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Impact environnemental
des dirigeants financiers aux efforts en
matiére de durabilité

Les données scientifiques relatives aux
changements climatiques tiennent essentiellement
a quelques chiffres cruciaux : les niveaux de dioxyde
de carbone dans I'atmosphére (414,72 parties par
million en 2021, un niveau record)’, les
températures mondiales (qui ont augmenté de
deux degrés Fahrenheit depuis 1880)? et le niveau
des océans (3,8 pouces de plus qu'en 1993)°.

Les chiffres associés a de nombreuses activités
d'entreprises associées a la gestion de la durabilité
peuvent étre tout aussi importants. De nouveaux
reglements concernant les facteurs
environnementaux, sociaux et de gouvernance
(ESG) entreront bient6t en vigueur, et d'autres
pourraient suivre (voir « How ESG disclosures may
expand the nature of the CFO's role », CFO Insights,
26 janvier 2023). L'objectif principal des regles?
Obliger les entreprises a fournir des informations
sur lincidence des changements climatiques sur
leurs activités et vice-versa.* Méme avant que les
autorités de réglementation ne s'intéressent a ces

facteurs, de nombreux investisseurs, parties
prenantes et défenseurs des droits sociaux
réclamaient des données plus détaillées sur les
risques et limpact de chaque entreprise.

La plupart des fonctions finance des
entreprises joueront probablement un réle
actif dans la présentation de l'information sur
la durabilité, donnant du coup discipline et
cohérence a une nouvelle dimension de la
présentation de linformation non financiere.

Dans son rapport sur la durabilité de 2022
intitulé Sustainability action report: Survey
findings on ESG disclosure and
preparedness, Deloitte a demandé a

300 dirigeants d'indiquer qui, parmi les
membres de la direction, est responsable de
la gestion des informations sur les facteurs
ESG. Trente-sept pour cent des répondants
ont indiqué que c'était le directeur financier,
derriere le responsable de la durabilité, a

: La contribution

42 %.°

En plus dimposer de nouvelles normes de
présentation de linformation, les exigences
relatives aux facteurs ESG pourraient
potentiellement changer la fagon dont la
valeur est créée, générée et saisie, ce qui
obligerait les directeurs financiers a évaluer
lincidence sociale et non plus seulement le
rendement total pour les actionnaires (voir le
« Bulletin CFO Agenda 2023 », CFO Insights,
20 avril 2023). Les données sur la durabilité
produites a des fins internes peuvent aider
les directeurs financiers a déceler les
inefficacités opérationnelles, a identifier de
nouvelles sources de revenus et a fagonner
les évaluations de diligence raisonnable des
cibles d'acquisition potentielles. Avec le
temps, les parametres liés au climat
pourraient étre systématiquement pris en o
compte dans l'affectation du capital,
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les décisions de placement, le prix des produits et la
rémunération des employés.

Dans ce numéro du bulletin CFO /nsijghts, nous
examinerons comment la demande croissante de
chiffres exacts et transparents sur la durabilité peut
aider les directeurs financiers a devenir de meilleurs
partenaires d'affaires pour leurs pairs de la haute
direction. Le role de directeur financier s'étend a
I'ensemble de l'entreprise et est donc le mieux placé
pour tirer une valeur ajoutée de la conformité aux
facteurs ESG. En mettant les programmes sur les
facteurs ESG a l'avant-plan a la fois pour les
employés et le conseil d'administration, et en
affectant des fonds a des initiatives connexes, les
dirigeants financiers peuvent jouer un réle essentiel
pour s'assurer que la durabilité est intégrée a la
fagon dont I'entreprise fonctionne, innove et croft.

Bilan des émissions

Bon nombre des taches habituelles d'un directeur
financier peuvent étre classées comme des taches visant
a assurer la pérennité de l'organisation, par exemple
diriger des activités comme la transformation numérique,
la stratégie d'entreprise et, maintenant, la présentation
de linformation sur la durabilité et la gestion du
rendement.

Aux Etats-Unis, la Securities and Exchange
Commission (SEC) a proposé des regles qui
obligeraient les entités inscrites a communiquer des
informations notamment sur les risques liés au
climat qui sont raisonnablement susceptibles d'avoir
une incidence significative sur leurs activités ou

leurs états financiers consolidés ainsi que les
indicateurs des émissions de gaz a effet de serre
(GES) qui pourraient aider les investisseurs, ainsi
que les banquiers, les clients et les autres parties
prenantes, a évaluer les risques.

