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Action contre dévalorisation
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“Contraignante”, “punitive”, “a cété’, “irréaliste’, “"décorrélée’, “inutile”. Tant de mots
sont utilisés pour décrédibiliser la transition écologique.
Pour pouvoir advenir, cette derniere doit changer de vocabulaire. Comment ? En se

concentrant moins sur les problémes que sur leurs solutions grace a une mise en action
concréte, ciblée et efficace. C'est la raison d'étre de cette étude.

Vous allez y explorer une piste simple : la transition écologique des métiers - le fait
que chacun.e fasse évoluer les pratiques quotidiennes de son métier au service de la trans-
tion écologique.

Ce prisme du métier a de nombreux avantages :
Un métier, c’'est un role déja défini dans la société.
La transition des métiers est organisée.
Un métier, c’est le lieu du plus grand pouvoir d‘action de l'individu.
La transition des métiers est efficace.
Un métier, c’est concret, réel, tangible.
La transition des métiers est ancrée dans l'action.

Mais surtout, I'évolution d’un métier est enthousiasmante :
L'enthousiasme d'un projet qui démarre.
L'enthousiasme de belles rencontres.
L'enthousiasme de porter une ambition.
L'enthousiasme d'apprendre, de grandir.
L'enthousiasme de se sentir utile.

La transition des métiers est résolument et exclusivement joyeuse !

C'est avec cette énergie que nous vous invitons a parcourir ce travail, basé sur des
entretiens de professionnels, la lecture de nombreuses publications et le soutien de parte-

naires engagés. Il explore des questions concrétes :
Comment avoir de l'impact dans son métier ?
Comment prioriser la transition des transformations métier dans I'entreprise ?
Comment lever les freins ?

Et concrétement, pour un juriste, un acheteur, un informaticien, un comptable, un
communicant, etc. de quoi parle-t-on ?

Ces questions et les réponses que nous avons collectées, analysées et synthétisées
veulent d'abord vous inviter a I'action, immédiate et éclairée, mais aussi au questionnement
et au débat.

Ce document, enfin, doit nous inviter collectivement a sortir des qualificatifs empéchants de
la transition écologique pour |'oser plus concréte, plus joyeuse, plus puissante.
En un mot : géante.

Ambroise Collon
Directeur Général des Nouveaux Géants
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Qui sont Les Nouveaux Géants ?

Nos mots d'ordre sont la concrétisation et l'opérationnalisation de la transition écolo-
gique dans les entreprises.

Nous sommes certifiés Qualiopi et proposons des formations innovantes et engageantes,

permettant a chacun d'acquérir les compétences écologiques propres a son métier, et ainsi
de devenir un Nouveau Géant de la transition écologique !

Nosparcours métiers

Produit Finance & Services informatique Marketing &  Ressources humaines
& Offre Performance & data communication Gestion des
Eco-conception Performance Numérique responsable ~ Communication compétences
Achats responsables extra-financiere Eco-conception numérique  responsable écologiques

Se déclinent en 4 Formats
& @ 0"

EQUIPEMENT ECHAUFFEMENT HACKATHON PARKOUR
Package e-learning 3h pour se sensibiliser 2j pour générer un max 3 mois pour
& atelier aux enjeux et solutions d'idées novatrices pour son avancer sur son
de son métier projet réel projet réel

Notre pédagogie vise a ce que chaque participant devienne un acteur autonome et
ambitieux de la transition. C'est pourquoi nous avons a coeur que nos parcours garantissent
la mise en ceuvre de nouvelles pratiques métiers.

Cela passe par:

® Une pédagogie par projet : au sein de nos parcours, les apprenants travaillent sur
un projet réel de leur métier et de leur entreprise, pour un impact immédiat, utile et concret.

® Un coaching humain : |a transition écologique peut susciter une large palette d'émo-
tions (indifférence, anxiété, colere, frustration, etc.). Nous prenons le temps d‘accueillir et
d'accompagner la sensibilité de chacun a ce sujet.

® De la joie et des moments de vie collectifs : rien n‘arréte un collectif soudé et en-
thousiaste, pas méme un sujet difficile. C'est en créant cet élan joyeux et en renforcant la
cohésion que nous révélons les potentiels.
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Le mot des partenaires

Afin que cette étude soit la plus utile pour I'ensemble des parties prenantes,
Les Nouveaux Géants ont fait appel a différents experts pour constituer son collectif de

pilotage. Ecoutons ce qu'ils ont a nous dire !

LES COLLECTIFS structure un mouvement et un réseau regroupant les salariés engagés
des organisations. Les salariés du réseau se sont structurés en collectifs dans leurs organisations
respectives, pour les transformer de l'intérieur. Nous regroupons des salariés de plus de 250
entreprises, dont 120 collectifs matures.

Plus largement, nous aidons les créateurs de collectifs a se lancer, nous accompagnons
la création de démarches inter-collectifs (groupes de travail, cartographie d'actions réalisées et

potentielles, etc.) et nous portons la parole de ces différents collectifs dans le monde économique.

Nous avons a coeur d'aider nos collectifs a mener des actions ambitieuses, en leur
fournissant des contenus et des exemples. C'est tout le sens pour nous de notre participation
a cette étude : nous voulons aider des collectifs qui se lanceraient dans la transformation d'un
métier spécifique de leur organisation, ou de plusieurs métiers. Les éléments de priorisation et
les argumentaires détaillés dans I'étude seront des apports précieux a tout collectif de salariés
souhaitant s'y attaquer !

LESYC G IEECHIES

Parce que changer de job est certainement le moyen le plus puissant d'agir pour la
transition écologique et sociale, nous avons créé jobs_that_makesense, la premiére plateforme
d’emploi a impact positif. Avec plus de 3000 offres postées chaque mois, 7 000 recruteurs
référencés, une centaine d'offres de formations et des centaines de contenus inspirants, nous
donnons aux candidats toutes les cartes pour donner du sens a leur carriére.
jobs_that_makesense est une initiative de |'association makesense.

Notre mission est de réorienter le marché de I'emploi au service de la redirection
écologique et solidaire. L'ensemble des entreprises et des métiers doivent se transformer pour
répondre aux enjeux climatiques, ce qui nécessite la formation et I'accompagnement de tous
les salariés. C'est pourquoi il nous a paru important d'étre partenaire de I'étude des Nouveaux
Géants, pour comprendre les impacts directs, indirects et systémiques des métiers transverses
sur les enjeux de transition, mais aussi les différents freins de cette transformation.

make
sense
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Le CROCIS (Centre Régional d'Observation du Commerce, de I'Industrie et des Services)
est I'observatoire économique de la CCl Paris lle-de-France. Créé en 1994, il a pour principal
objectif d'étudier I'économie francilienne, de produire des analyses chiffrées et commentées
nécessaires a une meilleure connaissance de la région et de réaliser des enquétes aupres des
entreprises.

Il 'a notamment pour mission d'étudier l'ensemble des évolutions qui touchent les
entreprises. La transition écologique, sujet transversal qui concerne les entreprises de tous
secteurs et de toutes tailles, est a ce titre un sujet prioritaire pour nous. L'approche originale de
I'étude, qui considére que chaque métier est capable d'évoluer pour contribuer a la transition
écologique permet de ne laisser de c6té aucune structure ni aucun salarié. L'identification des
freins et difficultés rencontrées par les entreprises dans cette démarche est un objectif majeur
pour le CROCIS, notamment en raison de la présence en lle-de-France de trés grandes entreprises
regroupant une large variété de métiers. " e/ S

CROCB) G

L'économie en lle-de-Franc.
Chiff 2

Les Echos Start s'adresse a celles et ceux qui veulent trouver du sens dans le monde
d‘aujourd’hui et qui voient lI'ambition professionnelle comme un levier pour s'épanouir et
transformer la société. Les défis auxquels les entreprises et notre économie font face étant notre
sujet quotidien, il est pour nous essentiel de positionner I'entreprise comme source de solutions
face aux enjeux écologiques. La transition écologique des métiers, au cceur de cette étude, y

contribue directement.

De plus, notre média économique s'adresse a des jeunes diplémés, étudiants,
professionnels, entrepreneurs et consom’acteurs. Nous les accompagnons a comprendre
comment les défis écologiques vont les impacter : quelles sont les opportunités de carriere ?
Comment se former a ces enjeux ? Comment choisir un job et une entreprise qui soient alignés
avec ses valeurs ? Comment aider son entreprise a se transformer ? Comment transformer son

métier ?

En ce sens, le travail entrepris par Les Nouveaux Géants est essentiel et n'a pas encore
été mené avec une telle ambition et une méthode aussi solide. C'est pourquoi nous avons choisi

d'étre partenaires de cette étude. LesEchos

= =
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Et avec le soutien de

La transition écologique ne pourra se faire sans une transformation des
entreprises. Dans tous les secteurs, la décarbonation en particulier passera par des
évolutions techniques mais aussi par une organisation collective vers la sobriété. Pour
permettre ces transformations, de nouvelles compétences seront nécessaires, de
nombreux métiers devront évoluer. Et les métiers qui existent dans tous les secteurs, qui
sont visés dans cette étude, ont un large réle a jouer pour transformer les entreprises.
Analyser les impacts actuels des organisations sur I'environnement et leurs vulnérabilités,
construire des stratégies compatibles avec des trajectoires de réduction des impacts,
concevoir des outils de pilotage et d'incitation pour transformer les business models,
rendre la sobriété désirable... les besoins ne manquent pas.

La premiere partie de cette étude devrait aider les entreprises de tous les secteurs
a savoir par ou commencer pour former leurs salariés, dans le but d'atteindre leurs
objectifs de transition écologique : en ce sens, elle est hautement nécessaire.

THE SHIFT
PR JECT
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Executive Summary

Cette étude s'intéresse a l'impact de la transition écologique sur I'évolution des métiers.
L'objectif estd'identifier des pistes pour amorcer la transformation des fonctions les plus courantes
en entreprise, et de proposer une vision prospective de ces fonctions.

Le premier volet, ci-apres, propose une cartographie des zones d’action qu'un métier
peut explorer pour contribuer a la transition écologique de son entreprise, ainsi que des pistes
a destination des responsables du plan de transformation des métiers, pour leur permettre de

prioriser leurs actions.

Le second volet, a paraitre courant 2024, proposera une vision prospective de I'évolution
de certains métiers (nouvelles missions et taches, évolution des méthodes, outils et process, et
socle de connaissances et compétences a acquérir).

Un travail toujours en cours

La version finale de ce rapport est
prévue au cours du second semestre 2024.
Elleintégreralesretoursrecus, mais également
une vision prospective de chaque grande
famille de métier : quelles sont les nouvelles
missions, tiches, outils et méthodes dans le
cadre de la transition écologique ? Quelles
sont les connaissances et compétences a
acquérir ? Vers quelles ressources se tourner ?

Que ce soit pour nous faire vos retours
ou participer aux entretiens de la seconde
étape, contactez-nous a l'adresse suivante :
emeline.fasolato@lesnouveuxgeants.com

Ce qu'il faut retenir au sujet
de I'évolution des métiers cross-
secteurs dans le cadre de la
transition écologique

Tousles métiers doivent évoluer pour
permettre la transition écologique -

Dans la lignée des études menées au
sujetdel'impactde latransition écologique sur
I'emploi, nos travaux de recherche confirment
que l'ensemble des métiers sera amené a
intégrer des missions écologiques dans leurs
pratiques quotidiennes.

Il ne s'agit pas tant de créer de nouvelles
fonctions que de faire évoluer les compétences
et les fiches de postes afin d'intégrer des
missions en lien avec la transition écologique.

Il s'agit d'une orientation souhaitée a la
fois par les travailleurs et par I'Etat, et qui se
justifie également du point de vue des em-
ployeurs : internaliser et diffuser les missions
au service de la transition écologique a l'en-
semble des métiers permet une meilleure mai-
trise et donc une plus grande créativité sur ces
sujets, une réduction des colts ainsi qu'une
meilleure répartition de la charge de travail. Ce
dernier point contribue notamment a engager,
responsabiliser et aligner 'ensemble des col-
laborateurs de l'entreprise sur les enjeux de
la transition écologique. Linternalisation et |a
diffusion des missions RSE permettent égale-
ment de résoudre u@n certain nombre de diffi-
cultés relatives a la mesure de la performance,
a l'acceptabilité des nouvelles solutions, a la
collecte des données sociales et environne-
mentales et a 'embarquement des parties pre-
nantes externes.

%
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Chaque métier a un rdle a jouer dans la transition écologique de son
entreprise, qui peut se décliner en trois zones d’action.

Il n'y a pas “les métiers de la transition”,
et les autres : tous les métiers sont en transition
car chacun peut avoir un impact au coeur de
ses gestes métier. Nous avons identifié trois
zones d'action a explorer pour déployer son
plein potentiel d'impact, dont l'activation peut
différer en fonction des métiers : les zones
d'action a impact direct, indirect et systémique.

