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The creation of a sheltered workshop,
A multifaceted entrepreneurship form
Abstract

The sheltered workshops (SW) are one of the instruments of the french insertion policy. Together 550
SW employ today 19000 disabled persons but must also favour their promotion and their accession to jobs
in ordinary world. Only legal entities can create such an organisation and must get a state authorization.

In the south of France a non profit-seeking association and a 280 salaries firm create together a shel-
tered workshop with a commercial form in a fifty-fifty deal. Partners since a long time across another help-
center they decide to develop in the new adapted enterprise a subcontracting activity for the fabrication of
wooden pallets.

The different adapted enterprise creation operations are led by two plan holders, the director of the first
help-center and one of his colleagues. The procedure is long and complex thus other actors get involved in
the project : private association and firm managers and state servants. With the plan holders these three
kinds of actors put together un business creator group.

The organisational form of the created structure is inside the enterprise on the registered office area
with important means for 6 salaried.

The three kinds of stakeholders make up a well-knit business creator group sharing an altruistic entre-
preneurship spirit and managing his project well.

La creation d'un atelier protege,
Les multiples facettes de I'esprit entrepreneur
Resumd

Les ateliers proteges sont I'un des instruments de la politique frangaise d'insertion. 550 ateliers pro-
teges emploient aujourd’hui 19000 personnes handicapees mais doivent aussi favoriser leur promotion et
leur acces a un travail dans le milieu ordinaire. Seules les personnes morales privies ou publiques peu-
vent creer un atelier protege qui doit etre agree par I'Etat.

Dans le sud de la France une association a but non-lucratif et une societe de 280 salaries, creent
comme associes a parts egales un atelier protege, sous forme de Sari. Partenaires de longue date dans
I'activitd d'un Centre d'Aide par le Travail, elles decident de developper dans la nouvelle entreprise adap-
tee une activite de sous-traitance dans le domaine de la fabrication de palettes en bois.

Les operations de creation sont menees par les deux porteurs du projet, le directeur du CAT et Tun de
ses collaborateurs. La procedure complexe et longue implique d'autres acteurs, les responsables prives
de l'association et de l'entreprise ainsi que les personnels de l'administration. Avec les deux porteurs du
projet ils constituent ensemble un groupe-createur de I'entrepise adaptee.

La forme organisationnelle de la structure créée est internalist sur le site du siege social de la firme et
les moyens mis en oeuvre sont importants pour demarrer avec 6 salaries.

Les participants au montage de l'operation constituent un groupe de co-createurs qui possedent une
esprit entrepreneur caracterise par une philosophie altruiste appliquee a l'exercice de leurs compttences
de gestionnaires.

Le contexte et la question de recherche

La creation d’entreprise est gentralement le fait de personnes physiques mais des societ6és peuvent

egalement mener cette demarche. Il arrive aussi que d’autres personnes morales s'impliquent dans de
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telles operations ; c'est le cas par exemple des collectivites territoriales ou locales dans les systemes pro-
ductifs locaux. A la frontiere de 'economie sociale des initiatives mixtes ont donne naissance a des entre-
prises originates, les ateliers proteges ; emanant de volontes individuelles, soutenus par des institutions et
agrees par I'Etat, 550 etablissements2de ce genre existent aujourd’hui en France. La presente recherche
porte sur la creation d’'une forme originate d’atelier protege, la Sarl AP de S, a l'interieur-rrteme d’une en-
treprise existante, la societe BM. Ce papier a pour buts de decrire le processus de creation de cette entre-
prise et d’en analyser les etements-cles mais aussi de s'interroger sur la nature de i'esprit entrepreneur
dans un tel montage.

Les Ateliers Proteges sont nes de la loi du 23 novembre 1957 sur le reclassement des travailleurs
handicapes. Leur vocation et leur definition ont ete precisees par la loi d'orientation en faveur des person-
nes handicapees, du 30 juin 1975 et ses textes d'application. On peut ainsi3 mieux les connaitre : « Les
Ateliers Proteges constituent des unites economiques de production qui mettent les travailleurs handi-
capes a meme d'exercer une activite professionnelle salartee dans des conditions adaptees a leurs possi-
bility. lls doivent en outre favoriser la promotion des travailleurs handicapes et leur accession a des em-
plois dans le milieu ordinaire de travail ».

