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  ET SI VOUS PASSIEZ 



 EN MODE   «   PERMA   »    ?


 Notre modèle de développement n'est plus viable. Il creuse les inégalités,

 consume la bio-régénérescence de la planète et accélère le réchauffement

 climatique. Il y a urgence à en changer. Or, un autre mode de production existe dont

 l'entreprise pourrait s'inspirer : c'est la permaculture.

 Sylvain Breuzard transmet son expérience et propose aux chefs d'entreprise volon-

taires de passer en mode « perma ». Dans ce livre, brillamment illustré par Étienne

 Appert, il partage :

 -

 une vision : les entreprises pourraient, si elles acceptaient de se remettre en ques-

tion, devenir de puissantes forces de changement ;

 -

 et une méthode :

 ·

 bâtir sa raison d'être et son développement sur trois principes éthiques indis-

sociables : « prendre soin des humains », « préserver la planète », « se fixer des

 limites et partager équitablement » ;

 ·

 faire un usage sobre voire régénératif des ressources ;

 ·

  agenc 

 er ses parties prenantes pour tirer profit de leur diversité et trouver des solu-

tions plus efficaces et ambitieuses ;

 ·

 se fixer des objectifs d'impact exigeants et les atteindre.

 Avec un guide pratique, vous avez toutes les clés pour passer à l'action et  contribuer

 à bâtir un futur vivable !

  www.permaentreprise.fr 
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 Sylvain Breuzard   est le PDG de norsys, un



 groupe de services numériques, qualifié 


 de « société à mission », ISO 26000 niveau

 exemplaire et certifié Bcorp. Il est ancien

 président national du Centre des Jeunes

 Dirigeants d'entreprise où il a développé le

 modèle de la performance globale de l'entre-

prise. Il est, par ailleurs, créateur du réseau

 Étincelle, qui vise à rendre entrepreneurs

 de leur vie les jeunes en rupture scolaire, et

 préside le conseil d'administration de Green-

peace France depuis 2011.

 « Mon objectif, en créant et


  expérimentant ce nouveau 



  modèle de développement, 


 était de me remettre en

 question en tant que chef


  d'entreprise, pour mieux 


 lutter contre la dégradation


  sociale et environnementale 



  du monde. »



  Sylvain Breuzard 
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 Un modèle viable pour un futur vivable,

 inspiré de la permaculture
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 À propos de Sylvain Breuzard

 « En travaillant pour les seuls biens matériels,

 nous bâtissons nous-mêmes notre prison. »


  ANTOINE DE SAINT-EXUPÉRY 


 Mon objectif, en créant et expérimentant

 ce nouveau modèle de développement

 d'entreprise, était de me remettre en

 question en tant que chef d'entreprise,

 pour mieux lutter contre la dégradation

 sociale et environnementale du monde.

 Le regard positif de collaborateurs et de

 clients, de chefs d'entreprise et d'amis m'a

 convaincu de l'utilité de ce livre. Je n'ai pas

 de leçons à donner. Mon entreprise n'est

 pas exemplaire, elle peut mieux faire. À

 travers ce livre, je souhaite simplement

 transmettre une nouvelle vision de l'en-

treprise, ainsi qu'une méthode de mise en

 œuvre complétée de l'exemple de norsys

 pouvant inspirer un large public.

 Souvent, les gens n'arrivent pas à me

 situer. Ma double casquette de patron d'en-

treprise et de président d'une ONG aussi

 engagée que Greenpeace déroute ceux qui

 cherchent à me situer politiquement. Mais

 la politique n'est pas mon terrain de jeu :

 je préfère l'action dans mon entreprise et

 l'engagement dans la société civile.


 À PROPOS DE SYLVAIN BREUZARD 


 Je ne suis pas né dans un milieu

 d'entrepreneurs, mais dans un


  monde d'instituteurs 


 Certains dirigeants d'entreprises familiales

 disent avoir été dans l'entreprise dès leur

 enfance en short ; j'ai bien été en short

 mais dans la classe de mon père. Mes

 parents instituteurs m'ont fait comprendre

 qu'être pédagogue est une compétence

 importante pour transmettre, mais aussi

 qu'elle fait gagner un temps fou et évite

 des incompréhensions et des conflits. J'ai

 acquis aussi la conviction que, si nous

 n'apprenons pas tous de la même manière,

 si nous n'avons pas tous les mêmes facili-

tés à l'école, nous avons tous du potentiel.