Communication

Achats

Conception produit

Logistique

R&D/Innovation

Information

Production
& Qualité

Les métiers a fortimpact direct sont ceux
qui pilotent ou qui subissent directement les
principaux impacts ou risques de l'entreprise,
tandis que les métiers a fort impact indirect
ou a fort impact systémique sont ceux qui,
dans leurs missions quotidiennes, peuvent
inciter les parties prenantes internes ou
externes de l'entreprise a effectuer leur

transition écologique. Pour saisir pleinement
sa responsabilité vis-a-vis de la transition
écologique et identifier toutes les actions que
chacun peut déployer au coeur de son métier,
il est essentiel d'interroger chacune de ces
trois zones.

Juridique

Finance

Ressources humaines

DG/Stratégie

Répartition des métiers en fonction de leurs zones d'impact préférentielles,

sur la base des entretiens menés
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La priorisation des métiers a transformer dépend du contexte de
I'entreprise mais peut tenir compte de deux logiques -

Il n‘existe pas de solution universelle, d'ordre chronologique de transformation
des métiers qui serait applicable a toutes les entreprises.

Nous avons constaté la mise en oeuvre de deux logiques de priorisation, qui
conviendront plus ou moins en fonction de la maturité de l'entreprise sur les sujets RSE,
de sa culture managériale et de sa culture d’entreprise de maniere générale.

e ees 4 e Prise en compte
Priorisation des métiers a transformer progression

Logique n°1
Pouvoir d'action direct

Participe directement, subit ou pilote les principaux
Chantiers de la stratégie RSE

Impacts environnementaux de |'entreprise Variable d'ajustement
Risques extra-financiers de |'entreprise
A L : Marge de
Freins a la transition écologique
manoeuvre
Maturite
g o
Logique n°2 Contexte
oo
Pouvoir d'action indirect d'évolution
A une forte capacité d'entrainement pour transformer le naturelle

modele d'affaires de I'entreprise du fait :
D'une position amont dans la chaine décisionnaire
D'une forte influence liée a la culture de I'entreprise

De sa capacité a orienter les co(ts ou les revenus de
I'entreprise

De sa capacité a essaimer (masse & transversalité)
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Introduction
Obijectif

Depuis le déploiement massif
des actions de sensibilisation sur les enjeux de
transition écologique au sein des entreprises,
une interrogation majeure se pose : comment
passer de la prise de conscience a la mise en
action ? Quelles sont les transformations a
opérerpourrendre nosentreprisessoutenables
et pérennes, et comment les mettre en oeuvre
? Par ou commencer ?

Le besoin exprimé par de nombreux
professionnels de la responsabilité sociétale
des entreprises (RSE) est celui d'opérationna-
liser la transition écologique : apres la prise
de conscience et la définition de sa feuille de
route, il faut se mettre en action, concrétement,
dans son quotidien de travail. Il ne s'agit plus
de se demander comment sensibiliser tous les
collaborateurs de l'entreprise, mais comment
changer les pratiques et process métiers.

L'objectif de cette étude est d'identifier
des pistes pour amorcer la transformation des
fonctions/départements les plus courants en
entreprise (achats, R&D, finance, vente, etc.), et
de proposer une vision prospective de I'évolu-
tion de ces fonctions.

« Transition écologique »

Selon le Ministere de la Transition écologique, la
transition écologique est “une évolution vers un
nouveau modéle économique et social, un modele
de développement durable qui renouvelle nos
facons de consommer, de produire, de travailler,
de vivre ensemble pour répondre aux grands
enjeux environnementaux, ceux du changement
climatique, de la rareté des ressources.”t. Il ne
s'agit pas de répondre a une crise, ce qui suppose
qu'il est possible de revenir a un état d'avant-crise,
mais bien d'évoluer vers un nouveau modéle de
société, qui soit soutenable, et donc de transformer
les modeles d'affaires.

En rassemblant les bonnes
pratiques existantes, cette étude vise plus
particulierement a répondre a deux questions:

* Comment organiser la transition des métiers
dans le temps ? - Par ou commencer ?

Le premier volet met en lumiére les
différentes logiques de priorisation a l'oeuvre
dansles entreprises aujourd’hui et propose une
cartographie des zones d'action qu’'un métier
peut explorer pour contribuer a la transition
écologique de son entreprise.
Disponible en janvier 2024 -
intermédiaire

Rapport

* A quoi pourront ressembler nos métiers
demain ?

Le second volet propose une vision
prospective de I'évolution de certains métiers,
en termes de nouvelles missions et taches,
évolution des méthodes, outils et process, et
socle de connaissances et compétences a
acqueérir.

Disponible au S2 2024 - Rapport final
Recrutement pour les entretiens en cours

Notre intention n'est pas de démontrer
ou de prescrire quel sera l'avenir des métiers,
mais d'alimenter de nouveaux imaginaires
métier et de mettre en évidence des bonnes
pratiques en place dans les entreprises afin
d'accélérer la transition écologique.

' Stratégie nationale de transition écologique
vers un développement durable.
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Contextualisation

De nombreuses études ont vu le jour
ces dernieres années avec pour objectif d'éva-
luer I'impact de la transition écologique sur le
marché de I'emploi. On distingue :

Les études quantitatives, qui cherchent
a déterminer si la transition provoquera
une création ou une destruction nette d'em-
plois aux échelles nationale, sectorielle et in-
tra-sectorielle, ainsi qu‘a identifier les mou-
vements de main d'oeuvre inter et intra-
sectoriels.

Les études qualitatives portant sur les
nouveaux métiers créés par la transition
écologique, qui identifient et qualifient les
nouvelles professions.

Les études qualitatives portant sur
I'évolution des métiers actuels dans le cadre
de la transition écologique, qui cherchent a
comprendre en quoi lesmétiers dont le coeur
d‘activité ne changera pas seronttoutde méme
amenés a adapter leurs méthodes et leurs
pratiques.

Notre étude s'inscritdans cette troisieme
catégorie. Elle a pour originalité de considé-
rer les évolutions communes a |'ensemble
des secteurs et touchant donc les “métiers
cross-secteurs”, que |'on peut retrouver d'une
entreprise a une autre. En effet, la plupart des
études qualitatives portant sur I'évolution des
métiers actuels sont sectorielles : elles insistent
sur les métiers spécifiques au secteur d'activité
considéré, rendant la diffusion des apprentis-
sages d'un secteur a l'autre plus difficile.

La transition écologique couvre de
nombreux sujets : environnementaux, sociaux,
et de gouvernance a minima. Compte tenu
des travaux existant sur les autres sujets, et afin
d'obtenir des résultats précis, cette étude se
centre sur les enjeux environnementaux de la
transition écologique.

Plan de navigation

Pensé spécialement pour les acteurs
de la responsabilité sociétale des entreprises,
des ressources humaines et de la direction, ce
rapport intermédiaire se compose de quatre
parties :

La premiere partie (p16) explicite
les raisons pour lesquelles nous sommes
convaincus que la transition écologique
passera nécessairement par une évolution
de tous les métiers de l'entreprise. C'est un
recueil darguments qui peut étre tres utile
pour promouvoir |'‘évolution des métiers de
son entreprise.

La deuxiéme partie (p24) propose
de cartographier les zones d'action au niveau
d’un métier (vs. d'une entreprise) et une trame
permettantachaque collaborateurd’interroger
son role dans la transition écologique de son
entreprise.

La troisieme partie (p28) a pour
but d'accompagner la définition du plan de
transformation des métiers dans le cadre de
la transition écologique, en mettant en lumiere
les différentes logiques de priorisation qui
peuvent étre suivies.

La quatrieme partie (p37) propose une
déclinaison par famille de métiers des enjeux
soulevés en deuxieme et troisieme parties.

NB : Ce rapport est un rapport
intermédiaire. Si  tu t'intéresses a la
transformation des métiers dans le cadre de
la transition écologique, ou si tu souhaites
faire évoluer ton propre métier, il est toujours
possible de participer!

Merci de nous contacter a l'adresse suivante :
emeline.fasolato@lesnouveauxgeants.com
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Méthodologie

Démarche

Cette étude est la concrétisation d'un travail de recherche qualitatif mené entre avril 2023 et
octobre 2024, qui s'appuie essentiellement sur un travail bibliographique et des entretiens
semi-directifs.

Rapport intermédiaire

Avril Juin Janvier Novembre
2023 2023 2024 2024
® ® @ ®
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Cadrage Etape 1 Etape 2
> A quelles - Comment organiser - Quelles sont les évolutions souhaitables
conditions cette la transformation des métiers dans de nos métiers dans le contexte écologique ?
étude sera-t-elle le temps ? Comment les mettre en place ?

utile et originale ?
 Contextualisation :
* quels modeles d'entreprises * Evolution des missions et taches
pour la transition écologique ? * Evolution des méthodes, outils et processus
= quels freins & ces transitions ? * Evolution des critéres d'objectivation

5 o ° z . N Z.o
» Comment prioriser les efforts Competencesetconnalssancesaacquerlr

pour transformer les métiers de son ° Freins et leviers a la transition métier
entreprise ? * Ressources pour aller plus loin
* Comment définir I'impact d'un
métier ?
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(voir la liste annexe)
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Périmetre

Métiers a I'étude - Suite a un état de l'art
bibliographique, nous avons choisi d'axer cette
étude sur |'évolution qualitative des métiers
dans une optique cross-sectorielle :

Direction générale (DG) / Stratégie

Achats

Conception produit

Comptabilité et finance

Recherche & Développement (R&D) /
Innovation

Production & Qualité

Ressources humaines

Ventes & Service clients

Logistique

Communication

Informatique

Juridique

NB : dans cette étude, nous utiliserons
indistinctement les termes “métier” ou
“fonction” afin de désigner un ensemble de
missions, plutét qu’'un département. Ainsi,
en fonction de l'organisation de sa propre
entreprise, le lecteur pourra se reconnaitre
dans une ou plusieurs fonctions.

Taille d’entreprises - Les entreprises
de taille intermédiaire (ETI) et les grandes
entreprises francaises ayant généralement
plus de ressources a dédier a Iévolution
des métiers, les profils a interroger ont été
principalement choisis dans des entreprises de
plus de 250 salariés. Néanmoins, les résultats
obtenus peuvent alimenter la réflexion des
petites et moyennes entreprises.

Secteurs - Pour |'étape 1, nous avons
cherchéainterrogeraminima deux entreprises
par secteur (voir la liste des secteurs en annexe
1). Toutefois, n‘ayant pas réussi a obtenir tous
les entretiens souhaités, les secteurs du BTP,
de la filiere bois et de lénergie sont sous-
représentés, et les industries extractive et
lourde ne sont pas représentées. Cela pourra
faire 'objet d'une édition de mise a jour. Pour
I'étape 2, la représentativité sectorielle n'est
pas assurée du fait de ressources limitées. Il
s'agit également d'un axe d'amélioration de
I'étude, pouvant faire l'objet d'une réédition.
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1. Tous les métiers seront amenés a intégrer des missions
au service de la transition écologique

Dans la lignée des études menées au sujet de I'impact de la transition écologique sur
I'emploi, nos travaux de recherche confirment que I'ensemble des métiers sera amené a intégrer
des missions écologiques dans leurs pratiques quotidiennes. En quoi cette évolution est-elle une
étape décisive pour accomplir la transition écologique dans les entreprises, et quels sont les
signaux qui confirment d'ores et déja cette tendance ?

Cette partie se propose d'explorer pourquoi l'internalisation et la diffusion des missions et
compétences écologiques a de I'ensemble des métiers semble étre la solution la plus adaptée
pour concrétiser la transition écologique sur le long terme, par rapport a d'autres options d'abord
(1.1), et en tant que levier face aux freins actuels a la transition écologique (1.2). Nous ferons
ensuite état des signaux faibles qui confirment cette tendance (1.3).

1.1 Trois options pour développer les compétences nécessaires a
la transition écologique

Une entreprise qui souhaite effectuer sa transition écologique doit mettre en place de
nouveaux projets, et a donc besoin de nouvelles compétences : éco-conception, chimie verte,
communication sur de nouveaux imaginaires, etc.

Il existe plusieurs solutions pour répondre a ce besoin :

* L'externalisation, qui consiste a faire appel a des experts externes, soit pour définir sa
stratégie, soit pour la décliner et la mettre en oeuvre.

* L'internalisation

- Par la constitution d’une équipe RSE/Environnement dédiée
Ou, une variante : par le recrutement d'experts en interne mais rattachés aux différents métiers
- Par la montée en compétence de I'ensemble des fonctions dans I'entreprise

L'externalisation

Si l'externalisation permet de trouver
rapidement l'expertise et donc d'obtenir les
résultats souhaités, cette option souléve deux
enjeux :

* Maitrise les enjeux sociaux et
environnementaux appellent des décisions de
plus en plus stratégiques, une forte innovation
et doivent étre maitrisés par des fonctions
variées au sein de l'entreprise. Ce sont des
enjeux auxquels l'externalisation ne peut pas
répondre completement.