L’activite de I'Atelier Protege s'intégre dans Iteconomie de marche soit a travers une production propre
soit une activite de sous-traitance avec une organisation et des objectifs d'entreprise. Il se distingue done
du Centre d'Aide par le Travail ( CAT ) dont la vocation rrtedico-sociale est plus affirrrtee. C'est surtout sur
le plan du fonctionnement que le tegislateur a voulu marquer la difforence : le CAT vit en grande partie
(deux tiers des recettes) des financements publics, tandis que I'Atelier Protege vit essentiellement de son
activite commerciale. Ceci est lie au fait que la capacite de travail des personnes handicapees qui y travail-
lent est superieure au tiers de la normale, seuil maximum pris en compte pour 'admission en CAT. Le
premier but de latelier protege est ainsi d’etre un fournisseur de travail qui apporte des reponses a des
besoins essentiels. Par sa fonction psychologique le travail permet aux personnes de se construire une
identite, de se sentir utile et de prendre part a la vie de la communaute. Il remplit aussi une fonction so-
ciale, notamment a travers la formation professionnelle des travailleurs handicapes qui peut favoriser le
passage en milieu ordinaire pour ceux qui en ont les capacites. Le travail en atelier protege doit prendre
egalement en compte le suivi individuel des personnes et pour cela travailler en partenariat avec des ac-
teurs rrtedico-sociaux exterieurs. Par sa fonction Pconomique enfin le travail en atelier protege procure
salaires et avantages sociaux aux salartes & la condition d’atteindre ensemble un objectif de rentabilite qui
doit assurer la viabilite economique de l'organisation et garantir I'emploi durable des personnes recrutees.

Le but vise par la structure est done de sortir de l'assistanat et de la marginalisation certaines person-
nes handicapees, dont le placement en milieu ordinaire s'avere difficile, voire impossible dans I'imirtediat,
mais disposant neanmoins d'un reel potentiel professionnel; autrement dit leur offrir un veritable emploi au
sein d'une entreprise creee a cet effet. L'esprit de ces lois et principes inspire tout porteur de projet de
creation d’atelier protege.

Il apparait ainsi nettement que la raison d'etre de I'Atelier Protege ne peut se reduire a une finalite lu-
crative meme si I'entreprise est soumise aux memes contraintes de rentabilite et d'efficacite economique
gue les autres. C'est toujours le projet d'insertion professionnelle des personnes handicapees qui en est le
fondement, quelle que soit la forme economique ou juridique qu'adopte l'entreprise. Le tegislateur a voulu
etre encore plus precis sur ce point: sont reconnus comme Ateliers Proteges, les etablissements qui
beneficient de I'agrement ad hoc, deiivre par le Prefet de Region. Malgre I'encadrement par les textes le
theme de la creation d’une entreprise adaptee est pertinent pour la recherche en gestion creation car il
peut servir de modele extreme, illustration d’'un lancement d'entreprise reussi. D'autant que les deroga-
tions prevues par le tegislateur concernent surtout le financement des arrtenagements necessaires aux
personnes handicapees, le fonctionnement global reste identique. C’est done bien la phase de creation qui
merite une attention particultere.

On pourrait par exemple examiner les differents aspects de la procedure, les acteurs, leurs mobiles, les
moyens mis en ceuvre. Ce qui nous interesse particulterement est la place de l'individu dans le montage,
qui est le porteur de projet, qui apporte l'idee, qui la relaie, comment se repartit, comment se partage ou
comment s’impose l'esprit entrepreneur entre les acteurs ?

Un autre aspect est nouveau, la cteation par internalisation. La tendance des entreprises a se replier
sur leurs savoir faire les plus avances a engendre des externalisations d’activites considerees comme

2Chiffres obtenus aupres de GAP-UNETA Groupement. National des Ateliers Proteges - Union Nationale des Entre-
prises de Travail adapte : 14 rue Delambre. Paris « gap-uneta.asso.fr »
3Article R 323 -60 du Code du Travail
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moins strategiques pour elles. Dans le cas present on assiste a une demarche inverse qui consiste a rapa-
trier une activite qui en d’autres temps a ete externalisee. Avec un statut de societe independante sur le
plan juridigue 'expénence merite d’etre observee d’un peu plus pres pour mieux saisir les objectifs et les
enjeux pour les parties prenantes ; autrement dit, quel est l'interet de creer une Sari a l'interieur des locaux
de la socibte-mere ?

