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Ce qui n’est pas évalué ne progresse pas (W.E. Deming)
Ce qui ne progresse pas recule (Confucius)
Ce qui n’est pas évalué est condamné a reculer.
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définition dans le glossaire en annexe 1.
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France 2030, mai 2023, Diagnostic de formation EBEMICE 7



France 2030, mai 2023, Diagnostic de formation EBEMICE



Synthese

Contexte, méthodologie et intentions

L’Appel a manifestation d’intéréts Compétences et métiers d’avenir a pour objectif de contribuer aux ambitions
stratégiques de France 2030 en favorisant '’émergence de nouvelles compétences et nouveaux métiers,
en particulier pour la transition écologique. Dans ce cadre, Tek4life, entreprise vouée a rendre I'économie
compatible avec le vivant, engagée de longue date sur les comptabilités écologiques ou extra-financiéres, s’est
vue confiée une évaluation des besoins de compétences en mesures d’impacts et comptabilités
écologiques, dans une double approche diagnostique et prospective.

L’évaluation est centrée sur la chaine de valeur agricole et alimentaire, et en premier lieu les entreprises des
secteurs agricole, agro-alimentaire, et numérique au service de la transition. A I’heure ou doit se déployer
une gouvernance par les impacts, vers une économie durable, voire régénérative, ces filieres apparaissent
comme un champ de démonstration, par la diversité de leurs métiers en lien avec le vivant. Le diagnostic a
aussi couvert, autour de ces filieres, les acteurs publics et territoriaux, les professions de la comptabilité, du
conseil et de I'audit, la finance et les assurances, et enfin les opérateurs des formations initiales et continues.

Pendant 7 mois avec une équipe de 6 personnes et un comité de pilotage de haut niveau, Tek4life a ainsi
recueilli et structuré des informations issues d’un état des lieux (veille documentaire, benchmark de 160
formations), d’une enquéte sur les besoins de compétences et formations des différentes catégories d’acteurs,
pour finir par une projection dans des scénarios de mobilisation par la formation. Plus de 110 contributeurs
ont été sollicités, avec 12 heures d’ateliers d’intelligence collective, pour un diagnostic riche et puissant, qui
assure une représentation qualitative d’un sujet émergent en évolution rapide.

Ce travail est ainsi une base opérante pour de futurs dispositifs de formation qui devront se
doter d’une intention forte : accélérer la transition vers une économie durable, régénérative,
au moyen de la mesure d’impacts et des comptabilités multi-capitaux.

Nouvelles visions, nouvelles boussoles

Avant d’en arriver au coeur de ce diagnostic emploi-compétences, il est essentiel de poser deux constats en
guise d’alerte. Le premier porte sur les besoins profonds de vision stratégique, de mobilisation et de
compétences systémiques des acteurs des secteurs concernés. Le second porte sur le caractére encore
incomplet, et parfois expérimental, des outils de mesures d’'impact et comptabilités extra-financiéres. Deés lors,
prétendre former les cadres de ces secteurs de maniére classique, en transmettant des outils clés en main
gu’ils seraient préts a intégrer, reviendrait a équiper d’une boussole imparfaite des pilotes privés de vision,
de moteur, de cartes et de systémes de pilotage.

A elles seules, les mesures d’'impact et les nouvelles comptabilités ne seront pas une boussole
magique vers la transition. Elles peuvent contribuer a aligner les performances financiéeres et
extra-financiéres des entreprises, sous réserve de mobiliser et doter leurs utilisateurs de
compétences systémiques permettant une vraie vision stratégique de la transition

Des leaders en manque de vision et de formations

Un premier tour d’horizon révele les contraintes et les limites auxquelles sont confrontés les décideurs et le
monde de la formation, entre injonctions a changer pour le long terme, primauté du court terme financier et
rigidité des structures en place -- qui appellent a une révolution des compétences et de la formation par des
dispositifs profondément innovants, pour une transition et des outils de mesures et pilotage a coconstruire.
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Des leaders Des formations

en manque de vision en manque d'évolution

Pris dans des injonctions contradictoires entre RSE et Les organismes de formation classique et

finances, les dirigeants donnent la priorit¢ a la I'enseignement supérieur ont encore besoin de
rentabilité (entreprise) ou I'équilibre financier (public). mettre beaucoup plus en avant les sujets de la
Seuls quelques acteurs voués a la transition se transition, des impacts et performances extra-
démarquent par de nouveaux modéles d'affaires financiéres - et ce, pour I'enseignement supérieur,
permettant de faire des enjeux écologiques un levier dés le début des parcours, avec une forte demande
stratégique. des étudiants pour renouveler les cursus.