¢ Colts : externaliser une mission génere
la plupart du temps plus de colts que de
I'accomplir en interne. Or, si les missions liées
a la transition écologique - le reporting extra
financier par exemple - étaient ponctuelles par
le passé, leur fréquence tend a augmenter et le
co(t total de l'externalisation de ces missions
risque de devenir peu tenable sur le long
terme.



La transition écologique au coeur de chaque métier - Etude Les Nouveaux Géants g

Le département RSE dédié

Cest aujourd’hui l'option la plus
répandue dans les entreprises, le département
RSE allant de une (voire moins) a une dizaine
de personnes.

Néanmoins, les équipes RSE que nous
avons rencontrées déclarent faire face a un
certain nombre de difficultés :

La surcharge de travail : la transition
écologique de lI'entreprise représente un
nombre colossal de projets qui ne peuvent étre
menés par I'équipe RSE seule.

Le manque de temps : si les équipes
RSE s‘entourent généralement d'un réseau
d'ambassadeurs pour diffuser ces projets,
ceux-ci s'ajoutent a leur charge habituelle. Cela
met en lumiere le déficit de temps structurel
accordé a la transition écologique, source de
frustration et d'inertie.

Le défaut d’engagement : le fait de
cantonner les sujets RSE a un département
renvoie l'image que c'est un sujet d'expert ou
de militant, et dans tous les cas, le sujet d'un
autre. Or cela devrait étre intégré a la stratégie
globale ainsi qua tous les départements
métiers.

Suite a nos observations, nous ajoutons:

Le besoin d'expertise : les enjeux
de transition écologique font appel a une
expertise multidisciplinaire (sciences humaines,
juridique, physique, etc.) et a la coopération
entre des profils et métiers variés. Nous
notons que certaines entreprises ont pallié
cette difficulté en constituant une équipe RSE
multidisciplinaire. Si cette option permet de
répondre a l'enjeu d'expertise, elle fait naitre un
enjeu de recrutement, car ces profils pointus
sur les sujets RSE sont rares et on constate une
pénurie de candidats.

La nécessité d'un changement en
profondeur : dans son étude sur I"évolution
des métiers de la gestion, le think tank The Shift
Project rappelle que «seuls des changements
profonds pourront réellement atténuer les
impacts des entreprises sur I'environnement,
et leur permettre de s'adapter aux diverses
contraintes physiques.”? Or, en maintenant
une équipe et une stratégie RSE séparée, la
prise en compte des enjeux environnementaux
et sociaux au coeur du modele d'affaires de
I'entreprise ne peut avoir lieu pleinement. Le
département RSE peut étre un soutien pour
coordonner la transformation mais en aucun
cas l'unique pilier.

Adapter les outils et process dans
tous les métiers

Une transition d'une telle ampleur
nécessite d'adapter les outils, méthodes et
process de |'entreprise. Comme l'explique The
Shift project a propos des métiers de la gestion,
«[les outils et process]ne sontpasindépendants
des objectifs qu'ils servent. On pourrait penser
qu'il suffirait de changer les objectifs poursuivis
par les entreprises pour que les sciences,
pratiques, outils de gestion se mettent au pas,
et contribuent a I'atteinte de nouveaux objectifs
intégrant les contraintes physiques. Mais les
outils de gestion ont été pensés et développés
dans des contextes donnés, pour des objectifs
donnés, et ne sont pas neutres : ils ne peuvent
servirindifféremment un but ou un autre”.? Pour
transformer les entreprises a la hauteur des
enjeux écologiques, il faut donc les réinventer,
et faire évoluer les métiers.

ClimatSup Business : Former les acteurs de I'économie de demain. Audencia, The Shift Project, 2022. 252 pages.
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Vous l'aurez compris : la transition écologique appelle une transformation en profondeur
des entreprises et ne sera, selon nous, ni le résultat d'une externalisation, ni de I'action isolée du
département RSE. Il est nécessaire que toutes les fiches de poste évoluent, ainsi que les outils,
process et méthodes de l'entreprise. C'est-a-dire les métiers eux-mémes !

1.2 L'évolution de I'ensemble des métiers est essentielle pour lever les
freins a la transition écologique

Lors du travail de recherche mené pour cette étude, nous avons questionné les respon-
sables et experts interrogés sur les freins a la transition écologique au sein de leur entreprise ou
des entreprises qu'ils accompagnent.

Les freins a lever sont de deux ordres : individuels (a I'échelle de I'individu) et collectifs (a
I'échelle de I'organisation ou de son écosysteme).

Ce dont nous sommes convaincus, c'est que mettre I'ensemble des métiers au service de
la transition écologique en intégrant ces nouvelles missions au coeur de leurs pratiques pourrait
permettre de lever un certain nombre de ces freins.

Défaut de connaissances, ou sentiment
d'illégitimité

Capacité de visualisation/d’abstraction

Aversion au changement, ou appréhen-
sion de l'aversion au changement chez les
autres

Déresponsabilisation

Manque de vision et de cohérence
Mesure de la réussite

Enjeux d'innovation

Acceptabilité des nouvelles solutions

par les clients

Complexité des chaines de valeur
Normes environnementales
Silos et collecte des données ESG



La transition écologique au coeur de chaque métier - Etude Les Nouveaux Géants g

1.2.1 Intégrer des missions au service
de la transition écologique au coeur de
chaque métier pour responsabiliser et
engager chacun

Une des difficultés majeures rencontrée
par les responsables RSE est dlie au niveau
trés variable d’engagement individuel sur les
enjeux de transition écologique au sein des
équipes, ce qui peut s'expliquer par :

* Un défaut de connaissance ou de
compétences, réel ou percu : de nombreux
collaborateurs se sentent illégitimes pour agir
en faveur de la transition écologique. Cela peut
étre lié a un manque de connaissances sur les
enjeux environnementaux (climat, biodiversité,
etc.), mais également sur les solutions
possibles, sur les actions a mettre en place a
son échelle. Les enjeux environnementaux
sont percus comme complexes et abstraits, et
nécessitent une capacité a penser en systémie
pour effectuer des arbitrages, et en prospective
pour visualiser des solutions concretes, ce a
quoi nous ne sommes généralement que peu
formés. Cette difficulté peut étre renforcée
dans des secteurs qui se considérent comme
“immatériels” (ex : numérique), car le lien
entre lactivité¢ de lentreprise et l'impact
environnemental est moins direct.
> Décliner opérationnellement la transition
écologique en identifiant les axes d‘action
de chaque métier pourrait permettre de
lever ce frein. Cela rendrait les objectifs de
I'action individuelle beaucoup plus concrets
et tangibles. Cela permettrait également une
montée en connaissance et en compétence
ciblée au coeur de chaque métier, ce qui
renforcerait le sentiment de légitimité des
travailleurs.

* Une aversion au changement,
malgré des connaissances et compétences
suffisantes : que ce soit par scepticisme, par
manque de courage, par ego (des “sachants
qui n‘aiment pas qu'on leur dise quoi faire ou
quoi penser”), par habitude, par crainte de voir
sa liberté créative entravée ou de ne pas étre
suivi (par ses clients notamment), les facteurs
d'inertie face a la transition écologique
sont nombreux et relevent souvent plus de
dispositions psychologiques intérieures que
du sujet écologique lui-méme. Cette difficulté
est encore plus grande lorsque laversion
au changement concerne la direction ou
I'actionnariat.
> Laversion au changement est dautant
plus forte lorsqu'une personne se sent
impuissante et qu'elle a I'impression de subir
les changements. En intégrant des missions au
service de la transition écologique au coeur
de chaque métier, chacun peut devenir acteur
dans le processus de changement, plutét que
de le subir.

* Une déresponsabilisation structurelle,
ou le "Ce n'est pas mon sujet” : du fait d'un
département RSE distinct et de missions
silotées, un certain nombre de collaborateurs
ne se sentent pas responsables de la transition
écologique de leur entreprise, considérant que
c'est le sujet du département RSE uniquement.
Une situation paradoxale se crée avec une
équipe RSE dont la mission principale est
d’engager l'ensemble des équipes, et des
collaborateurs qui se distancient du sujet,
estimant que c'est le sujet "d'un autre”.
> Diffuser les missions écologiques dans tous
les métiers, c'est responsabiliser chacun vis-a-
vis de la transition de l'entreprise.
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1.2.2 Zoom sur les freins pouvant étre
levés par |'évolution de métiers ciblés

D'autres freins a la transition écologique
mentionnés par les responsables RSE
pourraient étre levés par I'évolution ciblée de
certaines fonctions dans l'entreprise.

* Absence de vision stratégique ou de
cohérence : dans les entreprises ou la direction
est peu engagée sur le sujet, le premier frein
cité est évidemment labsence de vision
écologique portée au niveau stratégique.
> L'évolution des fonctions de Direction
Générale et de Stratégie permettrait de poser
une vision claire et incarnée sur la transition de
I'entreprise.

°* La mesure de la réussite et les
indicateurs et process associés : les projets
en faveur de la transition écologique sont la
plupart du temps moins attractifs lorsqu'ils
sont passés au crible d'indicateurs financiers.
En effet, notre mesure de la réussite est basée
sur des indicateurs mono-dimensionnels (qui
prennent en compte uniquement la valeur
économique) et considerent une temporalité
plutdt courte (5 ans pour un ROl par exemple).
De ce fait, ces dispositifs favorisent les projets
permettant une croissance économique
rapide qui, si elle reste sous-tendue par un
modele volumique, extractif et linéaire, est
fondamentalement incompatible avec la
diminution des impacts environnementaux.
Cette difficulté est dautant plus ressentie
par les entreprises cotées, sous LBO ou
dont le positionnement implique de faibles
marges commerciales. Si notre mesure de
la réussite intégrait des critéres sociaux et
environnementaux et valorisait une rentabilité
a plus long terme, alors les projets en faveur
de la transition écologique sortiraient
positivement du lot.
> En élargissant la performance mesurée par
la fonction Finance/Performance, les projets

enfaveurdelatransition écologique pourraient
étre valorisés et encouragés.

* Les missions (via les fiches de poste) et
les objectivations (via la rémunération variable
par exemple) ne sont pas suffisamment en
lien avec la transition écologique. D’'une part,
cela ne valorise pas les actions en faveur de
la transition écologique, et d'autre part cela ne
permet pas de dégager le temps nécessaire a
I'accomplissement de ces missions.
> En intégrant les missions et critéres en lien
avec la transition écologique dans les fiches
de poste et rémunérations des collaborateurs,
la fonction des Ressources Humaines peut
contribuer a encourager les collaborateurs a
agir en faveur de la transition écologique.

* Enjeux d'innovation : le processus
d'innovation dans le cadre de la transition
écologique est plus complexe du fait de
I'ensemble des enjeux qui doivent étre alignés.
En effet, certaines solutionsinnovantes peuvent
permettre daméliorer I'impact sur une limite
planétaire (ex : le réchauffement climatique),
mais au contraire en détériorer une autre (ex

la biodiversité). Les arbitrages sont donc
complexifiés lorsque les limites planétaires ou
les enjeux sociaux entrent en “concurrence”
les uns avec les autres.
> Lintégration de nouveaux critéres
d'optimisation en phase de conception par
les équipes R&D/Innovation et Conception

produit permettrait de lever ce frein.

* La nécessité de rester compétitif
génere une certaine appréhension vis-a-vis de
I'acceptabilité des nouvelles solutions par les
clients, ce qui tend a freiner le positionnement
des entreprises en faveur des solutions plus
durables
> En mettant les équipes de Vente et de
Communication au service des nouvelles
solutions, l'acceptabilité par les clients peut
étre améliorée.
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* La complexité des chaines de valeur:
l'adoption (nécessaire) d'une attitude de
collaboration avec ses fournisseurs prend
plus de temps qu'un rapport purement
transactionnel. De plus, lorsque le client fait
appel a plusieurs prestataires, s'allier avec ces
autres prestataires pour proposer une réponse
écologique réellement ambitieuse est a la fois
nécessaire et plus chronophage.
> En incitant les fonctions Achats, Logistique
et Conception produit a sensibiliser et
challenger leurs partenaires fournisseurs et
distributeurs, 'embarquement de lI'ensemble
de la chaine de valeur serait simplifié.

* Les normes réglementaires :

- Dans certains secteurs comme celui
de la santé, les normes d’hygiéne et de sécu-
rité sont trés strictes et ralentissent les proces-
sus de changement, du fait des protocoles a
respecter avant d'apporter des modifications
au produit ou a son conditionnement.

