dans 11 pays et
15 secteurs d'activité.

L'échantillon frangais se compose de 72 entreprises
qui sont réparties entre différents secteurs
d‘activité, notamment le secteur de lI'industrie et des
biens de consommation, les ressources naturelles,
la communication, les médias et la technologie,
ainsi que les services financiers. Notre enquéte a
éteé adressée aux entreprises avec plus de 1 milliard
de dollars de chiffre d'affaires, et la majorité des
entreprises ont entre 1 et 4,9 milliards de dollars de
chiffre d'affaires. Les messages qui ressortent de
'enquéte et de I'étude, ainsi que les conclusions,
sont qualifiés de directionnels pour I'échantillon
frangais, car la marge d'erreur est plus importante
sur les petits échantillons (72 entreprises en France
versus 730 au niveau global).

Lenquéte globale a été réalisée en mai et juin 2023
puis ajustée et complétée en mai et juin 2024

pour la France. Pour répondre au questionnaire et
compléter les résultats de I'enquéte, 13 entretiens
approfondis ont également été menés avec des
cadres de la finance et du dévelopemment durable
de plusieurs entreprises dans plusieurs pays et
secteurs.

Sur la base des résultats de I'enquéte, un indice
a été créé pour catégoriser la capacité des
entreprises a mesurer et gérer leur performance
ESG. Lindice évalue neuf capacités dans trois
domaines : la mesure de I'ESG, la gestion de la
performance ESG et les talents.

ESG - Faire de la conformité un avantage stratégique

Lindice est calculé sur la base de deux éléments.
Premierement, il prend en compte le niveau de
maturité total d'une entreprise parmi toutes les
capacités. Deuxiemement, il considere si une
entreprise a atteint le niveau de maturité le plus
éleveé parmi un ensemble de 9 capacités. Par
exemple, les entreprises dont le score total se situe
dans les 25 % supérieurs de I'échantillon et qui ont
atteint le niveau de maturité le plus élevé dans au
moins six capacités sont classées dans la phase
de « capacités fortes en mesure et gestion de la
performance ESG ».

Les entreprises avec un score total dans les 25 %
inférieurs de I'échantillon et ayant atteint le niveau
de maturité le plus élevé dans une seule capacité
sont dans la phase «faible». Les entreprises
restantes sont considérées comme étant dans la
phase «modérée».

La catégorie «sont en cours de développement
de capacités solides en mesure et gestion de la
performance ESG» a été créée pour représenter
les entreprises frangaises qui ont obtenu un score
suffisamment élevé pour se classer dans les 25 %
supérieurs de tous les scores de I'échantillon, mais
qui n‘ont pas atteint le niveau de maturité le plus
élevé dans 5 des 6 capacités requises pour étre
considérées comme ayant des capacités fortes.

Graphique 7

Composition de I'échantillon de I'enquéte

Par secteur

31%

Ressources

6 chimie

6 ressources
naturelles

7 énergie

(pétrole et gaz)

3 services collectifs

35 %

Produits

1 automobile

6 biens et services
grand public

4 biens et

équipements industriels
6 sciences de la vie

8 distribution

—

— 21%
Communication,
médias
et technologie
6 high tech

2 logiciels
et plateformes

7 communication

et médias

, —14%
V Services
financiers

5 banques
1 finance
4 assurances

Par chiffre d'affaires

6%
20 - 39,9 milliards
de dollars

4%
10 - 19,9 milliards
de dollars ‘
10 % —
5-9,9 milliards
de dollars

40 - 69,9 milliards
de dollars

72

70 milliards
de dollars ou plus

— 76 %
1- 4,9 milliards
de dollars

L'échantillon représente une diversité d'entreprises de multiples tailles dans de multiples secteurs.

Avertissement : en raison des arrondis, les chiffres peuvent ne pas totaliser 100 %.
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que le MIT et la Harvard Business School, notre
analyse des tendances suscite la réflexion, guide
nos innovations, et nous permet de transformer
des théories et des idées novatrices en solutions
concrétes pour nos clients.

Site Internet : www.accenture.com/research

A propos du Cercle de Giverny

Le Cercle de Giverny est un laboratoire d'idées
hybride décidé a agir en faveur du déploiement
opérationnel de la RSE.

Le Cercle de Giverny cherche a diffuser une
approche systémique de la RSE, afin que cette
derniére soit portée au plus haut niveau de décision
et qu'elle infuse la stratégie globale de I'entreprise,
afin de transformer les modéles d'affaires.

Nous organisons a chaque rentrée le Forum de
Giverny, 1¢ rendez-vous des entreprises durables, et
nous avons créeé le Palmarés Giverny x Le Point qui
valorise tous les ans 50 jeunes engagés.

Le Cercle de Giverny organise également des
événements a Paris pour rassembler les acteurs
économiques engageés incontournables et leur
permettre de se placer a l'avant-garde de la
résolution des défis environnementaux et sociaux
avenir.

Site Internet : www.cercle-giverny.fr
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