> Dans les écoles d'ingénieurs, I'évaluation
environnementale est abordée par des outils de
mesure relativement normés, comme I'ACV ou le
bilan carbone, mais prennent mal en compte le
vivant, avec un manque de vision systémique.

» Les business schools et méme les formations a la
finance durable tendent a aborder la RSE de
maniere générale, notamment par le reporting,
sans vraiment en faire un outil stratégique.

» |l s'y ajoute le besoin de renouvellement de la
profession agricole et des dirigeants des IAA,
qu'une vraie vision de la transition écologique
pourrait faciliter en rendant ces métiers plus
attractifs.

» La majorité des cadres et dirigeants ont encore
besoin d'acquérir une conscience incarnée des
enjeux, mobilisant les valeurs et I'affectif, et une

vision écosystémique, pour prendre en compte _ ] o

problématiques que I'on retrouve dans un secteur
professionnel pris dans de fortes obligations
réglementaires : une forme d'attentisme vis-a-vis
de la réglementation, et des parcours de

formation rigide qui laissent peu de place a de
> Les acteurs autour des entreprises -- de la nouveaux sujets extra-financiers.

comptabilité a I'audit et au conseil en passant par
la finance, I'assurance et le secteur public -
rencontrent les mémes blocages, sauf quelques
acteurs pionniers spécialisés en finance verte, ou
initiatives émergentes comme les budgets verts
des territoires, I'assurance régénérative, et des
cabinets spécialisés ou innovants.

» Dans ce contexte, les outils de mesures d'impact
et reporting RSE, quand ils existent, ce qui reste
rare dans les PME, restent loin des décisions
stratégiques et du pilotage de I'activité.

» Seules quelques écoles émergentes vouées a la
transition, et des formations professionnelles
innovantes -- souvent en dehors d'un systéme
RNCP qui freine I’innovation -- parviennent a
mettre l'impact, voire les nouvelles comptabilités
au cceur de leurs propositions.

Former,
coconstruire...
Innover !

Développer des compétences pour la transition écologique, les mesures d'impact et les nouvelles comptabilités extra-
financiéres se heurte a une réalité majeure : leurs modalités sont a construire plus qu’a transmettre — ce qui exclut les
formations classiques ou I'on transmet des compétences bien maitrisées et directement opérationnelles. Les formations
existantes aux comptabilités extra-financiéres prennent d’ailleurs surtout la forme d’initiations présentant un cadre et un
panorama, ou d’expérimentations avec les acteurs économiques.

» Les formations a venir devront donc étre innovantes et s’inscrire dans un cycle expérimentation-formation-action,
permettant d’alterner des temps d’apports, mise en pratique et évaluation des méthodes, et donc de coconstruire et
faire évoluer ces derniéres avec les personnes formées qui les déclineront pour leur secteur avec un
accompagnement. Le lien formation-conseil déja présent dans les parcours innovants est donc pertinent. La veille sur
les méthodes et le paysage réglementaire, ainsi que la communication des résultats méritent aussi étre d’'intégrées. La
formation fournit ainsi des occasions pour alimenter les démarches de recherche-développement sur les méthodes.

» Le diagnostic fait aussi apparaitre le besoin de formations collaboratives, réunissant, autour de cas d’étude,
d’initiatives ou de tests des acteurs complémentaires : agriculteurs, conseillers agricoles et comptables ; collaborateurs
d’entreprise avec des niveaux d’enaaaement différents pour un effet d’entrainement. inaénieurs et aestionnaires...
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Former a un vaste panorama de métiers

Dans ce contexte, la formation doit couvrir I'ensemble des acteurs, parfois ensemble, et en priorité les plus
décisionnaires -- en incluant des filieres de métiers communes a tous secteurs, et d’autres spécifiques a 3
secteurs-clés (cf. ci-dessous). Le besoin d’intégrer les mesures d’impact au coeur du pilotage de 'entreprise
en dépassant la dichotomie finances/RSE améne a I'idée d’'un métier émergent, le Chief Impact Officer,
directement rattaché a la direction générale. Au total, on peut estimer a prés de 1 million le nombre de cadres
a former sur les compétences de base de la gestion par I'impact (page suivante) et plus de 500 000 ceux a
former de maniére approfondie aux méthodes de mesures d’impact et nouvelles comptabilités.