- Quant aux normes environnemen-
tales, certains leur reprochent de ne pas étre
alignées au niveau international, ce qui crée
un accés inéquitable aux marchés. D'autres
leur reprochent d'étre évolutives, ce qui crée
de lincertitude sur les transformations qui
peuvent étre menées.
> Limplication des équipes Juridique et
Qualité dans la prise en charge des enjeux de
réglementation, de normes et de standards
permettrait de sécuriser |'entreprise vis-a-vis
de ces enjeux.

* Une organisation en silos et une
architecture informatique ne permettant
pas laccés aux données ESG compliquent
la collecte des données essentielles a la
réalisation des mesures extra-financiéres,
comme le bilan carbone et les analyses de
cycle de vie. Ceci freine la mise en place
d'actions en faveur de la transition écologique.

> Ladaptation des systemes d'information
par les équipes Informatique permettrait
de fiabiliser et d'automatiser la collecte des

données ESG.

Ainsi, toutes les fonctions ont un réle a
jouer pour faire avancer, individuellement et
collectivement, la transition écologique des
entreprises.
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1.3 Tendance actuelle : vers l'intégration par chaque métier de missions

en lien avec la transition écologique

Plusieurs signaux confirment que c'est en effet la montée en compétence de tous les
métiers qui sera la solution la plus répandue a terme.

Certaines évolutions peuvent sembler
impensables avant qu'elles se produisent. Par
exemple, la transition digitale a impacté tous
les métiers, les processus et outils de travail.
Et il aurait été impensable qu'elle s'opere si
seul un consultant externe ou le Directeur des
Services Informatiques (DSI) avait su se servir
d'un ordinateur !

De la méme facon, la transition écolo-
gique va concerner tous les métiers. Cette
tendance a été confirmée par de nombreuses
études (voir la section Bibliographie). L'une
des principales conclusions est qu'il sagira
moins de créer de nouveaux métiers que de
faire évoluer des métiers actuels.

Elle [la transition écologique] implique davantage
la mise en place de nouvelles méthodes de travail
et l'ajustement de compétences déja existantes
plutét qu’'un besoin de compétences nouvelles
ou de nouveaux profils ou métiers.” Recrutement,
compétences et transition écologique . des enjeux

qui se polarisent sur quelques secteurs.

L'agencement de nouvelles compétences -
liges a I'hybridation de métiers existants plus
qu'a I'émergence de nouveaux métiers - dans
l'ensemble des secteurs est l'un des grands
constats des travaux mentionnés jusqu’ici quant a
la transition écologique et énergétique annoncée.
Celle-ci devrait ainsi conduire a une « écologisation
» globale des activités professionnelles, c'est-a-
dire a l'intégration systématique et systémique
dans

des préoccupations environnementales

les activités de travail.” La transition écologique
au travail . emploi et formation en face du défi

environnemental.

Cesétudesmontrentégalementque le nombre
de métiers qui integrent de nouvelles missions
en lien avec la transition écologique ne cesse
daugmenter. Ce qui ressort des entretiens
menés dans le cadre de notre étude c'est que,
en définitive, ce sont tous les métiers qui vont
étre concernés.

Nous notons également que c'est une
demande qui émane a la fois des pouvoirs
publics et des travailleurs. D'une part, 'Etat
a exigé a travers la loi Climat et Résilience
un “rapport sur les métiers et compétences
en tension en rapport avec la transition
écologique”.

Il apparait clairement que si la transition écologique
induit une évolution des métiers en termes de
compétences supplémentaires a acquérir selon
I'activité de I'entreprise, c'est toutefois sans provoquer
l'apparition significative de nouveaux métiers. En
revanche, pour la quasi-totalité des métiers observés
dans ces trois régions [Centre-Val de Loire, Pays de la
Loire et Normandie], des besoins en connaissances
se font sentir, allant de la sensibilisation a des
connaissances reglementaires ou techniques plus
poussées.” Quels besoins en compétences et en
formations en lien avec les métiers de /la transition
écologique ? Etude expérimentale dans trois régions
de France.

Les analyses documentaires (travaux du CNEFOP,
de I'APEC, ...) et les entretiens menés par la Mission
convergent pour dire que la transition énergétique
ne crée que peu de véritables nouveaux métiers,
mais conduit d'une part a une évolution du
contenu de nombreux métiers existants et d'autre
Plan de
programmation des emplois et des compétences.

part a de nouvelles facons de travailler.
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Il a également placé la transition
écologique comme une ‘“priorité [des]
opérateurs de compétence (OPCO)’s,
établissantainsi un lien direct entre la transition
écologique et la nécessaire montée en
compétence. Cette orientation est confirmée
dans le plan “France Nation Verte” qui
indique que la transition écologique - dans
les transports en 'occurrence - sera l'affaire de
tous, de tous les métiers.

D'autre part, daprés un sondage de
I'Unedic, 57%’ des employés estiment que
la transition écologique aura probablement
un impact fort sur l'organisation et les
modalités de travail. D'ailleurs, 38%’ d'entre
eux souhaitent que leur travail contribue
positivement a protéger |'environnement,
et ils sont 68%’ a estimer que les métiers
seront plus intéressants dans un monde post-
transition écologique. Cela peut étre lié au
fait qu'intégrer des pratiques en lien avec la
transition écologique dans son métier permet
un alignement cognitif, mais également une
évolution des taches des collaborateurs.

Ce souhaitestrenforcé parla perception
que les compétences écologiques deviennent
une condition d'employabilité : 20%’ des
employés estiment qu'avoir de bonnes
connaissances des enjeux écologiques

et environnementaux est indispensable pour
réussir sa vie professionnelle, selon la méme
étude de I'Unedic. Cette perception est
d‘ailleurs confirmée du c6té des employeurs
pourlesquels «le faitque les candidats aient été
formés aux enjeux de la transition écologique
constitue un atout pour étre recruté pour
quatre employeurs sur dix"*.

Il semblerait donc que l'intégration de
missions liées a la transition écologique et
la montée en compétence associée soient
bientot une obligation pour les employeurs,
tant en termes de rétention des talents que de
maintien de 'employabilité.

Enfin, nos travaux confirment qu'une
prise de conscience de la nécessité de faire
évoluer chaque métier est en cours. En effet,
parmi les responsables RSE interrogés,
certains ont refusé de procéder a I'exercice de
priorisation, soulignant que “tous les métiers
sont prioritaires a transformer pour accomplir
la transition écologique”. Parmi ceux qui
se sont prétés a l'exercice, plus d'un tiers a
commencé par souligner que tous les métiers
ont un role clé a jouer.

Que ce soit pour maitriser les compétences stratégiques, réaliser des économies
de colts, mieux distribuer la charge de travail, diversifier et approfondir les expertises,
responsabiliser et aligner I'ensemble des collaborateurs, nous recommandons d'internaliser
et de diffuser les compétences nécessaires a la transition écologique, et donc de faire évoluer

tous les métiers de I'entreprise.

Des études ont confirmé cette tendance, qui répond également a une orientation
souhaitée par les travailleurs, par |'Etat et par les responsables RSE interrogés lors de nos

travaux de recherche.

LOI n®2021-1104 portant lutte contre le déréglement climatique et renforcement de la résilience face a ses effets

Bilan dactivité 2022, Orientations 2023. Observatoire national des emplois et métiers de Iéconomie verte, 2023. 17 pages.

La planification écologique dans les transports. Secrétariat général a la planification écologique, 2023. 65 pages.

«Le travail en transitions». Crise et transition écologiques : quels impacts sur le travail ?. ELABE, UNEDIC, 2023. 31 pages.

Recrutement, compétences et transition écologique . des enjeux qui se polarisent sur quelques secteurs. Pdle Emploi, 2022.

16 pages.
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2. Quelles sont les actions qui peuvent étre mises en place a
I'échelle d'un métier ?

Si la notion d'impact est désormais bien comprise au niveau de I'entreprise (scopes 1, 2 et
3), il peut paraitre peu évident de redescendre cette notion a I'échelle du métier : comment mon
métier peut-il contribuer a la transition écologique de mon entreprise ? Comment puis-je agir
au coeur de mes missions, au-dela des éco-gestes ?

L'objectif de cette partie est d’aider chaque collaborateur a identifier I'impact qu'il peut
avoir grace a son métier.

2.1 Cartographie des zones d'action d'un métier

Nous avons affirmé plus haut que la transition écologique n'est pas uniquement l'affaire du
département RSE. C'est I'affaire de chacun, au coeur de son métier. Si l'impact de certains métiers
est facilement visualisable, comme celui de la Conception produit par exemple, pour d'autres,
le lien avec la transition écologique est moins tangible. En quoi chaque métier peut-il avoir un
impact et un réle dans la transition écologique ?

Nous avons identifié trois zones d’action pour chaque métier : directe, indirecte et
systémique.

Impact de mon métier

[
!

~

Impact de I'entreprise
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La zone d'action a impact direct

Un métier a un fort impact direct
s'il a un fort pouvoir d'action direct sur les
impacts environnementaux ou les risques
de I'entreprise. Une décision de sa part peut
directement modifier cet impact.

Exemple d'actions : éco-concevoir les produits,
acheter des produits moins impactants,
rénover les batiments
Exemples de fonctions particulierement
concernees : R&D / Innovation, Conception
produit, Achats, Logistique, Production &
Qualité

La zone d’action a impact indirect

Un métier a un fort impact indirect s'il
a la capacité de réduire indirectement les
impacts environnementaux ou les risques de
I'entreprise. Soit une décision de sa part peut
influencer les actes d’autres collaborateurs qui
ont la main directe sur la réduction de I'impact,
soit le soutien qu'il peut apporter a une autre
fonction est clé pour permettre a celle-ci de
réduire I'impact direct.

Exemple d'actions : instaurer des critéres ESG
dans les rémunérations variables, valider ou
non les budgets pour des projets en faveur
de la transition écologique, mettre en place
une architecture de données qui permette de
faciliter les mesures extra-financieres
Exemples de fonctions particulierement
concernées DG, Finance, Ressources
humaines, Informatique, Juridique, Production
& Qualité

La zone d'action a impact systémique

Un métier a un fort impact systémique s'il a
un fort pouvoir d'action ou d’influence sur
I'écosysteme de l'entreprise, c'est-a-dire sur
sa chaine de valeur, mais également sur la
société.

Exemple d'actions : engager les fournisseurs,
sensibiliser les clients, collaborer avec les
acteurs du territoire

Exemples de fonctions particulierement
concernées : Achats, Communication, Vente,
Logistique
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2.2 Identifier I'impact de son métier pour contribuer a la transition
écologique de l'entreprise

Si le potentiel d'impact direct est le plus concret et le plus facile a visualiser, il serait
dommage de s'y limiter : bien que moins tangibles, I'impact indirect et I'impact systémique ne
sont pas a minimiser car la réussite de la transition écologique sera nécessairement collective. Il
est donc tout aussi important d'améliorer ses pratiques que d'inciter les autres a faire évoluer les
leurs.

Afin que chacun puisse déployer tout son potentiel d'impact, nous invitons chaque
collaborateur a explorer chacune des zones d‘action. Pour cela, nous conseillons d’interroger son
métier au regard de trois problématiques :

Impact direct

Quels sont les principaux impacts (positifs
et négatifs) et risques de mon entreprise au
regard des enjeux environnementaux et
sociaux et de la transition écologique ?

Comment mon métier y participe-t-il ?

Impact systémique

Avec quels acteurs de la chaine de valeur
de mon entreprise, de la société ou de
I'environnement suis-je le plus en lien dans
mon quotidien de travail ?

Quelles actions puis-je mettre en oeuvre

pour les inciter a effectuer leur propre
transition écologique ?

Quelles solutions puis-je mettre en place
pour améliorer ces risques/impacts ?

Impact indirect

Quelles sont les parties prenantes
internes (autres fonctions de l'entreprise)
avec lesquelles jaile plus de liens dans mon
quotidien de travail ou que mes décisions/
avis influencent le plus ?

Quelles actions puis-je mettre en oeuvre
pour les inciter a effectuer leur propre
transition écologique ?
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2.3 Catégorisation des métiers en fonction de leur type d'impact

Si chaque métier peut opérer une transformation dans les trois zones d'action (direct,
indirect, systémique), les entretiens menés dans le cadre de cette étude nous ont conduit a
distinguer trois catégories de métiers, en fonction des zones d'action ou réside leur plus grand
potentiel d'impact (pour plus de détails, voir la partie 4 - Approfondissements par métier) :

Les fonctions avec un fort im-
pact indirect et systémique,
c'est-a-dire celles qui
peuvent inciter a la fois
les autres fonctions de
I'entreprise et les parties
prenantes externes a
effectuer leur transition
écologique : DG/Stra-
tegie, Vente, Fi-
nance, Juridique,
Ressources hu-
maines

Les fonctions avec un fort impact
direct et systémique, c'est-a-dire
celles qui peuvent a la fois
réduire directement les im-
pacts ou les risques de l'en-
treprise, et inciter les parties
prenantes externes de I'en-
treprise a effectuer leur
transition écologique
Conception Produit,
Achats, Logistique,

Communication

Communication

Juridique

Finance

Achats

Conception produit

Ressources humaines

DG/Stratégie

Logistique

R&D/Innovation

Informatique

Production
& Qualité

Les
fonctions avec

un fort impact direct et indirect,
c'est-a-dire celles qui peuvent a la fois
réduire directement les impacts ou
les risques de l'entreprise, et inciter
les autres fonctions de l'entreprise a
effectuer leur transition écologique
: R&D/Innovation, Production & Quali-
té, Informatique

NB : lidentification des principales zones daction de chaque fonction est issue de nos entretiens avec les
responsables RSE et opérée qualitativement (Iimpact n'est pas mesuré quantitativement). Le fait qu’une fonction
apparaisse & la croisée de deux zones d'action dans le schéma ne doit pas occulter le fait que toutes les fonctions

peuvent effectuer des actions dans chacune des trois zones.