En Europe, des régles régissant la présentation
dinformations sur la durabilité sont déja en place.

La Directive sur la publication d'informations en
matiere de durabilité par les entreprises (CSRD) de
I'Union européenne est en vigueur depuis

janvier 2023. La CSRD, qui régit la présentation
dinformations sur les facteurs ESG par les

entreprises basées dans I'Union européenne et
certaines entreprises non basées dans 'UE mais y
exercant des activités, s'appliquera a environ

50 000 entreprises. Les déclarants initiaux devront
appliquer les nouvelles regles aux résultats de

I'année civile 2024. De plus, les entreprises doivent
obtenir une assurance limitée a I'égard des informations
en matiére de durabilité.® Avec le temps, I'exigence sera
probablement resserrée pour imposer aux entreprises
d'obtenir une assurance raisonnable quant a ces
informations.”

En fait, la présentation d'informations, surtout les
informations réglementaires, est généralement du
ressort de la fonction finance, qui possede aussi
les compétences, les capacités et le savoir-faire
nécessaires. Certaines fonctions finance ont
également de l'expérience en matiere de principes
de gouvernance et de controles, de processus
décisionnels et d'automatisation de la collecte des
données. De plus, les fonctions finance comme la
fiscalité, le controle financier, l'audit et la gestion

des risques joueront probablement un réle dans la
présentation dinformations sur les facteurs ESG.

Par ailleurs, la production de documents
réglementaires ou linterprétation de regles en
évolution pourrait ne pas étre tres familiere a certains
responsables de la durabilité, alors que les directeurs
financiers en ont généralement I'habitude. Ces
derniers pourraient donc étre en mesure de les aider a
s'acquitter de taches potentiellement compliquées.

Les directeurs financiers savent aussi présenter des
données aux analystes et aux investisseurs
institutionnels. A mesure que les cibles et la
performance liées aux facteurs ESG seront intégrées
aux conférences téléphoniques sur les résultats, il est
probable que les directeurs financiers aient a répondre
a davantage de questions sur les chiffres en matiére de
durabilité de leur entreprise. Il sera important d'avoir
des données fiables et de les mettre en contexte
adéquatement.

En effet, dans le rapport d'action sur la durabilité, nous
avons demandé aux hauts dirigeants de sociétés
ouvertes dont le chiffre d'affaires annuel est d'au moins
500 millions de dollars de choisir les trois effets qui,
selon eux, découleront de la présentation de meilleures
informations sur les facteurs ESG. Cinquante et un pour
cent des répondants ont mentionné une confiance
accrue de la part des parties prenantes. Quarante-huit
pour cent ont nommé amélioration de la
marque/réputation. Des informations inexactes
pourraient mettre a mal ces gains prévus.8 (Pour les
autres avantages prévus, voir la figure 1.)

Figure 1. Les avantages attendus de la présentation de meilleures informations sur les facteurs ESG varient selon le secteur

Recruter des talents et retenir les employés sont les principaux avantages attendus dans les secteurs des sciences de la vie et des soins de santé. Une
plus grande confiance de la part des parties prenantes et la hausse du prix des produits sont les principaux avantages prévus dans le secteur pétrolier
et gazier. Les gains d'efficacité et 'amélioration du RCI sont les principaux avantages attendus dans le secteur des produits de consommation.

RESULTATS OPERATIONNELS TOTAL*
ATTENDUS POUR AMELIORER n=695
LA PRESENTATION DES
INFORMATIONS SUR LES
FACTEURS ESG
FIGURANT PARMI LES TROIS PREMIERES
REPONSES
Acquisition et conservation des

52 %
talents
Confiance accrue de la part des 510
parties prenantes
Gains defficacité et amélioration du