2 Methodologie

L'idee de cette recherche est issue du terrain ; dans le cadre d'un seminaire de formation profession-
nelle continue, l'un des acteurs a voulu faire le point sur son projet de creation d’un atelier protegd a
travers un document4 ecrit; lauteur du present article, implique pedagogiquement dans la realisation du
travail s’en est inspire. Sur un plan epistemologique la demarche relEve de [lindividualisme method-
ologique et les raisonnements a venir seront de ce fait de type inductif. Le projet de connaissance est de
decrire et d'analyser le processus qui aboutit a la creation d'un atelier protege5, d’une entreprise adaptee.

La recherche de littdrature a porte sur le management stratdgigue dans des organisations similaires
mais aussi sur la creation de telles organisations. Plusieurs auteurs se sont interesses a la dimension
strategique du management des organisations £ but non-lucratif. Quelques-uns (SCHOLES & JOHNSON,
1999) se sont interesses a la recherche de financement mais aussi aux valeurs et attentes des differentes
parties prenantes. D’autres ont porte leur attention sur l'organisation (LABOURDETTE, 1992), ou au man-
agement dans le secteur public (BARTOLI, 1994). Outre le management et lorganisation certains auteurs
evoquent la strategie des « industries politis*es » (ALLOUCHE & SCHMIDT 1995) integrant notamment
limportance de l'anticipation de la vision de I'Etat, mais aussi la constitution de groupe de pression. Plus
pres de notre sujet, dans le domaine de la strategie, SQUELART (1996) cite par LAMBIN (1999) fait refer-
ence a une matrice sociale « attractivite-competitivite » en atelier protege. Il precise que « dans une entre-
prise a finalite sociale, l'objectif n'est pas de realiser le plus grand profit, mais d’atteindre une rentabilite qui
permette de continuer a poursuivre un but social en perdant le moins possible ». Sur la creation et la
phase de creation de tels organismes aucune reference n'a £te trouvee ni sur la creation par internalisa-
tion contrairement au theme de l'extemalisation qui est aborde dans de nombreux travaux et synthetise
par PATUREL (2000). Afin de completer letude du processus de la creation nous aborderons l'etude de
son contenu en cherchant a connaitre le profil du porteur de projet, ses mobiles (PENDELIAU, 1997) et
ceux des autres acteurs.

L'etude des textes de lois va servir de guide pour decrire la procedure qui sera materialisee par un
calendrier de documents £ constituer et de reunions a organiser. Le reperage des differents acteurs va de-
limiter le perimfetre organisationnel. Les textes existants ont etE completds par la proposition de loi relative
a la reforme de [latelier protege et creant l'entreprise adaptee6. D’autres sources ont ete con-
sultees notamment le GAP-UNETAY ainsi que des documents de communication de divers ateliers pro-
teges en activity ? Plusieurs entretiens non-directifs ont etd menes ainsi que des echanges avec deux des
protagonistes les plus impliques : le porteur du projet et le gerant de la Sari.

3 Resultats

L'atelier protegd est une forme de ce qu'il est convenu d'appeler aujourd'hui le dispositif frangais d’in-
sertion par l'economique. La reglementation est done forte puisque I'Etat en est une partie prenante en
meme temps qu'il est le garant d’une prestation qui s’apparente a une mission de service public. Ces
particularites vont se retrouver dans la description de la phase de creation qui porte sur les ac-
teurs et leurs mobiles, la procedure d’'agrement, la forme organisationnelle et le profil des por-

teurs du projet.

Les acteurs et leurs mobiles

Le montage complexe de 'AP de S est realise par deux personnes, les porteurs du projet, dont le pre-
mier role est de solliciter et mobiliser les personnes competentes dans les matieres concernees. Ensem-
ble ils constituent le groupe-createur qui partage une forme d'esprit entrepreneur. On peut ainsi distinguer

4Tissie Alain (2002) Projet de creation d’un atelier protege : sous-traitance dans le domaine du bois. IUP-MD Uni-
versite Lille 2 - Certificat de Formation professionnelle continue en Economie sociale.