Tous les métiers sont essentiels a la transition écologique de I'entreprise. Chaque métier dispose
de trois zones d’action (direct, indirect et systémique) et il est important d'actionner chacune
d'entre elles afin de déployer tout son potentiel d'impact.
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3. Comment organiser la transition écologique des
métiers dans le temps ?

Il existe au moins une vingtaine de fonctions au sein d'une entreprise. Comme la transition
écologique implique une évolution du modele d'affaires et que toutes les fonctions de I'entreprise
définissent et participent au modele d'affaires, toutes les fonctions auront besoin d'effectuer leur
transition écologique. Néanmoins, qu'il s'agisse de budget ou de temps, les ressources d'une
entreprise sont nécessairement limitées.
> Par ou commencer et comment prioriser les actions ?

L'objectif de cette partie est d'aiguiller les personnes en charge du plan de transformation
des métiers dans le cadre de la transition écologique. Elle s'adresse donc en priorité aux fonctions
de direction, de responsabilité sociétale des entreprises et des ressources humaines.

Nous évoquerons ici une priorisation de la transformation des métiers. Il ne s'agit tres
certainement pas de poser un jugement de valeur sur les différentes fonctions considérées, mais
plutot de tenir compte du fait que les ressources a disposition pour transformer les métiers sont
limitées, et donc de proposer un ordre chronologique d‘action, ou une propension d'efforts
a déployer. La priorisation est d'ailleurs le résultat de plusieurs logiques : que ce soit parmi
les experts des nouveaux modeles d'affaires ou des responsables RSE, nous constatons deux
logiques d’identification et de priorisation des métiers a transformer.

* Priorisation selon le potentiel d'action direct sur la réduction d'impact environnemen-
tal de l'entreprise

* Priorisation selon le potentiel d'action indirect et systémique, via leur influence au sein
de I'entreprise.

Les responsables RSE ont de plus ajouté une variable d'ajustement visant a tenir compte
du potentiel de progression des différentes fonctions priorisées.

oricati Cee Prise en compte
Priorisation des métiers a transformer Beorecision

Logique n°1
Pouvoir d'action direct
Participe directement, subit ou pilote les principaux
Chantiers de la stratégie RSE . .
Impacts environnementaux de |'entreprise Variable d'ajustement

Risques extra-financiers de I'entreprise

o L . Marge de
Freins a la transition écologique
manoeuvre
Maturité
H o
Logiee n*2 Contexte
Pouvoir d'action indirect d'évolution
naturelle

A une forte capacité d'entrainement pour transformer le
modeéle d'affaires de I'entreprise du fait :

D'une position amont dans la chaine décisionnaire
D'une forte influence liée a la culture de I'entreprise

De sa capacité a orienter les colits ou les revenus de
I'entreprise

De sa capacité a essaimer (masse & transversalité)
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Prioriser les métiers a transformer

3.1.1 Logique n°1 : Prioriser les
métiers qui, via leurs missions, peuvent
directement contribuer a améliorer
I'impact de I'entreprise

Cette logique vise a prioriser la
transformation des métiers qui ont le plus
grand pouvoir d'action directe sur les enjeux
RSE prioritaires pour I'entreprise.

Concretement, pour identifier ces
fonctions, il faut, selon les interviewés :

1) Identifier les enjeux prioritaires

Si certains interviewés ont cité
directement les enjeux priorisés dans la
stratégie RSE, dautres ont évoqué les
principaux impacts de l'entreprise (identifiés
par une mesure extra-financiére comme un
bilan carbone ou une empreinte biodiversité),
les principaux risques auxquels elle doit faire
face (identifiés par une analyse de matérialité),
ou encore les freins a la transition.

2) ldentifier les métiers clés dans la
gestion de ces enjeux

Concernant les impacts, les respon-
sables RSE interrogés ont identifié a la fois les
métiers émetteurs de |'impact (“participation
directe a l'impact”) et ceux qui en ont la res-
ponsabilité (“détermination de I'impact”).

La nuance est fine, mais peut conduire a l'iden-
tification de métiers trés différents. Par exemple, si on
considére l'impact lié au transport amont : ce serait la
fonction Logistique qui a la plus grande participation di-
recte, en revanche ce sont les Achats et la Conception
produit qui ont la responsabilité d'identifier les fournis-
seurs/approvisionnement et donc déterminent en plus
grande partie le volume de cette source d’impact.

Lorsqu'il s'agit des risques, on peut
identifier les métiers qui subissent ces risques,
ainsi que ceux qui les pilotent.

Cette logique a été citée pour prioriser
la transformation des métiers :

e déterminant le coeur de lactivité de
I'entreprise > Conception Produit, R&D et
Innovation, Achats

® étant au coeur des enjeux de résilience >
Logistique & Supply Chain, Achats

e dont les missions seraient fortement impac-
tées si le modele d'affaires devenait circulaire
> Production et Qualité (maintenance, répa-
ration), Service clients (seconde main), Logis-
tique & Supply Chain (reverse logistique)

Elle aaucontraire contribué a déprioriser
la transformation des métiers de I'Informatique
pour les entreprises dont |'activité principale
ne repose pas sur un service numérique.
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3.1.2 Logique n°2 : Prioriser les métiers
qui, via l'influence qu'ils exercent sur les
autres métiers, peuvent indirectement
contribuer a améliorer l'impact de
I'entreprise

Cette logique consiste a prioriser la
transformation des métiers ayant la capacité a
transformer le modele d'affaires la plus forte, a
insuffler le changement. Nous avons constaté
différents criteres pour évaluer cette capacité
a transformer :

¢ Certains interviewés ont mentionné
une chaine décisionnaire / un ordre
chronologique a suivre, d'une part pour ne pas
créer de frustration, et d'autre part parce que
la transformation des métiers est dépendante
des transformations que l'on souhaite opérer,
et il s'agit donc d'abord de décider de ces
changements souhaités
1) Les fonctions qui ont une forte capacité
d'innovation et celles qui participent a
I'établissement de la feuille de route
2) Les fonctions décisionnaires
3) Les fonctions “coeur business” (qui déter-
minent le coeur d'activité de l'entreprise)
4) Les courroies de transmission (celles qui
diffusent l'activité de I'entreprise et engagent
I'écosystéme)
> Cette logique a été citée pour prioriser
la transformation des métiers de Direction
Générale et Stratégie, et au contraire pour
déprioriser celle des fonctions Achats,
Production & Qualité, Ressources humaines,
Logistique & Supply Chain et Communication,
considérées par certains responsables
interrogés comme des “fonctions exécutantes”
ou “non décisionnaires”. C'est également
cette logique qui a conduit a déprioriser
la transformation des métiers de la Vente
et de la Communication car, selon certains
responsables interrogés, il est nécessaire
“d’agir avant de communiquer”.

* D’autres associent la capacité a
transformer a la capacité d'influence, qui peut
étre liée a plusieurs facteurs :

© Place dans le jeu d'acteurs (souvent héritage
culturel) : selon I'histoire de l'entreprise, les
départements métiers les plus influents aupres
de la direction sont différents.

> Cette logique a par exemple été citée pour
prioriser la transformation des métiers de la
Finance et des Ressources humaines.

o Capacité a orienter les colts ou les reve-
nus de l'entreprise : certains départements
prennent des décisions qui peuvent affecter si-
gnificativement la distribution des revenus ou
des colts de I'entreprise, et donc la rentabilité.
> Cette logique a été citée pour prioriser la
transformation des métiers de la Finance, qui
orientent les investissements, mais également
ceux de la Vente qui représentent un

centre de profit important.

* Enfin, la capacité a essaimer a été
considérée, en particulier par les responsables
RSE. Celle-ci peut étre dépendante :

© Du nombre de collaborateurs qui exercent
cette fonction : plus il y a de collaborateurs
dans un département, plus les efforts placés
sur cette fonction seront démultipliés

© De la position transversale de la fonction :
chaque fonction a des liens plus ou moins
nombreux

- avec des parties prenantes internes : plus
une fonction est reliée a d'autres fonctions en
interne, plus ses changements de pratiques
peuvent inspirer voire entrainer des change-
ments de pratiques dans les fonctions avec
lesquelles elle travaille

> Cette logique a été citée pour prioriser la
transformation des métiers de la Finance qui
travaillent avec de nombreux départements et
participent a définir les indicateurs sur lesquels
les employés sont objectivés. Elle a également
été citée pour prioriser la transformation de la
fonction des Ressources humaines.
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Elle aurait pu étre citée pour prioriser les mé-
tiers de I'Informatique, au vu de I'enjeu de col-
lecte de données que la transition écologique
pose pour de nombreux départements.

- avec des parties prenantes externes : aucune
entreprise ne pourra effectuer sa transition
écologique sans embarquer son écosysteme
(fournisseurs, distributeurs, clients, etc). Les
fonctions en lien avec |'écosystéme externe
ont le pouvoir de créer des collaborations et
d'entrainer 'écosysteme de l'entreprise.

> Cette logique a été citée pour prioriser la
transformation des métiers

e En lien avec les clients finaux : Vente et

Service Clients, Communication.

® En lien avec les partenaires amont ou aval :
Logistique & Supply Chain, Achats.

3.2 Variable d'ajustement : prendre en compte le potentiel de progres-

sion de la fonction

Une fois que les métiers prioritaires ont
été identifiés - que ce soit par I'une ou l'autre
des méthodes -, il reste a prendre en compte
le potentiel de progression des différentes
fonctions. Car en effet, a quoi bon essayer de
transformer une fonction déja exemplaire ? Ici
encore, différentes logiques ont été évoquées:

* Marge de manoeuvre : jusqu’ou est-il
possible d'aller ? qu'est-ce qui est déja mis en
place ? Les responsables RSE interrogés
recommandentdedéprioriserlatransformation
des fonctions qui n‘ont plus de marge de
manoeuvre.
> Cette logique a été citée pour déprioriser
la transformation des métiers des Achats car
certains responsables interrogés considérent
que, étant incentivés sur la réduction de codts,
les acheteurs n‘ont que peu de marge de
manoeuvre.

* Maturité : la fonction est-elle plutét
réfractaire, sensibilisée, engagée ? a-t-elle
déja identifié son besoin de transformation ?
Une partie des responsables RSE interrogés
recommande de prioriser la transformation
des fonctions prétes a changer, tandis qu'une
autre partie conseille au contraire de mettre
I'accent sur les fonctions les moins sensibles
au sujet.

> Cette logique explique par exemple que les
métiers de Direction Générale ou de [|'Inno-
vation ont été considérés comme non priori-
taires par certains responsables interrogés car
déja engagés dans leur entreprise.

 Contexte : est-ce que la fonction peut
étre amenée a évoluer naturellement, sous
l'effet d'une législation par exemple ? Les
responsables RSE interrogés recommandent
de déprioriser la transformation des fonctions
qui évolueront naturellement, car cela permet
d'économiser des efforts et de placer ces
derniers sur les fonctions qui ne seront pas
amenées a évoluer naturellement
> Cette logique a été citée pour déprioriser
la transformation des métiers des Ressources
humaines car l'anticipation des impacts de
la transition écologique ferait partie de leurs
missions, ainsi que celle des fonctions du Juri-
dique, qui seraient amenées a évoluer naturel-
lement du fait des évolutions réglementaires.
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Synthése des logiques de priorisation

Priorisation des métiers a transformer

Logique n°1
Pouvoir d'action direct
Participe directement, subit ou pilote les principaux
Chantiers de la stratégie RSE
Impacts environnementaux de |'entreprise
Risques extra-financiers de |'entreprise
Freins a la transition écologique

Logique n°2
Pouvoir d'action indirect

A une forte capacité d'entrainement pour transformer le
modele d'affaires de I'entreprise du fait :

D'une position amont dans la chaine décisionnaire
D'une forte influence liée a la culture de I'entreprise

De sa capacité a orienter les co(ts ou les revenus de
I'entreprise

De sa capacité a essaimer (masse & transversalité)

Prise en compte
progression

Variable d'ajustement

Marge de
manoeuvre
Maturité
Contexte
d'évolution

naturelle
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Résultats de I'exercice de priorisation par les responsables RSE

interrogés

Au cours des entretiens qualitatifs, un exercice de priorisation a été mené auprées des
responsables RSE : il leur a été demandé d'ordonner une liste de métiers (voir annexe 2) en
fonction de la priorité a les transformer dans le cadre de la transition écologique. La question a été
formulée comme suit: quels sontles métiers prioritaires ? par ou commencer chronologiquement,
ou sur quelles fonctions mettre davantage d'efforts ?