 Par mes études et centres d'intérêts, je me

 suis orienté rapidement vers le monde de

 l'entreprise, mais j'ai toujours été motivé

 pour transmettre. J'ai été professeur de

 maths à l'armée, j'ai donné des cours à des

 étudiants en master, et au final j'ai créé une

 université d'entreprise à norsys.
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 J'ai toujours considéré qu'avoir été salarié

 m'a été très utile, car lorsque l'on devient

 chef d'entreprise, cela aide à se mettre à

 la place de ses collaborateurs pour com-

prendre leurs préoccupations. J'ai débuté

 ma carrière professionnelle dans une mul-

tinationale informatique. J'ai pu découvrir

 les logiques de pouvoir, une culture de la

 prétention, le formatage des salariés, un

 management fondé sur la compétition

 interne. Je me souviens encore des réu-

nions du lundi matin où il fallait écouter

 le manager pendant deux heures, et où,

 au mieux, seuls les anciens pouvaient

 prendre la parole – peu importait que les

 jeunes aient des idées et des choses à dire.
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 Après cette première expérience mar-

quante, j'ai été sollicité pour intégrer une

 société de services en informatique. Je me

 souviens avoir fait de multiples entretiens,

 dont les derniers avec le DG et le PDG, et

 de m'être dit quelques mois après : « Mais

 tu n'as de nouveau rien compris à l'iden-

tité de l'entreprise, ni à la vision de son

 développement ! ». Les conflits de territoire

 et d'intérêts, les jeux de pouvoir étaient

 encore omniprésents et la stratégie de

 l'entreprise difficile à cerner. J'ai compris

 ensuite que l'objectif des dirigeants à ce

 moment-là avait bifurqué vers la seule

 finalité financière, afin de maximiser la

 valorisation à court terme de l'entreprise

 dans la perspective de la céder.


  LA PERMAENTREPRISE 




 Après ces deux expériences décevantes,

 et comme je m'efforce d'agir plutôt que

 de râler, j'ai décidé de créer mon entre-

prise avec deux associés. Je n'aurais qu'à

 me regarder dans un miroir en cas de


  déception !


 La création de norsys

 Norsys a été créée en 1994. Je me suis vite

 aperçu que le métier de dirigeant nécessite

 nombre de compétences. Au-delà du com-

mercial, qui était mon cœur de métier, j'ai

 dû me questionner sur comment recruter,

 évaluer les collaborateurs, les rémunérer,

 comment manager, créer des dynamiques

 collectives, donner du sens à la vie profes-

sionnelle de chacun. Mais aussi comment

 trouver des compromis avec mes associés,

 comment converger vers une même vision,

 comment inscrire l'entreprise dans le long

 terme tout en tenant compte d'objectifs de


  court terme. 


 Ces questions m'ont passionné et amené

 à orienter l'entreprise vers la recherche

 d'une performance globale, d'un équilibre

 entre finalités économique, sociale et envi-

ronnementale. Le projet initiateur de cette

 vision a été, en 1998, la réduction du temps

 de travail, avec la fameuse loi si décriée

 des 35 heures, que je souhaitais pour ma

 part expérimenter. Comment transformer

 les contraintes en opportunités ? Après

 en avoir débattu avec l'ensemble des col-

laborateurs, nous avons décidé de signer

 un accord 35 heures très décalé de notre

 secteur d'activité, en l'orientant sur une

 recherche d'équilibre entre vie profession-

nelle, vie personnelle et employabilité :


 À PROPOS DE SYLVAIN BREUZARD 


 nous avons opté pour 20 jours d'aménage-

ment et de réduction du temps de travail,

 ce qui permet à chaque collaborateur de

 disposer de 47 jours de congés et de 5 jours

 de formation par an.

 Cela m'a valu d'être approché par le Centre

 des Jeunes Dirigeants d'entreprise, mou-

vement de dirigeants progressistes qui

 souhaitent mettre l'économie au service

 de l'homme. Je l'ai rejoint comme membre

 dans la section de Lille, initiant une aven-

ture qui m'a amené à assurer la présidence

 nationale de ce mouvement de 2002 à 2004,

 dont le fil directeur fut le déploiement de

 cette vision de performance globale.


  L'aventure norsys 


 Ce qui m'a toujours motivé, c'est d'inscrire

 l'entreprise dans une vision d'avenir, d'es-

sayer d'anticiper les évolutions de notre

 monde, les nouvelles tendances sociales,

 les nouveaux concepts de management, et

 bien sûr, de par notre métier de dévelop-

pement d'applications informatiques, les


  nouvelles technologies. 