5L ’expression atelier protege est ddsormais remplacbe par celle d’entreprise adaptee (voir note 5 suivante).

6G. Mouly. Rapporteur. Session ordinaire du Senat, rattachde pour ordre au proces-verbal du 21 fdvrier2002.
7Deja cite
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trois sous-groupes : les personnels de [administration, les reprdsentants des personnes morales im-
pligudes et les porteurs du projet.

Les premieres ont une mission d’orientation et de controle; pour la remplir efficacement les cadres
technigues doivent possdder une bonne connaissance du terrain. Leurs mobiles sont peu visibles, caches
par les textes et leur position de neutralite mais la rdussite du projet est aussi celle de leur empressement
a faire avancer les dossiers et a tenir des roles de facilitateurs. Pour obtenir 'agrdment de la Prefecture la
demande d'agrement doit etre ddposde auprds de la Direction Ddpartementale du Travail, de I'Emploi et
de la Formation Professionnelle8 (DDTEFP) pour sa competence particulidre en matiere d’hygidne, de se-
cured et sur les aspects sociaux du projet. La pertinence du projet est apprdcide en particulier au regard
de l'intention de ses promoteurs d'assurer la formation professionnelle des travailleurs handicapds et de
favoriser le passage en milieu ordinaire pour ceux qui en auraient les capacites. La ddclaration de ce der-
nier point et le respect de son application sont essentiels. La demande est dgalement soumise a la Direc-
tion Regionale du Travail, de I'Emploi et de la formation professionnelle, qui instruit le dossier sur le plan
de I'dconomie de la region et coordonne les crdations sur sa circonscription. Une autre instance est asso-
cide dds le ddpart: la Commission Technique d'orientation et de Reclassement Professionnel
(COTOREP) gdrde conjointement par la DDTEFP et la DDASSY, son role est de prdvoir les embauches de
travailleurs avec les responsables de l'entreprise en gestation, meme si le pouvoir de ddcision de recrute-
ment appartient exclusivement a son dirigeant. Elle instruit le dossier sur le plan de la recherche des com-
pdtences professionnelles des futurs salarids en tenant compte dgalement de leur profil mddico-social.
Dans le monde rural I'habitat est dispersd, la mairie du lieu d’'implantation est de fait un partenaire de
mdme que celles des communes voisines. La collaboration des municipalitds s’impose pour trouver les
bdndficiaires, pour prdvoir leur logement et le transport si besoin est, en outre diverses autorisations ad-
ministratives peuvent etre ndcessaires mais plus largement les maires se sentent concernes par un tel
projet qui contribue a fixer des populations et done vitaliser leurs territoires. L'autonomie des travailleurs
sur le point du transport et de 'hdbergement est d’ailleurs I'un des enjeux de la creation. Les commissions
locales d’insertion sont dgalement assocides a l'opdration afin d'anticiper les futurs besoins de personnels
en cas de ddveloppement de la structure nouvelle.

Voyons le repdrage des autres acteurs operationnels et stratdgiques. Toute personne morale, privde ou
publique, peut crder ou gdrer un Atelier Protdge. Dans la pratique, environ 85% d'entre elles reldvent
d'une structure associative, et parmi les 15% gdrds sous statut commercial ( SARL, EURL, SA), la quasi-
totalitd a pour actionnaire principal ou unique, une association loi 1901.

On trouve ainsi au ddpart, dans le cas dtudid, une association d’anciens combattants et de prisonniers
de guerre crdde en 1945 (ADCPG). Diversifiant et enrichissant ses missions avec le temps elle s’est pro-
gressivement investie dans le secteur mddico-social au point de presenter un dventail de structures appor-
tant aux bdndficiaires des prestations qui se compldtent en vue d'assurer un suivi permanent dans leur vie
sociale et dans leur vie professionnelle. Au cceur de ce dispositif se trouve le Centre d'Aide par le Travail
(CAT) JB. Implantd dans le Sud-Ouest de la France le CAT JB a pour activitd principale un travail de sous-
traitance en faveur de la socidtd BM dont l'activitd est la fabrication de palettes en bois. Institution sociale
mais aussi entreprise de production, le CAT a pour mission la mise au travail des personnes plus lourde-
ment handicapdes ; il est gdrd par 'association.