Au vu des résultats des entretiens avec les responsables RSE (voir annexe 5), nous pouvons

répartir les métiers en quatre catégories :

Moins prioritaire

@
H -

g Logistique

9 Communication

g Juridique

o

1; RH

2 Ventes et service client
g Informatique

Nous constatons que de nombreuses
fonctions font débat. Cela est symptomatique:

D'une pluralité de logiques de
priorisation : comme vu précédemment, le
rationnelpourordonnerlalisteaététresdifférent
d'un interviewé a un autre. Avec un échantillon
de 24 interviewés, nous ne disposons pas de
suffisamment de données pour identifier des
similitudes au sein d'un méme secteur ou
d'un méme positionnement (amont/aval) sur
la chaine de valeur. Cela pourrait faire I'objet
d'un développement quantitatif de cette
étude. Toutefois cette premiere étude nous
permet de formuler quelques hypotheses sur
les facteurs d'influence :

Prioritaire

DG/Stratégie
Conception
Achats

Finance
R&D
Production et qualité

Influence sectorielle - Les acteurs
des secteurs de la santé ou de la cosmétique
semblent prioriser la transformation de la
fonction Innovation, tandis que ceux du
secteur banque/assurance semblent favoriser
celle de la fonction Informatique.

Influence du positionnement sur
la chaine de valeur - La fonction de Vente
est particulierement dépriorisée par les
entreprises qui n‘ont pas de lien direct avec les
utilisateurs finaux (laboratoires), et au contraire
priorisée par les entreprises dans lesquelles
les commerciaux ont une forte valeur de
conseil (banque, agence de communication,
magasins avec boutiques)
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Influence de la maturité - La fonction
Informatique, globalement dépriorisée, a été
priorisée par les entreprises de I'échantillon les
plus en avance sur les sujets RSE. Cela laisse
penser que, du fait de leur avance, elles ont
été confrontées a des difficultés qui pourraient
étre résolues par la fonction Informatique.

De niveaux de conscientisation du
lien entre la transition écologique et les mé-
tiers trés variables selon les métiers :

Les fonctions de la Direction, des Achats
et de la Conception produit ont été quasi-
unanimement considérées comme prioritaires,
ce qui témoigne, selon nous, d'un haut niveau
de conscientisation des liens entre les enjeux
environnementaux et ces métiers.

Les fonctions de la Finance, de la R&D, de
la Production & Qualité, des Ressources
humaines, de la Vente et de |'Informatique
ont quant a elles fait 'objet de débat, ce qui
est selon nous symptomatique d'une prise de
conscience en cours.

A l'inverse, la transformation des fonctions
de la Logistique, de la Communication et du
Juridique a été quasi-unanimement considé-
rée comme moins prioritaire. Au vu des forts
enjeux qui se posent pourtant pour ces fonc-
tions, nous pensons que cela révele que la
conscientisation des liens entre ces fonctions
et la transition écologique est assez faible.

3.5 Contextualisation des résultats obtenus

L'évolution des métiers ne peut se penser hors contexte : elle sert I'évolution de l'entre-
prise. Or, en matiere de transition écologique, il existe une multiplicité d'évolutions possibles,
c'est pourquoi nous avons interrogé tous nos interlocuteurs au sujet de leur vision de I'évolution
de I'entreprise. Afin que le lecteur puisse replacer |'évolution des métiers dans son contexte, nous
souhaitons ici mettre en lumiére les évolutions des entreprises dans lesquelles s’inscrivent les vi-
sions métiers évoquées par les responsables RSE, ainsi que leurs biais.

Synthése des évolutions de I'entreprise
vue par les responsables RSE interrogés

Les chantiers que les responsables RSE
considerent comme prioritaires se concentrent
pour la plupart sur 'amélioration de l'impact
sur le climat, avec des bénéfices associés
pour la gestion des ressources. Trois types de
chantiers ont été particulierement cités :

Rendre I'offre plus durable - Quasi-
ment tous nos interviewés ont cité des chan-
tiers qui concourent a rendre l'offre plus du-
rable. Cela inclut :

la révision des assortiments et la mise en
place d'une démarche d'éco-conception, qui
s'accompagnent d'une réflexion autour de la

promotion des offres (mix produits, messages
publicitaires, accompagnement des clients)

I'amélioration des processus de fabrication,
soit en modifiant directement ses pratiques de
production, soit en impulsant une démarche
dans son écosystéeme

une évolution du sourcing, pour utiliser des
matieres premieres a moindre impact environ-
nemental et mettre en place une démarche
d‘achats durables

une réduction de l'impact de la distribution,
que ce soit par |'optimisation des trajets et des
chargements, par un report modal vers des
mobilités moins émettrices en gaz a effet de
serre, ou par une préférence aux circuits courts

la prise en charge de la fin de vie des pro-
duits, de la collecte au recyclage, en passant
par la réutilisation et la réparation
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Améliorer I'empreinte environne-
mentale des sites/batiments - En établissant
les diagnostics énergie et eau, et en opérant
les rénovations nécessaires, mais également
en renaturant les sites avec des especes na-
tives pour réduire I'impact sur la biodiversité.

Réduire et décarboner la consomma-
tion d’'énergie - Par la sobriété énergétique,
l'amélioration de l'efficacité énergétique et
la substitution d'énergies fossiles non renou-
velables par des sources d'énergie moins
impactantes (renouvelable, biomasse, etc),
les responsables RSE interrogés cherchent a
réduire au maximum l'impact de l'utilisation
d'énergie.

On note également des chantiers au-
tour de l'évolution de la gouvernance (inté-
grer les critéres sociaux et environnementaux
aux différents processus de décision ou aux
rémunérations variables), ainsi que la mise en
conformité avec des labels et standards.

Quelques interviewés ont cité l'éco-
nomie circulaire et celle de la fonctionnalité
comme des chantiers prioritaires. Ceux-ci re-
présentent moins d'un tiers des interviewés.

Biais de I'étude

Nous avons noté trois différences ma-
jeures avec le point de vue des experts des
nouveaux modéles d'affaires :

L'objectif principal des chantiers est
I'atténuation de l'impact sur le changement
climatique - A l'inverse, les experts prénent
I'atténuation de I'impact sur I'ensemble des
limites planétaires (changement climatique,
eau douce, déplétion de la couche d'ozone,
pollution atmosphérique, acidification de
l'océan, nouvelles entités chimiques, cycles
du phosphore et de l'azote, utilisation des
sols, biodiversité), ainsi que des mesures
d'adaptation afin de rendre l'entreprise plus
résiliente.

Moins d'un tiers des responsables
RSE interrogés cite spontanément |'évolution
du modéle d'affaire - Lambition des chantiers
cités par les responsables RSE vise générale-
ment a réduire l'impact environnemental en
optimisant les processus et manieres d'opérer
existantes, pas en modifiant structurellement
le modéle d'affaire, ce qui est est pourtant une
nécessité du point de vue des experts interro-
gés. Tous les experts s'accordent sur la nécessi-
té de passer d'un modéle basé sur la propriété
a un modeéle basé sur l'usage, ou la perfor-
mance économique de l'entreprise ne repose
plus sur la vente volumique de produits. De
plus, la plupart des experts placent l'utilité et
les renoncements au coeur de |'évolution des
modeles d'affaires : I'utilité doit étre remise au
coeur de chaque décision, a commencer par
la raison d'étre de I'entreprise elle-méme.

Des chantiers centrés sur l'activité
matérielle de I'entreprise - Si les responsables
RSE ont cité des chantiers liés aux activités ma-
térielles de l'entreprise, les experts ont quant
a eux davantage développé les chantiers liés
a l'évolution des rapports managériaux et
partenariaux. L'évolution de la gouvernance
avec la définition de nouvelles metrics de per-
formance ainsi qu'un partage plus juste de la
valeur ont été mises en lumiére. Le développe-
ment d'une logique de coopération (vs. com-
pétition) et locale a également été soulignée.

L'étude bibliographique (voir Bibliogra-
phie - Partie 4) a quant a elle mis en lumiere
une différence fondamentale entre le panel
interrogé dans le cadre de notre étude et les
évolutions d'entreprise sur lesquelles reposent
les autres études existantes sur I'évolution des
métiers dans le cadre de la transition écolo-
gique : les chantiers autour des innovations et
du développement de nouvelles technologies
au service de la transition écologique sont
quasiment absents des évolutions précitées.
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Cela peut étre di a la faible représentation
des secteurs industriels dans notre panel. A
titre d'exemple, les travaux cités dans la biblio-
graphie accordent une place importante au
développement de I'hydrogene, aux innova-

C'est également une différence fondamentale
avec le point de vue des experts des nouveaux
modeles d'affaires : cela reflete différents cou-
rants de pensée en matiére de transition éco-
logique. Pour en savoir plus a ce sujet, nous

vous conseillons de consulter les scénarios
Transition(s) 2050 réalisés par 'ADEME.

tions dans le stockage de I'énergie, au déve-
loppement de nouveaux alliages et de béton
bas carbone, et a la capture et au stockage
carbone.

Comment organiser la transition écologique des métiers dans le temps ?

La priorisation de la transformation des métiers dans le temps a généré de nombreux dé-

bats au sein de notre panel de responsables RSE. Cela met en lumiére trois points majeurs :

TOUS LES METIERS sont essentiels a |a transition écologique de |'entreprise

La conscientisation du lien entre la transition écologique et chaque métier est en cours et
plus ou moins avancée selon les métiers

Il ne peuty avoir de priorisation hors contexte : pour établir le plan de transformation des
métiers de son entreprise, il faut prendre en compte le modele vers lequel I'entreprise souhaite
se diriger et les transformations qu'elle veut accomplir, la culture managériale (plutét top-down,
bottom-up ?), et plus généralement la culture d'entreprise.

Aussi, a l'issue de cette étude, nous ne préconisons pas de suivre une logique plutét qu'une
autre, mais mettons en lumiére les différents critéres a regarder pour s'assurer d'un plan de trans-
formation efficace et accepté :

identifier les fonctions qui subissent les principaux risques, émettent les impact majeurs
ou pilotent ces derniers,

celles qui ont un fort pouvoir décisionnaire ou une forte influence,

comprendre les logiques de réseaux (internes et externes) qui permettent de démultiplier
I'impact

tenir compte du potentiel de progression de chaque fonction
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4.Approfondissements par famille de métiers

L'objectif de cette partie est de rendre compte de la priorisation de la transformation des
métiers par les responsables RSE interviewés, et d'identifier pour chaque fonction les logiques
qui poussent a prioriser sa transformation ou, au contraire, a déprioser celle-ci, ainsi que les
zones d'impact qui constituent le plus grand pouvoir d'action de chaque fonction.

4.1 Direction générale et stratégie

L'avis des responsables RSE :
* Priorisation :top priorité (9.8/10)

e Consensus : Quasi unanimité

L'avis des experts des nouveaux modéles
d'affaires :

L'unanimité des experts a placé la
fonction DG/Stratégie en top priorité de la
transformation. lls témoignent de la nécessité
de repenser la vision d'entreprise et du fait
que toute transformation profonde doit étre
supportée et incarnée par la direction, voire
impulsée par elle.

L'analyse des Nouveaux Géants :

Embarquer les fonctions de Direction
et de Stratégie est absolument nécessaire,
d'une part pour définir la vision et le modéle
vers lequel faire transiter I'entreprise, et d'autre
part pour incarner cette orientation et aligner
l'ensemble des activités.

En référence aux types d'impact définis
dans la partie 2, la fonction de Direction
Générale a un fort impact indirect du fait de sa
capacité d'entrainement, mais peut également
avoir un impact systémique via du lobbying ou
des prises de position publiques.

Pourquoi les responsables RSE et les experts
considérent-ils que la transformation de ce
métier est...

Prioritaire

* Aucune transformation ambitieuse ne peut
avoir lieu sans le sponsoring de la direction, au
risque de créer de la frustration

* Les évolutions des différents métiers dé-
pendent de la direction donnée

Moins prioritaire

NB : Lorsque la Direction Générale a été
“dépriorisée’, c'est que la DG de l'entreprise en
question était déja engagée.

