Une large majorité des 700
000 personnes en Ehpad
mangera, pour le reste de sa
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SAUVAGE LOGIQUE DE RENTABILITE
Jean Arcelin : “Une large majorité des 700 000 personnes en
Ehpad mangera, pour le reste de sa vie, des repas a 1l€”

Pendant pres de trois ans, Jean Arcelin a dirigé un Ehpad dans
le sud de la France, avant de renoncer. Il publie son
témoignage dans « Tu verras maman, tu seras bien » (ed. XO0).

Atlantico : Vous étes 1le premier
directeur d’'un Ehpad a témoigner de votre
expérience. Qu’est-ce qui a motivé
1l’écriture de « Tu verras maman, tu seras
bien » (ed. X0) ?

Jean Arcelin : Ce qui a motivé 1’'écriture de ce livre, c’est
que j'étais auparavant directeur général dans 1’automobile.
J'aime beaucoup le business, parce que cela crée des

richesses, cela crée de l'emploi, cela fait tourner le monde
et cela crée du progres, mais j'ai découvert la limite du
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business libéral : le soin des personnes agées vulnérables et
dépendantes. Si j'ai écrit ce livre, c’est que je considere
que j'ai vu des choses et que je vois des stratégies qui sont
incompatibles avec la prise en charge de qualité de personnes
agées. Ce n'est plus de 1’'ordre du business mais de l'ordre de
1’éthique s’'il en reste.

Cela m’'a traumatisé : j’'ai fait des cauchemars, j'ai pris des
anti-dépresseurs. Vous vivez des scenes, que je décris presque
comme des scenes de guerre. Dans le deuxieme Ehpad que j’'ai
géré, vous avez neuf soignants. Sur ces neuf soignants,
certains matins, il peut en manquer trois. Vous avez 120
résidents. Cela fait donc un soignant pour 20 résidents. Le
matin, les résidents se réveillent. Je parle de résidents qui
payent 3000 euros par mois. Le matin, ayant un management de
proximité, avant d’aller dans mon bureau, je me rendais dans
les chambres des résidents. Je vais vous décrire une scene
dont j'ai parlé dans le livre : dans un couloir vide, vous
avez une vingtaine de chambres, et au fond de ce couloir, ce
matin-la, je vois une ombre, une femme. Je m’approche car je
sens qu'il y a un probleme, je la vois s’affaisser, c’est une
femme nue qui a 90 ans au moins, qui est lucide, qui traine
ses couches souillées a ses pieds et qui en fait, tout
simplement, me demande de l'aide. Elle est mutique, choquée
par ce qu’elle vit. Ce qui s’est passé, c’'est qu’'elle s’est
réveillée, personne n'est venu. Elle a essayé de se changer
mais elle n’'y est pas parvenue. Elle n’est pas arrivée a se
défaire de ses couches parce que les élastiques enserrent ses
jambes. Elle sort dans le couloir pour chercher de l’aide. Je
la recueille dans mes bras : j'ai dans mes bras une femme de
90 ans, nue, qui me demande de l’aide. Ce sont ce genre de
scenes dont je parle.

Je ne pensais pas les vivre. J'ai travaillé dans un grand
groupe automobile et je suis arrivé dans un grand groupe
d'Ehpad commerciaux. Je pensais donc que les grands groupes
avaient de grands moyens. Quand vous avez un Ehpad qui a des



dysfonctionnements (cet Ehpad était connu comme difficile,
parce que j'étais le quatrieme directeur en trois ans), je
considere qu’on doit donner du renfort. On doit envoyer des
aides-soignants en plus. Pas du tout en réalité, c'est
démerde-toi dans tous les sens du terme.

A lire aussi, un extrait du livre : Quand un directeur de
maison de retraite se lie d’amitié avec une résidente grace a
la cigarette

Vous décrivez dans votre livre la triste
logique a l’ecuvre dans un milieu ou 1la
course au profit prend beaucoup trop
d’importance au détriment de tout, vy
compris des patients et du personnel.
Qu'en est-il ?