La socidtd BM connait un ddveloppement rdgulier depuis sa creation en 1945. Il s'agit d'un socidtd
anonyme a Conseil de Surveillance et Directoire au capital de 487 000 €, comportant 280 salarids. Elle a
une capacitd de production de 20 000 palettes jour et realise 50 millions d'euros de chiffre d'affaires en
2001. Dans le cadre de sa politigue de croissance, notamment en Espagne et en Angleterre, la socidtd BM
a besoin de produits intermddiaires pour ses fabrications. La production du CAT JB ayant atteint ses lim-
ites il devenait urgent pour elle de ddvelopper quantitativement la fourniture de ces biens intermddiaires.
Partant de ce constat, la creation d'un Atelier Protdgd avec le CAT JB semblait une bonne idde. Cette idde
sera celle des porteurs du projet: le ddveloppement de la socidtd BM permettra au CAT JB de continuer
sa production actuelle & destination de la socidtd BM, mais favorisera dgalement ('insertion de personnes
handicapdes productives. Cela rdpondra done a une demande de l'organisme d'orientation qu'est la
COTOREP mais ce projet pourra satisfaire d'autres besoins.

Le nouvel atelier protegd va permettre a certains ouvriers du CAT JB dont le placement en milieu ordi-
naire s'avdre difficile d’occuper un vdritable emploi au sein d'une entreprise crdde d cet effet. Employer
des personnes handicapdes c’est rdpondre a leur besoin global d’insertion par des actions adaptdes a la

80n notera qu’il s’agit du Ministdre du Travail (DDTEFP) et non celui de TAction Sanitaire et Sociale
9Direction Departementale de TAction Sanitaire et Sociale

86 BWTETJBCK 2002



rocyaapcTBEHHOe PEryIMPOBaHME M NOAAeP>KKA NpeanpuHMMaTenbCTBa

realisation de leur projet individuel, tant social que professionnel, allant de I'orientation a l'autonomie, en
passant par la formation.

Le choix de cette entreprise partenaire etait pertinent; aux dires du porteur de projet, la societe BM a
toujours demontre sa solidarite envers la population defavorisee employant elle-meme plusieurs travail-
leurs handicapes. Pour les membres du CAT JB il est naturel de creer l'atelier protege AP de S avec une
societe connue de longue date puisque la collaboration est marqu6e depuis ces annees par une totale
confiance. Un autre aspect, celui de la protection juridigue, merite d’etre souligne. Creer dgalement une
societe inddpendante permet de respecter la loi sans qu'on ne puisse interpreter le travail en sous-
traitance comme une mise a disposition de personnel (Article D 323 - 25 - 3 du Code du travail) qui serait
en concurrence avec les entreprises interimaires

La procedureldde Tagrement

Les criteres d'obtention de Tagrement se situent sur les plans social, economique et financier. La perti-
nence du projet social met I'accent sur intention des promoteurs du projet d'assurer la formation profes-
sionnelle des travailleurs handicapes et de favoriser le passage en milieu ordinaire pour ceux qui en au-
raient les capacites. La validite du projet d'insertion et la motivation du, ou des, promoteur(s) sont des as-
pects essentiels.

Ce projet social est complete par un plan previsionnel des embauches. S'il n'y a pas de rdgles impera-
tives en matiere de nombre minimal de salaries, il est souhaitable qu’au demarrage de l'atelier, le projet
d'entreprise permette d'atteindre a Tissue de la premiere annee de fonctionnement le nombre minimal de
10 salaries handicapes. Les previsions doivent etre etablies de sorte que TAtelier Protegd puisse atteindre
Tequilibre financier dans les trois ans.

La coherence economique et financiere du projet est une piece maitresse du dossier. La qualite de
gestionnaire du futur responsable de TAtelier Protege est prise en compte car les criteres financiers condi-
tionnent la viabilite de TAtelier Protege. Il est rappele que TAtelier Protege est une entreprise a part entiere
qui doit repondre a des objectifs de productivite et de rentabilite et pratiquer des prix de vente se situant
dans les conditions normales de la concurrence dans les activites envisagees. Des la creation, Torganisme
qui (se) propose de creer un Atelier Protege doit offrir une garantie financiere suffisante pour faire face aux
charges nettes encourues annuellement pour un fonctionnement normal de Tetablissement, ce qui est ob-
tenu par les cautions de [association gestionnaire et de Tentreprise partenaire, associee a parts egales
dans le projet.