Systémique




La transition écologique au coeur de chaque métier - Etude Les Nouveaux Géants g

4.2 Achats et approvisionnements

L'avis des responsables RSE :

* Priorisation : fortement priorisé
(6,6/10)

* Consensus : Fort consensus

L'avis des experts des nouveaux modéles d'af-
faires :

La plupart des experts a considéré que
la transformation de la fonction Achats était
moins prioritaire, car généralement “non dé-
cisionnaire”, néanmoins d‘autres ont souligné
son rble clé pour rendre le sourcing circulaire
et animer une coopération au sein de I'écosys-
téeme.

L'analyse des Nouveaux Géants :

En référence aux types d'impact dé-
finis dans la partie 2, la fonction des Achats
est essentielle pour embarquer I'écosysteme
de fournisseurs et a donc un fort impact sys-
témique. Pour les entreprises ou les achats
de biens et services représentent une grande
partie de l'impact - dans le bilan carbone par
exemple -, les acheteurs ont également un im-
pact direct fort.

Pourquoi les responsables RSE et les experts
considéerent-ils que la transformation de ce
métier est...

Prioritaire

* Le produit et les achats, c'est le coeur du
métier d'une entreprise

* Pour les entreprises en aval de la chaine,
I'achat de biens et services représente la ma-
jorité de I'impact

* Fonction clé pour embarquer |'écosysteme
de fournisseurs

Moins prioritaire

* Fonction considérée comme exécutante
(vs. décisionnaire)

* Marge de manoeuvre trop faible si les in-

centives de cette fonction portent unique-
ment sur la réduction des colts

Systémique
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4.3 Conception produit

L'avis des responsables RSE :

* Priorisation : fortement priorisé
(6.5/10)

* Consensus : fort consensus

L'avis des experts des nouveaux modeles d'af-
faires :

Les experts ont été assez consensuels
sur le fait de prioriser la transformation de la
fonction de Conception produit car elle est au
coeur de l'activité de I'entreprise et donc clé
pour redéfinir le modéle d'affaire.

L'analyse des Nouveaux Géants :

Modifier le coeur de l'activité de I'entre-
prise pour s'assurer de la compatibilité avec
les limites planétaires est prioritaire pour ac-
complir une transition ambitieuse. Ceci place
la fonction de Conception produit a un haut
niveau de priorité.

En référence aux types d'impact défi-
nis dans la partie 2, la fonction de Conception
produit a un fort impact direct puisque 80%
des impacts d'un produit ou d'un service sont
déterminés au moment de sa conception, mais
également systémique puisque cette fonction
peut embarquer les fournisseurs et guider les
consommateurs via une éco-conception de la
phase d'utilisation.

Pourquoi les responsables RSE et les experts
considérent-ils que la transformation de ce
métier est...

Prioritaire

* Le produit, c’est le coeur du métier d'une en-
treprise, et donc souvent le coeur de son im-
pact

* 80% des impacts d'un produit sont déter-
minés au moment de sa conception (source :
Orée)

* Possibilité d'intégrer de nouveaux modeéles
d'affaire (circularité et fonctionnalité notam-
ment) au moment de la définition de l'offre et
de la proposition de valeur

Moins prioritaire

/

Systémique
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4.4 Finance, performance, contréle de gestion et comptabilité

L'avis des responsables RSE :
* Priorisation : Priorisé (5.8/10)

* Consensus : Fort débat (notes trés
étalées)

L'avis des experts des nouveaux modéles
d‘affaires :

Les experts de la gouvernance ont gé-
néralement priorisé la fonction Finance car
I'enjeu est de redéfinir la boussole de I'entre-
prise, "davorr les bonnes paires de lunettes,
pour faire les bons choix". A l'inverse, ceux
ayant une expertise plus opérationnelle ont
priorisé la transformation des fonctions opé-
rationnelles.

L'analyse des Nouveaux Géants :

La modification des pratiques métiers
de la fonction Finance est absolument essen-
tielle : si aujourd’'hui cette transformation est
principalement justifiée par les évolutions ré-
glementaires (CSRD), l'enjeu clé est surtout
de faire évoluer les régles de gestion pour fa-
voriser la mise en place d'actions en faveur de
la transition écologique par chaque départe-
ment. Le frein économique est aujourd’hui
une des causes majeures de |'échec des pro-
jets en faveur de la transition écologique. La
transformation de cette fonction est d'autant
plus importante que, dans la plupart des
cultures d'entreprises, c'est un département
tres influent auprées de la direction.

En référence aux types d'impact défi-
nis dans la partie 2, la fonction Finance a un
tres fort impact indirect via I'allocation des
ressources et la définition des indicateurs de
réussite/d’objectivation, mais elle peut égale-
ment avoir un impact systémique aupres de
I'écosysteme des financeurs.

Pourquoi les responsables RSE et les experts
considérent-ils que la transformation de ce
métier est...

Prioritaire

* Besoin de financer la transition écologique:
choisir les financements les plus durables,
mais également redéfinir les priorités au sein
de l'entreprise, pour rediriger les investisse-
ments vers les projets porteurs pour la transi-
tion écologique

* Nécessité d'objectiver chaque collabora-
teur sur des indicateurs environnementaux et
sociaux

* Forte influence aupres de la direction dans
la plupart des cultures d'entreprise

* Nécessité de piloter la performance extra-fi-
nanciére avec la méme rigueur et le méme
niveau d'importance que la performance fi-
nanciere du fait de la hausse des exigences
réglementaires en matiére de reporting ex-
tra-financiers, mais également pour en amé-
liorer les résultats

Moins prioritaire

* Pas au coeur de l'activité de l'entreprise

Systémique
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4.5 R&D et Innovation

L'avis des responsables RSE :
* Priorisation : Priorisé (5.6/10)

* Consensus : Débat (notes étalées)

L'avis des experts des nouveaux modéles d'af-
faires :

Les experts ont été plutdét consensuels
sur la forte priorisation de la transformation de
la fonction R&D/Innovation. Pour eux, la tran-
sition écologique nécessite une réinvention
des modeles d'affaires ; et qui dit réinvention,
dit innovation et capacité d'entreprendre. De
plus, le produit d'une entreprise déterminant
en grande partie son impact, les fonctions R&D
et Innovation sont clés pour proposer des solu-
tions permettant de réduire |'impact en phase
de design.

L'analyse des Nouveaux Géants :

La transformation des métiers de la R&D
et de I'lnnovation est clé : d'une part, il s'agit
de réinventer le modéle d'affaires et donc d'in-
nover au niveau stratégique, et dautre part
d'améliorer I'impact des produits.

En référence aux types d'impact dé-
finis dans la partie 2, les fonctions de R&D et
d’'Innovation ont donc un fort pouvoir direct,
mais également indirect car elles sont généra-
lement en relation avec de nombreuses fonc-
tions en interne (Conception produit, Marke-
ting, Finance, etc).

Pourquoi les responsables RSE et les experts
considérent-ils que la transformation de ce
métier est...

Prioritaire

* Au coeur de l'activité de I'entreprise, et donc
de son impact

Moins prioritaire

* Fonctions souvent déja sensibilisées (plu-
sieurs acteurs ont dépriorisé la fonction R&D
parce qu'ils considéraient que ces fonctions
étaient déja engagées)

* Niveau d'ambition de transformation de
I'entreprise (lorsque l'interlocuteur avait iden-
tifié un besoin de changement radical et la né-
cessité de modifier le modéle d'affaires, la R&D
était priorisée)
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4.6 Production et Qualité

L'avis des responsables RSE :
* Priorisation : Priorisé (5.1/10)

* Consensus : Fort débat (notes trés

étalées)

L'avis des experts des nouveaux modéles
d‘affaires :

Si les experts ont globalement déprio-
risé cette fonction de maniere assez consen-
suelle, certains soulignent néanmoins son réle
crucial dans la mise en place d'une écologie
industrielle et territoriale, ainsi que dans celle
des services de réparation, au coeur de |'éco-
nomie circulaire.

L'analyse des Nouveaux Géants :

Avec la fonction Logistique, les fonc-
tions de la Production et de la Qualité sont
sans doute celles dont les pratiques métiers
seront le plus amenées a changer si un mo-
dele circulaire est mis en place (réparation, an-
crage local). Elles sont moins prioritaires que
les fonctions précédentes car il est d'abord
nécessaire de définir le modeéle d'affaires vers
lequel s'orienter.

En référence aux types d'impact définis
dans la partie 2, les fonctions de la Production
et de la Qualité ont un fort impact direct, ainsi
qu’un impact indirect du fait des relations ré-
gulieres avec les autres métiers.

Pourquoi les responsables RSE et les experts
considérent-ils que la transformation de ce
métier est...

Prioritaire

* Acteurs incontournables compte tenu de la
technicité de la transition a opérer

* Enjeux de maintenance et de réparation

* Essentiels a la mise en place I'écologie indus-
trielle et territoriale

Moins prioritaire
* Fonctions considérées comme non décision-
naires
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4.7 Ressources humaines

L'avis des responsables RSE :

¢ Priorisation : Moins prioritaire

(4.7/10)
* Consensus : Fort débat (notes tres
étalées)
L'avis des experts des nouveaux modeles
d‘affaire

A linverse des responsable RSE, les
experts ont fortement priorisé la fonction des
Ressources humaines, méme s'il y a eu un fort
débat. La majeure partie des experts considére
que la fonction des Ressources humaines est
une courroie de transmission essentielle pour
faire advenir la stratégie RSE.

L'analyse des Nouveaux Géants :

La fonction des Ressources humaines
est une vraie courroie de transmission pour
engager l'ensemble des collaborateurs dans
la transition écologique de l'entreprise, notam-
ment pour penser I'évolution des missions des
collaborateurs, et pour attirer et conserver les
talents de la transition.

En référence aux types d'impact défi-
nis dans la partie 2, la fonction des Ressources
humaines a donc un tres fort impact indirect.
Compte tenu de son lien privilégié avec la
communauté éducative et le vivier de candi-
dats, elle a également un impact systémique.

Pourquoi les responsables RSE et les experts
considérent-ils que la transformation de ce
métier est...

Prioritaire

* Courroie de transmission de la culture et de
la vision d’entreprise, donc clé pour engager
tous les collaborateurs

* Penser |'évolution des compétences, et donc
la transformation des métiers, est inscrit dans
les missions de cette fonction

* Enjeux de formation liés a la transition éco-
logique

* Nécessité de recruter de nouveaux profils,
souvent rares sur le marché de I'emploi

* Eco-anxiété croissante dans la population,
pouvant affecter les collaborateurs dans leur
situation de travail

Moins prioritaire

* Fonction déja engagée sur les sujets sociaux
et sociétaux. Pour certains acteurs, cette fonc-
tion n‘a été considérée que sous le prisme de
la gestion des questions sociales (diversité, in-
clusion, etc).

* Fonction considérée comme exécutante

* Sujet naturellement pris en charge par cette
fonction
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4.8 Vente et Service Clients

L'avis des responsables RSE :
* Priorisation : Moins prioritaire
(4.6/10)
* Consensus :Débat (notes trés
étalées)

L'avis des experts des nouveaux modeles d'af-
faires :

Les experts ont été assez consensuels
sur le fait que la fonction Vente et Service
Clients était moins prioritaire. lls ont néan-
moins souligné le réle clé que les fonctions de
la Vente et du Service Clients peuvent jouer
dans I'accompagnement du client et dans la
sortie d'un modéle d'affaires volumique.

L'analyse des Nouveaux Géants :

Les fonctions de Vente et de Service
Clients sont essentielles pour guider le client
dans ses choix de consommation, et donc pour
faire aboutir la transition. De plus, les départe-
ments de Vente ont une influence importante
dans de nombreuses cultures d’entreprise.

En référence aux types d'impact définis
dans la partie 2, les fonctions de Vente et de
Service Clients ont donc un fort impact systé-
mique aupres des clients, mais également un
impact indirect du fait de leur capacité a in-
fluencer les décisions internes.

Pourquoi les responsables RSE et les experts
considérent-ils que la transformation de ce
métier est...

Prioritaire

* Réle clé de conseil car il ne sert a rien d'amé-
liorer I'impact environnemental des produits si
les clients continuent a choisir les produits les
plus impactants

* Nécessité d’embarquer les clients compte
tenu du role de ces derniers dans le scope 3
de l'impact de nombreuses entreprises (utili-
sation des produits)

* Incontournables pour le développement des

services de maintenance et de réparation au
coeur de |'économie circulaire

* Fonction “pesant lourd” dans le modele d'af-
faires (centre de revenus), donc forte influence
culturelle

Moins prioritaire
* Nécessité de modifier le coeur de l'activité
de I'entreprise avant d'en parler

e Fonction considérée comme non décision-
naire

Systémique
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4.9 Logistique et Supply Chain

L'avis des responsables RSE :

¢ Priorisation : Non prioritaire
(3.3/10)

® Consensus : Consensus

L'avis des experts des nouveaux modeles d'af-
faires :

A I'exception de l'expert sur I'économie
circulaire qui a placé les enjeux de reverse lo-
gistique a un hautniveau de priorité, les experts
ont globalement considéré la fonction Logis-
tique comme non prioritaire. Un des experts a
néanmoins souligné que, au vu des crises ac-
tuelles et a venir, la fonction Logistique est au
coeur des enjeux de résilience.