I1T y a une apparence d’'éthique. Il y a des valeurs affichées
des brochures avec les valeurs de notre groupe « 1la
bienveillance, etc. ». Et en fait, ces valeurs sont
intéressantes quand elles sont incarnées. Il y a un vernis
pour faire bien, pour attirer les actionnaires, les clients,
les familles, mais au fond il n’'y a pas d’'incarnation dans des
moyens. Moi, il me manquait deux aides-soignants. Ma direction
régionale me disait : « vous avez une dotation en aides-
soignants merdique ». Je lui ai dit : « alors, aidez-moi !
Donnez-moi deux aides-soignants en plus ». Et bien non. Je
devais dégager 600 000 € net de résultat avant impo6t, basta.
Si j'engage deux aides-soignantes, cela ne fait pas 600 mais
500. Je sors du ratio de 15% de résultat net sur chiffre
d’'affaire, donc cela ne passe pas. Tu te débrouilles avec le
nombre d’aides-soignants que tu as.

Par ailleurs, je tiens a dire qu’'il y a des Ehpad qui
fonctionnent a peu pres parce qu’ils ont des dotations
supérieures. Ces dotations sont souvent historiques. Elles
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sont déterminées lors de conventions tripartites qui sont des
accords fixés avec les instances de 1’Etat, le conseil
départemental, les ARS. Il y a des dotations historiquement
élevées dans certains établissements. Avant de dire cet Ehpad
doit gagner 600 000€, on doit se demander : est-ce que cet
Ehpad a les moyens de gagner cette somme ? J’'étais, pour ma
part, dans un Ehpad ou 1'on faisait de l'essorage financier.

Le probléme, c’est que vous avez des résidents qui sont pour
les deux tiers isolés, puisqu’un tiers n’a pas de visite, un
tiers a quelques visites anniversaires, Noél, etc.) et un
tiers a des visites avec des familles formidables. Quand vous
étes a la fois agé, dépendant, dément (70% des résidents
étaient atteints de démence neurocognitive) et isolé, vous ne
pouvez rien faire, et le systeme est tout puissant. Ce que je
dis, c’est que c’'est le systeme qu’il faut dénoncer, et non ce
groupe en particulier.

Ce qui m'a révolté, par exemple, pour moi qui aime bien
manger, quand on vous donne 4€35 par jour pour nourri un
résident (petit déjeuner, déjeuner, diner, collation, tout
compris) vous imaginez 1la qualité des repas. Ce qui est
cynique, c'est ce que cela ne dérange personne. Ces chiffres
sont connus de tout le monde en interne : du PDG au directeur,
tout le monde est au courant. Les collaborateurs n’ont pas ces
chiffres. Mais tout le monde au-dessus sait qu’on nourrit les
gens avec 4,35€ par jour. Mais cela ne dérange personne.

Il y avait les assises des Ehpad, un grand raout qui rassemble
les élites du médico-social, mais cela ne sert a rien. (C'est
deux jours d’échange, de conférences, etc. Le seul intérét,
c’'etait la visite de la ministre de la Santé, qui ne peut pas
se couper des Ehpad privés commerciaux, qui représentent 25%
du marché. Mais 1la ministre y fait un peu de politique.. Ce que
j'aurais aimé, dans ces assises des Ehpad, c’est que le
déjeuner servi a Madame la Ministre, c’est qu’il soit concocté
avec 1€. Il faut savoir qu’il y a 700 000 personnes agées
dépendantes en France en établissement. Une large majorité des



700 OO0 personnes mangera, pour le reste de leur vie, des
repas a 1l€. Je souhaiterai que par solidarité, les personnes
qui dirigent ces Ehpad mangent la méme chose.