 Norsys est un terrain d'expérimentations

 permanentes : création d'une fondation

 d'entreprise en 2002, d'une université

 d'entreprise en 2004, engagements pour


  l'égalité professionnelle homme/femme 


 et contre la discrimination avec mise en

 place du CV anonyme en 2005. Pour nous

 différencier de nos concurrents, nous

 avons en 2007 fait émerger l'idée de deve-


nir des   easymakers,   c'est-à-dire d'aller


 au-delà des compétences techniques et

 méthodologiques des développeurs, des

 9



[image: ] experts techniques, des chefs de projets,

 des consultants, en développant leurs

 compétences en relations humaines, leur

 capacité à créer un esprit collectif, leur

 créativité. Nous avons d'ailleurs fondé une

 école dédiée à ces compétences accessible

 à tous les collaborateurs. Avec le recul, il

 me semble que cela a été une des clés de

 la réussite des prestations auprès de nos

 clients. 2007 a également été l'année de

 notre premier bilan carbone, 2013 celle

 du concept d'étiquette environnementale

 intégrée à nos propositions commerciales

 afin de sensibiliser nos clients au bilan car-

bone du projet et d'inciter à des échanges


  pour le réduire. 
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 La roue de la remise en cause continue de

 tourner : 2012, évolution vers un mana-

gement libérateur ; 2014, création d'une

 direction art et culture ; 2015, création du

 pôle Pirate chargé de réinventer l'entre-

prise et d'augmenter notre valeur ajoutée

 pour nos clients ; 2018, création du conseil

 d'éthique et inscription de notre raison

 d'être dans les statuts de l'entreprise ;

 2019, plan à six ans pour tendre vers une

 contribution nette et positive en carbone ;

 2020, soutien financier et accompagne-

ment des deux jeunes qui créent la pre-

mière ferme urbaine en hydroponie sur un

 toit parisien. Toutes ces expérimentations

 ont permis à norsys d'être évaluée en 2013
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 comme exemplaire au regard de la norme

 ISO 26000 (norme internationale de la

 responsabilité sociétale des entreprises),

 en 2019 d'être certifiée B Corp, référentiel

 de l'entreprise engagée créé aux États-Unis

 et d'être reconnue société à mission en


  octobre 2019. 


 De nombreux chefs d'entreprise me

 demandent si ce chemin parcouru est

 efficace sur le plan économique. Question

 importante bien sûr. Ce que je peux affir-

mer, c'est que norsys a toujours été en

 croissance depuis sa création, même lors

 de périodes économiques difficiles comme

 en 2003 (bulle internet, décroissance dans

 le secteur des activités informatiques)

 ou en 2008-2009 (crise mondiale des

  subprimes). 

 Nous voici arrivés en 2020, année où

 aucun être humain, aucune entreprise

 n'avait imaginé vivre ce confinement, cet

 norsys en quelques mots et chiffres

 arrêt brutal du monde économique. En

 2019, je m'étais lancé dans la conception

 d'un nouveau modèle de développement

 d'entreprise, considérant que notre monde

 continuait de se dégrader aussi bien sur un

 plan environnemental que social, et que

 l'entreprise avait un rôle fondamental à

 jouer pour lutter contre cette dégradation,

 mais qu'elle le faisait insuffisamment. Il

 me semble que tout le monde a compris

 que la société que nos prédécesseurs

 ont construite, et que nous ne remet-

tons pas vraiment en question, est d'une

 extrême fragilité. Il est donc urgent de

  permaentreprendre. 

 La fondation norsys, d'abord

 pour lutter contre la pauvreté


  par l'économie 


 Ce programme que déroule la fondation

 norsys au Maroc est né de la rencontre

 avec Jacques Baratier. Chef d'entreprise à la

 •


 Raison d'être :   concevoir avec une préoccupation humaine et éthique des usages du


 numérique efficaces afin de contribuer à une évolution positive du monde. La formalisation

 de cette raison a été initialisée en 2017 et intégrée aux statuts de l'entreprise en 2018.

 •


 Activité :   entreprise de services numériques, spécialisée dans l'assistance à maîtrise d'ou-


vrage et la maîtrise d'œuvre pour la conception d'applications orientées sur les nouvelles


  technologies informatiques. 


 •


 Chiffre d'affaires en 2020 :   46,2 M€ (45,1 M€ en 2019).


 •


 Résultats financiers en 2020 :   8,9 % (9 % en 2019).


 •


 Nombre de collaborateurs :   600.