Cartographie des métiers a former : communs a tous les secteurs

RSE / QHSE MANAGEMENT/ ADMINISTRATION / PRESTATAIRES
ENVIRONNEMENT DIRECTION GENERALE FINANCES EXTERNES

Direction RSE Ad’ministrateurs et élus Direction adm et financiére Réglementés
Responsable RSE/QHSE Président, memhrt_as conseils [lAF Expert comptable
Resp. reporting EF Elus (public) _ RAFBU, Filiale, zone : CAC
Coordinateur agenda 21 (public) Juriste / responsable conformité Auditeur
Direction environnement Fonctions exécutives Risk manager / Analyste risques ~ Conseilen
Chefs de projet Direction générale investissements et
Chargés de mission Direction des services (public) Comptabilité / contrdle- gestion du patrimoing
Direction BU, filiale, zone audit Analyste financier
Direction des opérations CGontrdleur de gestion
Managers Gontrdleur financier Consultants
Chef cumptgh_le Stratégie
Fonctions supports Res%l;shz’l;]tlee ?il[']';'lfc'i';'atfme Management
Achats/supply chain Chareé de repordi RSE/DD
Marketing/ventes g porting Qualité
Business Analyst SI/DATA

Systemes d’information
R&D
RH

Cartographie des métiers a former : spécifiques a certains secteurs

ENSEIGNEMENT/
AGRICULTURE FINANCE / ASSURANCE FORMATION

Enseignants / Formateurs
Direction d’établissement
Responsable pédagogique
Enseignant / chercheur
Maitre conf. / charge de
cours
Formateur
Concepteur pédagogique

Banque et gestion d’actifs
Gestionnaires de fonds
Gestionnaire de portefeuille
Charge d’affaire
Analyste financier
Analyste de crédit

Production agricole
Chef d’exploitation

Chef d’atelier de production
(ex élevage)
Technicien agricole salarié

EXTERNES
Conseiller agricole
Consultant agriculture

Actuariat Assurance

Actuaire Etudiants

Formation initiale
Formation continue
Filieres pro, ingénieur, gestion

Analyste de risques
Agent d’assurances

EXTERNES
Conseiller actuaire EXTERNES
Consultant assurance Conseiller pédagogique
Consultant gestion des risques Consultant formation
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Cinqg grands blocs de compétences pour la transition

Ce diagnostic fait apparaitre 5 grands blocs de compétences dans lesquels le bloc proprement dédié aux
mesures d’impact et nouvelles comptabilités apparait comme un outil certes indispensable, mais qui ne saurait
trouver sa place sans que les personnes chargées de les déployer ne puissent les mettre au service de
nouveaux modeles d’affaire, eux-mémes construits grace a 3 premiers blocs.

(Incarner la transition \ ( Appréhender les systénb @ollaboreretembarquer \

> Comprendre les risques et etla complexité » Connaissance de soi,
opportunités, maitriser les » Comprendre les écosystemes, intelligence émotionnelle et
cadres de régulation. les systémes agricoles et empathie.

> Identifier, modéliser et gérer les alimentaires, Iagroecologie, > Principes et pratiques de
risques et opportunités dans valeurs et indicateurs associés. communication stratégique,
son entreprise ou son territoire. » Modéliser les systémes, pédagogie et coopération,

> Prendre conscience de sa résoudre des problemes leadership participatif.
responsabilité, mettre au coeur complexe en incertitude. > Conduites et stratégies de
le long terme et le bien » Cartographier les relations avec changement systémique.
commun. Identifier et gérer ses les écosystémes et les parties > Etre un leader de la transition,
peurs, et ses motivations. prenantes, identifier les savoir embarquer et convaincre

\impacts. / \équipes et partenaires.

4. Changer de modéle d'affaires
Comprendre les principes de I'économie régénérative inspirée du vivant
S'appuyer sur des exemples pour les appliquer a son secteur/ entreprise
Construire de nouveaux modéles d’affaires et nouvelles stratégies

1

5. Créer des outils de pilotage
Comprendre les mesures d'impacts et les méthodes (quoi, pourquoi, comment)
Comprendre la notion de triple capital et les différentes comptabilités extra-financieres
S'appuyer sur des exemples pour les décliner dans son secteur/ entreprise
Construire de nouveaux outils de pilotage et de contrdle de gestions

Ces blocs constituent ainsi un socle commun de compétences pour la transition écologique et de nouvelles
comptabilités fondées sur la triple performance. lls sont ensuite a décliner selon les métiers. Ainsi, les 4
premiers blocs concernent tout particulierement les directions générales et managers, et les directions
RSE. Le bloc 4 est particulierement du ressort du directeur général mais aussi des fonctions directement en
lien avec la stratégie comme la fonction marketing, business development, R&D, et DAF. Le bloc 5 est a
approfondir pour tous les métiers de la filiére finance, administration et comptabilité, en descendant dans
le détail opérationnel des méthodes. Chaque métier doit apprendre a parler les langages des autres (ACV pour
les financiers, finance pour les ingénieurs), justifiant des formations transverses, collaboratives, et des
cursus mixtes écoles d’ingénieurs et de commerce.