Un principe simple : « ne fais pas a autrui ce que tu ne
voudrais pas qu’on te fasse ». Il faut parfois revenir a une
sorte de bon sens et d’humanité. Lorsqu’on m’a forcé a changer
une baguette a 0,40€, une bonne baguette de boulanger, pour
une baguette industrielle infecte, qui posait méme des
problemes de déglutition : ce sont des choses que je trouve
insupportables. Je ne souhaite pas incriminer ce groupe en
particulier parce que d'autres groupes parmi de tres grands
groupes proposent des budgets de 3,60€. Dans le centre de
Cannes, vous pouvez payer 5000€ par mois et 1’'on vous donne
3,70€ en co(t des repas journaliers. C'est scandaleux. Surtout
guand on sait que cela constitue 1’'un des derniers plaisirs de
ces personnes isolées.. Et quand on sait que parmi ces femmes
(90% ce sont des femmes), vous avez de bonnes cuisinieres, qui
étaient de la génération qui faisait la cuisine. Quand elles
se retrouvent a manger cela, et bien, apres, on a dans les
établissements, 30% des résidents qui souffrent de
dénutrition. Ils ne mangent pas, ils n’assimilent pas assez de
calories par jour. Pourquoi ? Parce que c’est dégueulasse, et
que quand c’'est dégueulasse, vous ne mangez pas. Quand vous
étes jeune, vous mangez parce que vous voulez vivre. Quand
vous étes vieux, vous ne mangez plus, et vous vous laissez
glisser. Il y a des gens qui s’'accrochent et il y a des gens
qui se laissent glisser. Et en plus, la dénutrition est causée
par le manque de personnel. Vous avez six niveaux de
dépendance. Le premier niveau de dépendance, niveau 6, c'est
le niveau d’autonomie. On appelle cela des GIR. GIR 1 c’est le
niveau de dépendance le plus important. Les GIR 1 et 2
nécessitent une aide au repas. Pour donner a manger a une
personne dépendante, il faut au moins vingt minutes, et la
dénutrition vient de la qualité de la nourriture, mais aussi
du manque de mains pour donner a manger.



I1T y a une logique de rentabilité et d’économie qui est faite
sur le dos des résidents. On ne peut pas dire le contraire. Et
en plus il y a une sorte de cynisme parce que dans ces assises
des Ehpad, il y avait un atelier intitulé par « Comment
améliorer la nourriture en Ehpad » et ensuite « Comment faire
face a la dénutrition ». L’'atelier dure trois heures et vous
avez une sorte de brainstorming avec des experts en nutrition,
etc., mais ce n'est pas la peine : un peu plus d’'argent et un
peu plus de mains, vous n’'avez plus de probleme. Pas besoin de
faire un brainstorming de quatre heures. A midi, on va faire
un bon gueuleton et on va réfléchir sur la nutrition en Ehpad.
C'est symptomatique de la déconnexion entre les élites
dirigeantes et la réalité du terrain.

La réalité, moi, je 1’ai plus que vécue, puisque pendant six
mois, j'ai dormi dans l’Ehpad. J’'ai géré deux Ehpad, et le
premier Ehpad était trop éloigné de mon domicile, donc je
dormais dans 1’Ehpad toute la semaine. J'étais en immersion
totale avec les résidents : je mangeais avec eux, je vivais
avec eux, je dormais avec eux. La réalité, je fais partie des
directeurs qui étaient au plus pres de cette réalité et des
résidents. C’est pour cela que j’'ai fait ce métier. J'étais
atypique parce que beaucoup de directeurs se coupent de cette
réalité, et peuvent fermer leur porte, faire des reporting,
des statistiques, et aller déjeuner au café a co6té. C’'était
mon souhait d’'étre en prise avec cette réalité-la.

Mon livre est aussi nuancé, dans 1la mesure ou je ne dénonce
personne en particulier, je dénonce un business que 1’Etat a
laissé prospérer. Je découvre avec stupéfaction qu’un tiers
des revenus des Ehpad privés commerciaux provient des aides
d’Etat. Le chiffre d’affaires est subventionné pour 35% par
L'Etat, & travers les aides de 1’ARS et les aides du Conseil
départemental. Cela sert a payer le personnel soignant et une
partie de ce qu’on appelle la dépendance.