50 %
RCI
Hausse du prix des produits 50 %
Amélioration de la marque/

meior q 48 %

réputation
Risque réduit 48 %

SERVICES PRODUITS PETROLE ET GAZ
FINANCIERS DE n=100
n=100 CONSOM-
MATION
n=100

52 % 51 % 46 %
52 % 51 %
55 % 44 %
39 % 54 %
47 % 42 % 48 %
55 % 44 % 46 %

TECHNOLOGIE, SCIENCES DE LA VIE

_ . MEDIAET ET SOINS DE SANTE
TELECOMMUNICATIONS n=100
n=100
52 %
48 % 49 %
56 % 41 %
48 % 50 %
45 % 52 %
51 % 50 %

Source : «Sustainability action report: Survey findings on ESG Disclosure and preparedness», Deloitte Development LLC, décembre 2022

* Deloitte a commandé un sondage en ligne aupres de 300 dirigeants de sociétés ouvertes dont le chiffre d'affaires annuel est d'au moins 500 millions de dollars et a
mené des entrevues pour augmenter la taille de I'échantillon a 100 dans chacun des secteurs suivants : produits de consommation, services financiers, sciences de la vie
et soins de santé, pétrole et gaz, et TMT (technologie, média et télécommunications).
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Une abondance de données

Comme certains directeurs financiers le savent
peut-étre, les calculs inexacts peuvent étre fondés
sur des données erronées ou insuffisantes (voir le
bulletin CFO /nsjghts du 4 mai 2023, « Now's the
time for CFOs to seize the data »). Dans certains
aspects de la présentation des informations sur les
facteurs ESG, les directeurs financiers peuvent ne
pas avoir un acces direct aux données nécessaires.
En effet, ils devront probablement tenir compte
des émissions indirectes de GES d'une entreprise,
Clest-a-dire celles qui sont générées a l'extérieur de
ses murs, notamment :

les gaz a effet de serre émis lors de
la production d'énergie achetée par
une entreprise;

les voyages d'affaires;

les actifs loués;

I'utilisation des produits vendus;

le traitement de fin de vie/sortie des
produits vendus.

Essentiellement, la fonction finance et les autres
services seront probablement chargés de recueillir
des données tout au long de la chaine de valeur.
Les directeurs financiers, de méme que les
directeurs de la stratégie et les services
d'approvisionnement, emploient souvent plusieurs
méthodes d'estimation des émissions tierces, y
compris des approximations au niveau du marché
et des mesures directes communes.?

Le probleme? Il nest pas toujours évident de
déterminer si les informations de fournisseurs
tiers sont précises, ou si leur calcul est
suffisamment rigoureux. Une approche
souvent adoptée consiste a établir une bonne
relation avec les fournisseurs, a cerner les
lacunes dans les informations sur les
émissions qu'ils fournissent et a travailler avec
eux pour planifier et apporter des
améliorations a linformation sur leurs
produits et services. Dans certains cas, cela
peut signifier de les guider dans la fagon
d'estimer leurs propres empreintes de
maniere uniforme pour chaque catégorie. Une
telle approche pourrait nécessiter de former
des employés ou d'embaucher des personnes
possédant les compétences appropriées (voir
'encadré « Dilemme cornélien »).

Les informations sur le climat
L'établissement d'une confiance interne et
externe dans les chiffres sur le climat
nécessitera certainement temps et ressources.
La bonne nouvelle est que les directeurs
financiers ont un modele poury arriver :

larticle 404 de la loi Sarbanes-Oxley de 2002. Ce
dernier exige notamment que les entreprises
établissent et maintiennent des controles
internes adéquats a 'égard de linformation
financiere. De méme, les directeurs financiers
pourraient déployer un cadre semblable a celui
pou la loi Sarbanes-Oxley pour identifier les
risques liés aux facteurs ESG, documenter les
flux des processus et mettre en place des
contréles internes a 'égard des informations sur
le climat.

Les directeurs financiers pourraient
éventuellement vouloir automatiser les controles
a I'égard des informations a fournir sur le climat.
Mais les avantages de produire des données
fiables et transparentes sur la durabilité,
permettant la prise de décisions éclairées, vont
souvent au-dela de la conformité et des
demandes des actionnaires et des parties
prenantes. En fin de compte, les directeurs
financiers et les autres hauts dirigeants
pourraient intégrer les données et les analyses
liées aux facteurs ESG dans un large éventail de
processus opérationnels. Les facteurs ESG
pourraient un jour contribuer a fagonner
Iaffectation du capital et la prise de décisions
stratégiques (du controle diligent lié a
I'établissement de certains liens entre les primes
des travailleurs et l'atteinte des objectifs
climatiques). La durabilité pourrait également
avoir une incidence sur le prix des produits des
entreprises. En effet, dans le rapport de Deloitte,
49 % des dirigeants interrogés ont indiqué que la
hausse du prix des produits était I'un des effets
attendus de la présentation de meilleures
informations sur les facteurs ESG.1°