 •


 Implantation   : 8 en France (Lille, Paris, Tours, Nantes, Lyon, Grenoble, Aix, Sophia Antipolis) ;


 1 au Maroc (Marrakech).

 •


 Missions de la Fondation norsys :   protéger la planète et réduire les injustices sociales.


 •


 Financement de la fondation norsys :   9 % des résultats avant impôts et participation


 (5,1 % en 2019).



 retraite, il a eu l'idée de créer l'ONGAgrisud

 International pour déployer sa vision : en

 accompagnant des personnes démunies

 vivant dans des « pays pauvres », on peut

 leur permettre de devenir des exploitants

 agricoles qui vivent de leur revenu. J'ai

 tout de suite adhéré à cette approche

 qui permet à de petites communautés

 humaines de vivre décemment de leur

 travail et sur leurs terres. Son successeur

 Robert Lion a orienté l'accompagnement

 proposé aux futurs exploitants agricoles

 vers l'agroécologie, et en 2010, nous avons

 fait en sorte que la fondation norsys

 devienne l'opérateur d'Agrisud au Maroc.

 Un projet digne de la performance globale

 avec sa finalité économique, le revenu

 des exploitants ; sa finalité sociale, une

 alimentation plus saine et la création d'em-

plois ; sa finalité environnementale, un

 usage très restreint des engrais chimiques,

 pesticides et autres produits contre-nature

 et une optimisation de l'usage de l'eau. Un

 projet très qualitatif car les personnes

 sont formées pendant plusieurs mois,

 puis accompagnées pendant deux ans, et

 avec des résultats quant à la durabilité des

 exploitations exceptionnelles. La fondation

 norsys s'est déployée ensuite en France,

 avec pour objet de « préserver la planète et

 de réduire les injustices sociales ».

 Mon engagement au Centre des


  Jeunes Dirigeants d'entreprise 


  (CJD) 

 Il m'est arrivé quelque chose d'assez rare.

 Désirer un monde que l'on pense ne pas

 exister et découvrir qu'en fait, il existe,

  12 

 et qu'il vous accueille. Le CJD a été créé

 en 1938 par des chefs d'entreprise qui ne

 supportaient plus l'affrontement patronat/

 salariat et pensaient qu'une autre approche

 de l'entreprise était possible, une écono-

mie au service de l'homme. J'apprécie ce

 mouvement car il est indépendant, n'est

 pas dans la défense d'intérêts corpora-

tistes, prône une posture de modestie et

 d'humilité, et cherche à concrétiser cette

 économie au service de l'homme.

 Animer la section de Lille de 1999 à

 2001 m'a appris une chose : même si je

 défends l'idée que dans une entreprise

 il faut construire avec les salariés, leur

 donner envie de suivre une direction en

 les rendant acteurs, il existe un lien de

 subordination, contrairement au monde

 associatif. Pour créer un élan collectif, faire

 adhérer les membres à un projet ou à une

 idée, le seul levier est la capacité à donner

 envie : belle école ! Ce que je retiens de ces

 deux années, c'est la grande autonomie

 laissée par le CJD aux sections locales,

 permettant la créativité et l'expérimen-

tation d'idées nouvelles. Nous avons ainsi

 pu créer un bureau de jeunes, afin qu'ils

 découvrent de nombreuses entreprises

 et apprennent à organiser un événement

 prestige ou à animer une commission de

 travail. Créer un partenariat avec l'ADIE

 (Association pour le droit à l'initiative éco-

nomique, qui aide des personnes qui n'en

 ont pas forcément les moyens, notamment

 financiers, à devenir entrepreneurs). Créer

 une commission de travail sur le mana-

gement en comparant les intentions et

 perceptions des dirigeants avec celles de
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 leurs proches collaborateurs. Former les

 dirigeants à fonctionner en mode projet


 avec les premiers outils   groupware   de



  travail collaboratif. 


 De 2002 à 2004, les adhérents m'offrent

 la présidence nationale du CJD, avec une

 mission de transformation : mettre en

 place les dispositifs pour que le mou-

vement fonctionne avec une hiérarchie

 horizontale, pour qu'il se professionnalise,

 pour que le nombre de ses membres se

 développe. Deux années pour modéli-

ser le concept de performance globale,

 convaincre les membres dans une période

 économique difficile que l'entreprise doit

 assumer ses finalités sociale et environ-

nementale, mettre en place les outils et les

 formations adéquats pour son essaimage.

 Une véritable course contre la montre !