Je suis diplomé de Sup de Co. Je connais la gestion et les
bilans. Je considére donc que 1'Etat devient actionnaire de



tous les Ehpad, y compris les Ehpad commerciaux et privés. Il
doit récupérer au moins un tiers des bénéfices .. mais pas du
tout, car tous les bénéfices reviennent a 1’actionnaire. Il en
fait ce qu’il veut. Je trouve que cela n’est pas normal. Les
Ehpad privés commerciaux ne pourraient pas obtenir cette
rentabilité, 1’activité ne serait pas possible s’ils n’'avaient
pas ce tiers de subventions de 1’Etat. Donc ils doivent donner
un tiers de leurs bénéfices avant impdét, et apres on impose.
Les caisses de 1'Etat sont vides. Donc on doit trouver de
l’argent.

Or le marché est verrouillé. J'ai géré des structures
économiques qui dégageaient beaucoup de rentabilité. On avait
une rentabilité dans la distribution automobile, de 1’ordre de
%, Ce qui est élevé. Je suis ravi dans ce cas. Mais si vous
dégagez de la rentabilité, vous devez quand méme fournir des
prestations de qualité : c’est 1la loi du marché. Si vous
dégagez une rentabilité élevée et que votre service est
médiocre, c'est qu’il y a un dysfonctionnement. Le
dysfonctionnement, c’est que le marché est verrouillé. Il n'y
a pas de saine concurrence. Le taux d’occupation des Ehpad,
c’'est dans le rapport parlementaire de MM. Iborra et Fiat, il
est quasiment de 100%. Le Crion, le Plazza, le George V, 1ils
ne sont pas a 100% de taux d’'occupation dans 1l’année. Les
Ehpad n’'ont pas de probleme de concurrence, donc ils se
permettent de surfacturer des prestations médiocres. Voila ce
que j'ai vu.

Si vous n'avez pas d’argent, vous ne pouvez rien faire. On
vous refuse votre budget animation parce que vous 1l'avez
dépassé. Il y a quelque chose qui ne fonctionne pas. Les
reportages coup de poing mériteraient d’'étre nuancés. Il faut
dire que grace a l’'implication des équipes, cela peut
fonctionner. Il y a des groupes d’'Ehpad qui ont wun
positionnement de qualité qui sont différents. Je souhaite
dénoncer un systeme. Je ne souhaite méme pas dénoncer les
dirigeants, car ce sont les actionnaires qui fixent le cadre.



Ils vous disent : cette année, notre feuille de route, c'est
une rentabilité de 15%. A partir de ce moment-la, tout est
décliné en cascade. En tant que directeur d’Ehpad, je dois
alors faire des économies sur tout. J’'ai quatre protections
urinaires quand il en faudrait six. Je ne peux pas embaucher,
pas faire des animations, pas mettre du bon pain parce que
cela colte trop cher, je dois supprimer le fromage..

La société dans son ensemble accepte cela
silencieusement, les familles comprises.
Vous parliez de ces reportages qui
dénoncent les conditions de vie. Malgré
ces reportages, il n'y a pas eu de vague
de départ des Ehpad. Pourquoi ?

Les familles sont prises en otage de la méme facon. Les
familles placent leur parent en urgence, souvent dans des
situations de détresse. Elles gardent généralement les parents
a domicile le plus longtemps possible. Un jour, il se passe
soit un accident, une chute, un épisode agressif, une vraie
dégénérescence, un trouble du comportement, et ce n’est plus
possible. Il faut trouver une place. Ces places ne sont pas
toujours disponibles. Vous avez des départements comme les
Alpes maritimes ou 1’on estime que seulement 40% du besoin est
satisfait. Quand les familles trouvent une place, elles sont
contentes. Elles ne disent rien, ou pas grand-chose, parce
qu’elles n’ont pas d’alternative. Il y a des solutions. Apres,
vous avez des familles qui craquent et qui prennent des vidéos
spectaculaires.

Quelles sont VoS principales
recommandations ?