A plus long terme, l'attention accrue accordée
aux émissions de gaz a effet de serre et a
I'empreinte carbone pourrait nous fournir des
informations précieuses. Maitriser lincidence
des facteurs ESG a chaque étape de la chaine
de valeur de l'entreprise peut révéler des
inefficacités grandissantes, comme le budget
des frais généraux, de vente et
d'administration.

Figure 2. Quel est I'élément déclencheur le plus important pour la fonction finance en
matiére de durabilité, de climat et d'équité?

Une récente webémission Dbriefs de
Deloitte a demandé aux participants de
nommer élément déclencheur le plus
important pour la fonction finance en
matiere de durabilité, de climat et
d'équité. Environ le tiers (33,4 %) des
répondants ont répondu que c'était la
conformité et la réglementation. Presque
autant de répondants, soit 31,6 %, ont
mentionné l'efficience des colts'" (voir la

figure 2).

Votes recus : 5422

1. Efficience des colts 31,6 %
2. Croissance solide 11,3 %
3. Investissement et optimisation des actifs 14,6 %
4. Incidence sur la chalne d'approvisionnement 9,1 %
5. Incidence de la conformité et de la réglementation 334 %

Source : « Finance for a Sustainable Future: It's an opportunity » Dbriefs de Deloitte, 25 janvier 2023
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Rendre les directeurs financiers
écoénergétiques

Les efforts déployés en matiere de facteurs ESG
pourraient améliorer la réputation et la marque
non seulement des entreprises, mais aussi des
directeurs financiers. Réaliser des progres
significatifs pour se conformer a la réglementation
de I'UE et d'autres pays peut exiger que les équipes
des fonctions finance fassent systématiquement
preuve d'adaptation et de persévérance. Dans le
cadre de leurs efforts pour se conformer aux
exigences réglementaires, les directeurs financiers
peuvent vouloir aider leur entreprise a prendre
certaines mesures initiales, notamment :

1. Prendre connaissance des exigences
pertinentes en matiére de présentation
de l'information, y compris celles de la
CRSD et celles que la SEC s'appréte a publier.

2. Evaluation du caractére significatif des
informations et mesures externes liées a
la durabilité et les classer en ordre de
priorité, en fonction de certains reperes déja
utilisés par des pairs.

3. Définir des principes directeurs pour
aider a répondre aux besoins stratégiques
et a court terme en matiére de
présentation de I'information. IIs peuvent
inclure des communications volontaires et des
informations privées a lintention des
partenaires de la chaine de valeur, des
investisseurs et des institutions financieres.
D'autres exigences stratégiques en matiere de
présentation de linformation, comme la
planification stratégique, les cycles
budgétaires, et les décisions de fusion et
acquisition, peuvent uniquement s'appliquer a
linterne.

4. Se faire le champion des avantages a
long terme des facteurs ESG. Tout
comme parler de stratégie, cela peut
nécessiter une répétition constante afin
que les employés intégrent au quotidien
les considérations en matiere de
durabilité.

5. Fixer des objectifs réalisables. Méme si
certaines entreprises se sont fixé des
objectifs de carboneutralité d'ici, disons,
2050, les directeurs financiers peuvent
utiliser les données pour établir des jalons
intermédiaires et les comparer a ces
objectifs. Les hauts dirigeants voudront peut-
étre aussi intégrer les objectifs ESG a des
objectifs de performance annuels au sein de
I'entreprise.

Bien sdr, il est difficile de prévoir avec précision les
gains que les entreprises pourraient tirer des
efforts en matiere de durabilité. Encore une fois, la
conformité a la loi Sarbanes-Oxley pourrait
constituer un indice. Lorsque la loi a été adoptée,

Problémes de main-d'ceuvre

Avant de pouvoir combler les lacunes potentielles en matiére de présentation de l'information
sur la durabilité, les directeurs financiers pourraient devoir combler les lacunes dans les
compétences des travailleurs.