 En parallèle, nous lancions une école du

 dirigeant, Copernic, conçue par ma prédé-

cesseure Louise Guerre, suite à un travail

 de recherche universitaire sur les compé-

tences communes à tous les dirigeants,

 quelle que soit la taille de leur entreprise.

 Le CJD a aussi vocation à influencer. Nous

 avons réalisé des rapports sur l'attractivité

 et le développement des PME, la forma-

tion professionnelle et l'apprentissage, le

 dialogue social, l'emploi, le système des

 retraites à point, l'organisation du travail

 et l'enjeu des « temps sociaux »... Pour

 être plus concret, une de nos propositions

 concernant le dialogue social était la mise

 en place d'un conseil d'entreprise que j'ai

 expérimenté à norsys depuis 2005. Il a

 fallu attendre quinze ans pour qu'une loi

 reprenne ce concept. L'échelle de temps

 du monde politique n'est pas la même que

 celle d'une entreprise ! D'où ma conviction :

 l'entreprise est la mieux placée pour chan-

ger le monde si elle veut bien assumer ses

  responsabilités. 

 Je retiens trois choses de ce mandat.

 Premièrement, lorsque l'on préside un

 tel mouvement, si ce n'est pas l'ego qui

 nous anime, si l'on n'est pas au service de

 soi-même pour préparer d'autres engage-

ments, et au contraire, si l'on est au service

 du mouvement que l'on anime, alors notre

 rayonnement est sans commune mesure,

 les adhérents le sentent, ont envie de s'en-

gager et acceptent des idées qui peuvent

 déranger. Deuxièmement, le dialogue,

 l'ouverture d'esprit et la souplesse sont

 de magnifiques leviers pour conduire le

 changement. Enfin, lorsque vous soutenez

 des idées et défendez des postures que

 vous pratiquez dans votre entreprise, vous


  êtes crédible. 


 Un mandat au CJD est de deux ans non

 renouvelables. Mon regret, au-delà d'avoir

 manqué de temps pour faire aboutir le

 projet de performance globale en créant un

 label reconnu, notamment par les banques,

 est de ne pas avoir pu créer une formation

 dédiée à la relation à l'argent des dirigeants.

 Permettre aux dirigeants de prendre du

 recul sur leur relation à l'argent me semble

 indispensable. La crise de la Covid-19 a

 mis en lumière la fragilité de certaines

 entreprises qui n'avaient pas de tréso-

rerie parce que leurs dirigeants avaient

 préféré se servir des dividendes plutôt

 que de faire des réserves conséquentes.

 Bien sûr, de nombreux dirigeants font ce
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 travail sur eux-mêmes, mais une forma-

tion leur ferait gagner du temps, d'autant

 que les questions qu'ils doivent aborder

 sont difficiles : y a-t-il des conditions qui

 limitent la distribution de dividendes ?

 Quelle proportion des résultats financiers

 redistribuer aux salariés ? Le dirigeant

 doit-il avoir le plus haut salaire ? Jusqu'où

 doit aller le niveau de transparence sur

 tous ces sujets ? La motivation financière

 reste importante dans la création ou le

 développement d'une entreprise. Mais la

 capacité de s'autolimiter l'est tout autant.

 Mon engagement écologique au

 sein de Greenpeace France

 Au-delà des engagements de norsys, j'ai

 touché du doigt les problèmes environne-

mentaux et la détérioration de la planète en

 entrant au conseil national du développe-

ment durable créé en 2003 sous la tutelle

 du Premier ministre. Me retrouver entouré

 d'experts m'a permis de mieux saisir tous

 les problèmes qui se posaient : le dérègle-

ment climatique bien sûr, mais aussi tous

 ses effets sur la biodiversité, la qualité de

 l'air, l'acidification des océans, les montées

 des eaux de mer, les impacts des transports

 et de l'alimentation… Malheureusement,

 une fois de plus, j'ai pu constater que la

 publication de rapports se transformait

 rarement en décrets et en lois.

 En 2007, quand j'ai eu l'opportunité de

 devenir membre du conseil d'administra-

tion de Greenpeace France, j'ai sauté sur

 l'occasion : je crois en effet au pouvoir de la

 société civile pour faire évoluer le monde,

 et Greenpeace est l'ONG leader quant à la

 protection de la planète, tout en étant indé-

pendante (financée uniquement par des

 particuliers) et non violente. Pour moi, cela

 représentait à la fois l'opportunité d'appro-

fondir à nouveau mes connaissances des

 problèmes actuels – Greenpeace s'appuie
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