A la fin du livre, je propose un plan d’action, qui s'’appelle
STAFF. Dans les Ehpad, vous devez toujours faire un plan



d’'action. C'est souvent ridicule, parce qu’a un moment il faut
agir. Donc STAFF

S comme simplification. L’Etat, les autorités administratives
et les groupes demandent des taches administratives qui sont
souvent inutiles, redondantes, tres lourdes. Le probleme,
c’est que quand on demande de faire un tableau Excel, vous
prenez du temps que nous n’allez pas passer au contact des
résidents. Vous étes déja en sous-effectif. I1 faut limiter au
maximum le travail administratif pour que le contact humain
revienne : c'est la qualité du contact humain, je le rappelle,
qui fait que vous allez vivre longtemps en Ehpad. Il faut
simplifier au maximum les taches administratives qui sont
demandées aux équipes en Ehpad. Je vais vous citer un exemple

notre animatrice, notre seule animatrice pour 120 résidents,
on lui demandait, apres chaque animation, de cocher selon 1la
liste nominative des résidents, qui avait participé a
1’atelier Scrabble et noter, pour chaque résident, la qualité
de la participation. Vous imaginez.. Elle peut passer une demi-
heure a faire cela. Les statistiques servent a montrer que
cela va bien aux familles. Le probleme, c’est que déja, c’est
du déclaratif, donc 1’animatrice peut dire n’importe quoi ; et
en plus, soit la famille est présente et elle voit que Mme
Gervais était a 1'activité Scrabble, soit la famille n’est pas
présente, et elle s’en fout que la grand-mere soit a cette
activité ou pas. Cela ne sert a rien. C’est simplement une
sorte de folie statistique, théorique. L’'animatrice, son réle,
c'est d’'étre en contact avec les résidents, avec les familles.
Si elle doit faire de l'administratif, c’est pour réfléchir,
peut-étre, a comment améliorer ses animations. Elle peut
passer quelques heures par semaine a cette réflexion, mais
c'est tout. Et je ne parle pas des « commissions de menu »
on réunit les résidents, et on leur demande ce qu’'ils veulent
manger. Cela ne sert a rien. Le menu, de toute facon, est fixé
par le siege. Cela prend le temps du directeur, de
L'infirmiere. C’'est tres symptomatique de la gestion des Ehpad
théorique, par le siege.



T comme transparence. La presse est interdite dans les Ehpad.
On a comme consigne de ne jamais répondre a un journaliste.
Quand un journaliste appelle, il doit passer par la cellule
presse qui lui donne des éléments de langage, comme un homme
politique. Qu’est-ce qu’'il y a a cacher ? La transparence,
c'est quoi ? Quand vous achetez un pot de confiture, les
ingrédients sont marqués sur 1’étiquette. Sur 1la brochure
commerciale de 1’'Ehpad dans lequel je travaillais, il y avait
écrit : « une cuisine de qualité élaborée par un chef », « un
chemin thérapeutique dans un jardin ombragé ». Quand je suis
arrivé, il n'y avait que des herbes seches dans mon jardin,
tout était rouillé. La transparence, c’'est dire : pour nourrir
notre parent, nous disposons de 4,35€ par disposition légale ;
nos produits sont a 80% surgelés ou en conserve. Nous
disposons de tant de soignants pour tant de résidents en
moyenne. Nous avons un taux d’absentéisme de tant (c'’est
important dans les Ehpad). Il faut parler de la qualité de
L’animation parce que la baignoire de balnéothérapie, elle n’a
jamais servi.. elle est seulement en photo sur la brochure ! La
balnéothérapie, cela exige du temps : je dois vous prendre,
vous déshabiller, etc. C’est un soignant pour un résident or
le ratio, c’est un soignant pour quinze résidents. On devrait
écrire la fréquence des animations dans chaque établissement..
Quel est le nombre des animations dans votre établissement ?
Quelles sont les prestations réelles ? Vous dites que vous
avez une structure d’accueil Alzheimer. Tres bien. Quelle est
la formation des personnes qui animent ? Qu’est ce qu’'on y
fait exactement ? Aujourd’hui, vous pouvez étre embauché sans
formation.. Ou autre exemple : les 3000e que nous nous donnez,
cela sert a ca, a ca, etc. Il faut donc des mentions 1légales.