Alors que les directeurs financiers cherchent a se conformer a des obligations d'information
accrues sur les facteurs ESG visant a lutter contre les changements climatiques, un probleme
devient 'évidence méme : le personnel des finances peut avoir limpression de ne pas posséder
I'expérience ou les connaissances nécessaires pour soutenir la cause. Un récent sondage de
Deloitte a révélé que 87 % des hauts dirigeants en finance et en comptabilité ne sont pas
entierement convaincus que leur organisation dispose des ressources humaines adéquates pour
répondre aux obligations d'information croissantes sur les facteurs ESG.'2

Il est vrai que les directeurs financiers sont souvent confrontés a un manque de compétences
dans des domaines comme la modélisation et la planification et I'analyse financieres. Il peut
toutefois étre doublement difficile de trouver des compétences appropriées en matiére de
planification et d'analyse financieres dans le cadre d'une discipline relativement spécialisée,
comme la présentation de l'information sur la durabilité.

I existe cependant des solutions possibles. Pour les entreprises qui ont des services ESG
distincts, les directeurs financiers peuvent étre en mesure dutiliser les controleurs de ce service
pour gérer une partie des travaux plus complexes. lls peuvent aussi améliorer les compétences
du service financier en formant des employés actuels ou en embauchant des candidats qui
possedent une certaine connaissance des questions liées aux facteurs ESG. Cette derniere
option deviendra plus facile a mesure qu'un plus grand nombre d'étudiants de niveau
universitaire obtiennent des diplomes - ou du moins une spécialisation - en comptabilité et en
durabilité.

Cependant, disposer des talents appropriés n'est probablement qu'une partie de 'équation. Les
directeurs financiers doivent se pencher sur la philosophie de 'équipe des finances et la fagon
dont elle peut influencer I'entreprise de maniere générale. Une facon de faire passer le message
consiste a inclure les objectifs ESG dans les mesures de rendement des travailleurs de la finance
et a lier les primes, du moins en partie, a l'atteinte de ces objectifs. De plus, les employés qui sont
bien informés sur les questions ESG peuvent participer a des discussions globales sur la
durabilité et le rendement financier et opérationnel avec leurs homologues au sein de
I'entreprise. Cela peut a son tour avoir un effet d'entrainement positif sur le reste de
I'organisation.

L'importance accordée aux facteurs ESG peut offrir des avantages allant au-dela de la
conformité. D'une part, un engagement concret envers la durabilité, et le respect de celui-ci,
pourrait dynamiser les membres du service des finances... sans compter lembauche et la
rétention des employés.

Prenons l'un des résultats du rapport d'action sur la durabilité de Deloitte'3, dans lequel
nous avons demandé a 300 dirigeants de sociétés ouvertes dont le chiffre d'affaires annuel
est dau moins 500 millions de dollars de nommer leurs trois principaux résultats attendus
de 'amélioration de la présentation des informations ESG. La réponse en premiére
position? Acquisition et conservation des talents.

certains directeurs financiers se sont peut-étre
empressés de trouver tant bien que mal une fagon
de mettre en place des controles efficaces. Certains
ont peut-étre alourdi inutilement la documentation
des processus. Certains pourraient avoir trouvé que
la conformité a la loi Sarbanes-Oxley perturbait les
flux de travail normaux de la fonction finance.
D'autres peuvent avoir confondu données
financieres et données opérationnelles. Au bout du
compte, la mise en place des controles nécessaires
a posé certains défis.

Vingt et un ans plus tard, la conformité a la loi
Sarbanes-Oxley est une procédure opérationnelle

normalisée pour les services financiers (voir

« Sarbanes-Oxley at 20 : For CFOs, it may be time
for a refreshing experience », bulletin CFO /nsights,
8 septembre 2022). Dans bien des cas, I'attention
portée aux contréles internes a permis daméliorer
les processus financiers. Et cela, a son tour, a instillé
une plus grande confiance dans les chiffres publiés
dans les documents réglementaires déposés par
les entreprises. La présentation d'informations sur
la durabilité peut suivre un modele similaire et
produire un résultat semblable : une confiance
accrue dans les chiffres. Ce n'est pas un mauvais
point de départ.
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