I est a noter que nous recommandons d’introduire aux décideurs I’ensemble du panorama des
comptabilités extra-financiéres, en distinguant celles qui relévent d’une soutenabilité plus ou moins forte, et
en présentant leurs ambitions et différences opérationnelles. Le choix et I'approfondissement d’'une méthode,
permettant son utilisation, ressort ensuite des expérimentations-formations-actions accompagnées. Au-
dela de la pure comptabilité, elle doit déboucher sur la mise en place de systémes de pilotage, partage de
données et contrdle de gestion qui nécessitent des outils numériques.

France 2030, mai 2023, Diagnostic de formation EBEMICE 12



Des modalités de formation a adapter

La construction de parcours de formation, dans une perspective systémique, doit combiner des formats
différents, de maniére modulaire, en utilisation toutes les potentialités du numérique (MOOC, micro-
learning, formats asynchrones et blended learning), de fagon a étre compatible avec les niveaux d’engagement
et de disponibilité d’un public varié. lls devront étre congus, déclinés et déployés avec les acteurs
économiques dans une perspective de coconstruction :

6 formats trés courts de type “Micro-Learning” asynchrones \
» événementiel, en présentiel et/ou en ligne, pour une découverte ou au contraire des approfondissements, et
des partages autours d’expériences
» modules courts @ moyens pouvant étre répartis en plusieurs sessions pour les actifs
» intra-entreprises sur mesure, adaptées au besoin des acteurs, avec expérimentation
» formations collaboratives multi-acteurs autours d’expérimentations
» parcours transformatifs de type des CEC-climat, mobilisant des compétences transverses et aboutissant a des
plans d’action concrets
Q parcours longs de type masters, mastéres ou DU pour les cadres en reconversion ou VAE, et les étudiants.)

Conclusion

Un des enseignements cette étude réside dans I'intérét qu’elle a suscité chez les participants, intérét croissant
au cours des 7 mois de sa réalisation. Au-dela des mesures d'impact, a la fois relativement normées et
insuffisamment développées pour couvrir tous les enjeux du vivant, les comptabilités extra-financiéres ouvrent
en effet une voie prometteuse pour enfin concilier les besoins d’équilibres et de rentabilité financiers
d’une part, et de viabilité sociale et environnementale d’autre part, tant pour les entreprises que pour les
territoires.

Les mesures d'impact, telles que les ACV et les bilans carbone, restent I'ceuvre d'ingénieurs ou de techniciens
éloignés des décisions stratégiques de l'entreprise, tout comme la RSE. Elles doivent étre intégrées dans des
systémes de contréle de gestion et de pilotage encore dominés par les indicateurs financiers, nécessitant
ainsi que les ingénieurs spécialistes de ces mesures se dotent de compétences managériales et stratégiques,
et que les financiers se forment aux écosystémes et aux mesures d’'impact. La profession comptable a
particulierement besoin d’'un nouveau champ de formations pour intégrer I'extra-financier dans ses obligations
d'alerte du dirigeant quant a sa continuité d'exploitation, dans son réle de synthése sur une période courte
(compte de résultat) ou longue (bilan), et dans ses fonctions de conseil en matiére de pilotage et gestion.

En somme, pour intégrer la performance extra-financiére au cceur de l'entreprise, il faudra passer par une
transformation profonde des compétences des dirigeants, des cadres et des acteurs de toutes les filieres
métiers concernées. |l s'agit de les doter d'une conscience incarnée des enjeux, risques, opportunités et
de leurs responsabilités de long terme vis-a-vis des biens communs, ainsi que de compétences
systémiques, d'une vraie compréhension des relations de I'économie et du vivant, et d'une capacité a innover
de maniéere collaborative pour créer de nouveaux modeéles d'affaire intégrant les comptabilités extra-
financiéres.

Ce diagnostic souligne enfin l'importance de I'innovation pédagogique vu le caractéere évolutif des transitions
écologiques mesures d’impact et nouvelles comptabilités -- par des formations-expérimentations-actions et
des méthodes actives, participatives et collaboratives. Elles devront reposer sur une veille de I'évolution du
paysage réglementaire et méthodologique, et contribueront a la recherche-développement pour les
nouvelles comptabilités, avec un besoin de communication voire de plaidoyer pour en diffuser les résultats.
A noter qu’au vu de I'évolution du secteur, les futurs dispositifs gagneraient a s’élargir au-dela de Ila filiere
agricole et alimentaire, d’autres filieres essentielles, et nécessaires a sa transition (BTP, énergie, mobilité,
chimie...).

Cette étude ouvre ainsi la porte a des dispositifs de formation qui devront étre ambitieux et audacieux a la
fois par la largeur des compétences a couvrir, la variété et la complémentarité des publics a
adresser, et le caractére innovant des pédagogies a déployer. Nous espérons qu’elle permettra de
concrétiser ces ambitions, au service de celles de la France pour la transition environnementale et sociale.
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