L'analyse des Nouveaux Géants :

L'enjeu pour la fonction Logistique a
tendance a étre sous-estimé. Comme la fonc-
tion de la Production, elle est clé dans la mise
en oeuvre des nouveaux modéles d'affaires,
notamment du fait des enjeux posés par la
reverse logistique et la relocalisation des acti-
vités. De plus, la fonction logistique doit faire
face aux enjeux de résilience.

En référence aux types d'impact définis
dans la partie 2, la fonction Logistique a un fort
impact direct, mais également systémique car
elle a la possibilité de challenger les distribu-
teurs.

Pourquoi les responsables RSE et les experts
considérent-ils que la transformation de ce
métier est...

Prioritaire

* Enjeux de résilience et d'adaptation aux
conséquences du réchauffement climatique
particulierement forts pour cette fonction

* Fort impact sur le modele d'affaires
(relocalisation, reverse logistique)

* Capacité a challenger les distributeurs

Moins prioritaire

* Fonction considérée comme exécutante

Systémique
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4.10 Communication

L'avis des responsables RSE :

¢ Priorisation : Non prioritaire
(3.2/10)

* Consensus : Fort consensus

L'avis des experts des nouveaux modeles d'af-
faires :

Si la fonction Communication a été glo-
balement considérée comme moins prioritaire
par les experts - notamment car ce métier n'est
pas au coeur de l'activité de l'entreprise -, il
s'agissait néanmoins d'une fonction sujette a
débat : la fonction Communication a un réle
clé a jouer dans la pédagogie auprés du client
et dans la sortie d'un modele d'affaires volu-
mique.

L'analyse des Nouveaux Géants :

La transformation des métiers de la
communication est absolument clé : il s'agit
certes d'éco-socio-concevoir les supports de
communication et d'éviter le greenwashing,
mais surtout de véhiculer des normes sociales
compatibles avec les limites planétaires.

En référence aux types d'impact définis
dans la partie 2, la fonction Communication
a un impact direct, mais surtout systémique
du fait des changements de comportement
qu'elle peut accompagner.

Pourquoi les responsables RSE et les experts
considérent-ils que la transformation de ce
métier est...

Prioritaire

* Réle clé de conseil car il ne sert a rien d'amé-
liorer I'impact environnemental des produits si
les clients continuent a choisir les produits les
plus impactants

* Réle clé d'influenceur du fait de la cible ex-
trémement large a laquelle cette fonction a
acces: opportunité de diffuser de nouvelles
normes sociales (circularité, fonctionnalité, etc)

Moins prioritaire

* Nécessité de faire bouger le coeur de I'acti-
vité de l'entreprise avant d'engager les com-
municants

* Fonction considérée comme exécutante

Systémique
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4.11 Informatique

L'avis des responsables RSE :
* Priorisation : Non prioritaire (2.1/10)

* Consensus : Débat (Notes étalées)

L'avis des experts des nouveaux modeles d'af-
faires :

A l'exception des experts de I'écono-
mie circulaire et de la réinvention des modeles
d‘affaires, les experts ont considéré la fonction
Informatique comme non prioritaire car elle
serait une fonction “support”.

L'analyse des Nouveaux Géants :

L'importance de la fonction Informa-
tique est assez faiblement percue. Son réle est
pourtant de deux ordres : il s'agit d'une part
de réduire I'impact du numérique (matériel et
immatériel), et d'autre part de faciliter les tran-
sitions des autres départements en permettant
l'obtention des données extra-financiéres.

En référence aux types d'impact défi-
nis dans la partie 2, la fonction Informatique
a donc certes un impact direct, mais aussi un
fort impact indirect car, sans son intervention,
les rouages d'action des autres départements
sont coinceés.

Pourquoi les responsables RSE et les experts
considérent-ils que la transformation de ce
métier est...

Prioritaire

* Nécessité de s'outiller et de construire la
bonne architecture de données pour suivre la
performance extra-financiere régulierement et
avec fiabilité, et faciliter la transition de tous les
autres départements qui ont besoin de don-
nées

Moins prioritaire
* Numérique responsable pas coeur d'impact

pour les acteurs dont |'activité principale ne re-
poOse pas sur un service numeérique
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4.12 Juridique

L'avis des responsables RSE :

* Priorisation : Non prioritaire

(1.0/10)

* Consensus : Fort consensus

L'avis des experts des nouveaux modeéles d'af-
faires :

Si la fonction Juridique a été globale-
ment considérée comme non prioritaire par
les experts, elle a néanmoins été l'objet de dé-
bat : certains 'ont placée a un haut niveau de
priorité car les arguments juridiques sont clés
dans un “monde juridique”, d'autres ont sou-
ligné la complexité des enjeux juridiques liés
aux questions environnementales et d'écono-
mie circulaire (multiples sources de droit).

L'analyse des Nouveaux Géants :

La faible priorisation de la transforma-
tion de la fonction Juridique est assez surpre-
nante au vu de I'importance qui est accordée
aux évolutions réglementaires et aux inquié-
tudes que ces dernieres suscitent. Les évolu-
tions juridiques en cours et la prise d'impor-
tance des clauses environnementales dans les
contrats semblent étre sous-estimées.

En référence aux types d'impact défi-
nis dans la partie 2, la fonction Juridique a un
fort impact indirect via la veille et le conseil ju-
ridique qu'elle prodigue en interne, mais elle
peut aussi avoir un impact systémique via des
activités de lobbying.

Pourquoi les responsables RSE et les experts
considérent-ils que la transformation de ce
métier est...

Prioritaire

/

Moins prioritaire
* Fonction qui va se transformer naturelle-
ment du fait des évolutions réglementaires

e Certains interviewés ne voient pas le lien
entre cette fonction et la transition écologique

Systémique
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Vous |'aurez compris : tous les métiers doivent évoluer pour permettre la transition éco-
logique !

Dans la lignée des études menées au sujet de I'impact de la transition écologique sur
I'emploi, nos travaux de recherche confirment que I'ensemble des métiers sera amené a intégrer
des missions écologiques dans leurs pratiques quotidiennes. Il ne s'agit pas tant de créer de nou-
velles fonctions que de faire évoluer les compétences et les fiches de poste afin d'intégrer des
missions en lien avec la transition écologique.

Il s'agit d'une orientation souhaitée a la fois par les travailleurs et par |'Etat, et qui se justifie
également du point de vue des employeurs : internaliser et diffuser les missions au service de la
transition écologique a I'ensemble des métiers permet une meilleure maitrise et donc une plus
grande créativité sur ces sujets, une réduction des colts ainsi qu'une meilleure répartition de la
charge de travail. Ce dernier point contribue notamment a engager, responsabiliser et aligner
I'ensemble des collaborateurs de I'entreprise sur les enjeux de la transition écologique. L'interna-
lisation et la diffusion des missions RSE permettent également de résoudre un certain nombre de
difficultés relatives a la mesure de la performance, a I'acceptabilité des nouvelles solutions, a la
collecte des données sociales et environnementales et a 'embarquement des parties prenantes
externes.

Chaque métier a un réle a jouer dans la transition écologique de son entreprise, qui peut
se décliner en trois zones d'action.

Il n'y a pas “les métiers de la transition”, et les autres : tous les métiers sont en transition
car chacun peut avoir un impact au coeur de ses gestes métier. Nous avons identifié trois zones
d‘action a explorer pour déployer son plein potentiel d'impact, dont I'activation peut différer en
fonction des métiers : les zones d'actions a impact direct, indirect et systémique. Les métiers a fort
impact direct sont ceux qui pilotent ou qui subissent directement les principaux impacts ou les
risques de l'entreprise, tandis que les métiers a fort impact indirect ou a fort impact systémique
sont ceux qui, dans leurs missions quotidiennes, peuvent inciter les parties prenantes internes
ou externes de l'entreprise a effectuer leur transition écologique. Pour saisir pleinement sa res-
ponsabilité vis-a-vis de la transition écologique et identifier toutes les actions que chacun peut
déployer au coeur de son métier, il est essentiel d'interroger chacune de ces trois zones.
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La priorisation des métiers a transformer dépend du contexte de |'entreprise
mais peut tenir compte de deux logiques -

Il n‘existe pas de solution universelle, d'ordre chronologique de transformation des métiers
qui serait applicable a toutes les entreprises. Nous avons constaté la mise en oeuvre de deux lo-
giques de priorisation, qui conviendront plus ou moins en fonction de la maturité de I'entreprise
sur les sujets RSE, de sa culture managériale et de sa culture d'entreprise de maniere générale.

La priorisation des métiers observée au sein des responsables RSE est symptomatique de
différentes logiques de priorisation, mais également de différents niveaux de conscientisation
du lien entre la transition écologique et chaque métier. Peu de métiers
ont fait I'objet d'un consensus au sein du panel interrogé. A notre sens, cela est symptomatique
qu'une prise de conscience sur le role de chaque métier dans la transition écologique est en
cours, et est plus ou moins aboutie en fonction du métier. La seconde partie de cette étude, qui
sera rendue publique au cours du second semestre 2024, vise justement a alimenter les nou-
veaux imaginaires des métiers, afin de contribuer au développement de ces réflexions par mé-
tier.

Et apres ?

Si I'identification des métiers prioritaires a transformer est une étape importante pour ci-
bler les efforts et les ressources investies, il est tout aussi crucial d'identifier les évolutions sou-
haitables pour chaque famille de métier. La deuxiéme partie de ce travail de recherche, qui sera
rendue publique au cours du second semestre 2024, a justement pour but de concrétiser la tran-
sition écologique au sein de chaque métier.

A ce titre, le rapport final contiendra des fiches de poste prospectives (évolution des mis-
sions, taches, méthodes, outils et process), une identification des freins et leviers activables pour
chaque métier, ainsi qu’'un socle de connaissances et compétences a acquérir pour mettre son
métier au service de la transition écologique de son entreprise.

Nous sommes actuellement dans la phase de recherche et invitons toute personne inté-
ressée pour participer a la suite de cette étude a nous contacter a l'adresse suivante :

Ftude menée et rédigée par Emeline Fasolato,
pour le compte de Les Nouveaux Géants
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Annexes

Annexe 1 - Liste des secteurs sélectionnés

e Agriculture et agroalimentaire

* Bois et dérivés

e BTP

* Gestion de I'eau et des déchets

* Energie

* Finance / Assurance / Mutuelle

* Grande distribution

e Textile

* Information/media/communication

* Industrie extractive et industrie lourde
* Biens de consommation numériques et électroménagers
* Pharmacie / Chimie

* Santé

* Tourisme (hotellerie, loisirs)

* Transport & entreposage

Annexe 2 - Liste des métiers a I'étude

e DG/ Stratégie

* Finance et comptabilité
e R&D /Innovation

* Produit : Achats et offre
* Marketing et communication
* Ressources humaines

* \Ventes et Service Clients
* Logistique

* Informatique

* Production & Qualité

e Juridique
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Annexe 3 - Représentativité des secteurs, profils RSE interviewés

Agriculture et agroalimentaire 3 2
Bois et dérivés 1 [\)
BTP 1 1
Gestion de l'eau et des déchets 2 1
Energie 1 1
Finance / Assurance / Mutuelle 5 3
Grande Distribution 2 [\)
Textile 3 2
Information/media/communication 2 2
Industrie extractive et industrie lourde (|} [\)
Biens de consommation numériques et électroménagers 3 3
Pharmacie / Chimie 4 3
Santé 2 2
Tourisme (hotellerie, loisirs) 2 2
Transport & entreposage 2 2

TOTAL 33 24
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Annexe 4 - Profils Experts modéles d'affaires interviewés

* Economie régénérative : 2

e Economie circulaire : 1

e Permaéconomie: 1
e Post croissance : 1
®* |nnovation : 1

e Autres: 1

Annexe 5 - Résultats de I'exercice de priorisation

Classement obtenu pour

O ® & G AW N M

(I~
(-

=
N

Légende :

Experts Nouveaux modéles d'affaires

10 entretiens

DG / Stratégie

R&G / Innovation

RH

Conception produit
Comptabilité et Finance
Communication

Ventes / Service Clients
Juridique

Logistique
Informatique

Achats

Production & Qualité

Responsables RSE
24 entretiens

DG / Stratégie

Achats

Conception produit
Comptabilité et Finance

R&G / Innovation
Production & Qualité
RH

Ventes / Service Clients
Logistique
Communication
Informatique

Juridique

° En gras, les métiers “priorisés” : note moyenne supérieure a 5/10
e Enjaune, les métiers "qui font débat” : écart-type supérieur a l'écart-type moyen de I'échantillon (2,2

pour les deux échantillons)