Pour diminuer 1la maltraitance, 1l faut de 1la
vidéosurveillance. Les groupes sont allergiques a la
vidéosurveillance, y compris dans les chambres, lorsque les
familles sont d’accord. On va vous dire que c’est interdit de
filmer les collaborateurs, c’est faux. Les chambres des
résidents sont légalement leur substitut de résidence fiscale,



ils ont donc le droit d'y faire ce qu’'ils veulent sous réserve
de respecter la sécurité de 1’établissement. Quand je vais
chez Carrefour, les caissieres sont filmées non-stop. Quand je
vais dans une banque, c’est pareil. Quand il y a de l’argent
en jeu, on filme non-stop. Quand il y a des personnes ages, on
ne peut pas les filmer. Qu’'y a-t-il qu’on ne peut pas voir en
Ehpad ?

Je trouverai cela plus sain de dire : nous avons effectivement
des difficultés. Nous sommes dans un systeme de rentabilité
dysfonctionnel. 40% des familles jugeant extérieurement les
Ehpad ne donnent pas la moyenne aux établissements dans
lesquels sont leurs parents. Qu’on ne dise pas qu’il n'y a pas
de problemes ! Il faudrait faire la transparence totale et
dire : voila il y a ce probleme, trouvons de vraies solutions.
Dans le livre, je cite d’autres scenes. Ma liberté de parole
vient du fait que je suis rentré dans le médico-social pour
des raisons humanitaires. J'ai beaucoup d’ex-collegues que je
respecte qui ne peuvent pas parler parce que sinon ils sont
grillés. Ils ne peuvent pas échapper a la pression financiere
et commerciale. Si je parle, c’est que j'ai la possibilité de
sortir du médico-social. Si les directeurs ne parlent pas,
c'est qu’ils ne peuvent pas parler. Les évenements
indésirables graves arrivent sous la pression commerciale.

A c’est aide-soignant. J’ai fait un livre nuancé, j'ai mis en
avant ce qui est magnifique dans les Ehpad, avec les résidents
car on dit souvent qu’il n’'y a plus de vie dans les Ehpad,
mais c’est faux, la vie est concentrée, elle est ramassée. Il
y a des éclats de vie dans les Ehpad qui sont magnifiques.
Vous avez une histoire d’amour dans le livre qui est
bouleversante. Vous avez des liens entre soignants et
résidents qui sont bouleversants. On rit aussi beaucoup en
Ehpad. Des résidentes bourguignonnes disaient par exemple,
quand cela allait trop vite : attention au « beurnoute »,
c'était le « burn-out ». Il faut donc créer des vocations. On
manque d’aides-soignants. La France souffre d’un chémage de



masse : 1l faut placer des gens dans ces jobs qui sont
accessibles en neuf mois. On a besoin de main d’euvre donc il
faut valoriser les soignants.

F pour financement. I1 faut revoir le financement. Le tiers du
chiffre d’affaires revient de 1’Etat comme je 1’ai dit tout a
L’heure. Le tiers des bénéfices doit revenir & 1’Etat pour que
L’Etat puisse investir. Il faut aussi trouver d’autres sources
de financement. La France dépense 0,4% de son PIB pour la
prise en charge des personnes agées dépendantes, le Danemark
dépense 2%, c'est-a-dire 5 fois plus. La prise en charge au
Danemark est exemplaire. Le Danemark interdit que 1’on gagne
de l'argent en exercant 1’activité de soin de personnes agées
dépendantes. Le taux d’encadrement en Allemagne est deux fois
supérieur a celui de la France. A la base, il y a un manque de
moyen. Il faut repenser en profondeur le financement.

F enfin pour félicité. Je sais qu’on décore des évadés fiscaux
dans les salons de 1’Elysée. Je trouve qu’il y a des gens dans
la société civile qui mériteraient d’'étre invités dans ces
salons-la. Je cite une aide-soignante qui faisait un travail
magnifique. Il y a des gens qui construisent chaque jour la
chaine humaine et qui méritent d’étre distingués. Il faut
aussi montrer ces gens-la et revaloriser le statut de ces
soignants, qui ont un travail difficile mais aussi magnifique,
qui donnent du sens a leur vie.

Jean Arcelin « Tu verras maman, tu seras bien », publié aux
éditions XO.
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