L'un des premiers effets de Tagrement porte sur Teffectif. Afin de garantir la priorite d’emploi qui leur est
accordee, les textes prevoient que les salari6s handicapes doivent constituer au moins 80% de Teffectif du
personnel directement affecte a la production. Les personnels administratifs, commerciaux, d’encadre-
ment, et autres ne sont pas soumis a ce quota. Les salarids doivent avoir fait Tobjet d'une double decision
de la COTOREP ; d’'une part la « reconnaissance de la qualite de travailleur handicape » et d’autre part
I'orientation professionnelle «atelier proteg”» qui suppose un taux d'activitd superieur au tiers de la nor-
male. En ce qui concerne le statut, le travailleur handicape embauche par TAtelier Protege est un salarie.
De ce fait, I ensemble des dispositions legislatives, reglementaires et contractuelles en vigueur lui sont
applicables (art. L323 - 32 du Code du Travail). Sur le plan de la remuneration, les travailleurs handi-
capes reconnus par la COTOREP beneficient, apres embauche par TAtelier Protege de la garantie de res-
sources prevue par Carticle 32 de la loi d'orientation1l Cette garantie de ressources, au moins egale a
90% du SMIC, est constituee d'une part, d'une remuneration du travail, au moins egale & 35% du SMIC,
prise en charge par TAtelier Protege et d'autre part, d'un complement de remuneration pris en charge par
TEtat, au plus, egal & 55% du SMIC. Le salaire total ainsi constitue est compris dans une fourchette allant
de 90 a 130% du SMIC. L’atelier protege est soumis a Tensemble des charges et cotisations sociales en
vigueur, a Texception toutefois de la part salariale des cotisations ASSEDIC. Ce detour administratif
montre la participation directe de TEtat dans le fonctionnement des ateliers proteges.

L'agrement est renouvele habituellement, sauf refus pour non-respect des criteres. Peuvent aussi inter-
vene dans le rejet du renouvellement la non-presentation du budget previsionnel, Tabsence totale de
comptabilite, le refus de se soumettre au controle des agents de Tadministration, le non-respect des dis-
positions du code du travail, en particulier des conditions d’hygiene et de securite du travail. Des raisons

D R 323-62 du Code du Travail
M Celle-ci est accordee dans le cadre du d6cret no 77-1465 du 28 decembre 1977 modifie.
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financieres peuvent egalement en etre la cause, des deficits importants et durables ou le non-versement
du salaire direct minimum.

La forme organisationnelle

L'atelier protege AP de S sera instalte i1 B-B, commune situee a 80 km du CAT JB, sur le site de la so-
ciete BM et sur lequel se trouve son siege social. Ce pare industriel qui lui appartient comporte actuelle-
ment plusieurs batiments couverts d'une superficie de 8000m 2 sur un espace de 8 hectares. L'effectif i
la creation sera de 6 travailleurs avec une prevision de 12 pour la fin de la premiere annee, sans compter
le responsable.

L'activite de I'Atelier Protege sera essentiellement basee au depart, sur un travail de sous-traitance qui
consistera a effectuer la reparation de palettes neuves, le recyclage de bois declasse, le chanfreinage, le
debitage et d'empilage de des, le sechage de palettes.

En ce qui concerne le fonctionnement, la societe BM met a disposition deux batiments qui ne sont pas
utilises actuellement ainsi qu'une aire de stockage de 2000m 2 pour les matieres premieres et les pro-
duits finis. Le batiment destine a la production est d'une superficie de 1200 m2 jouxte un bStiment appele «
local social » d'une superficie de 58 m2 destine au confort du personnel (vestiaires, sanitaires, douches,
salle repas). La societe mettra egalement a disposition du materiel necessaire a la production, a savoir: 2
chanfreineuses, 1 ecorneuse, 1 machine a couper les des, 2 deligneuses, 1 systeme d’aspiration et 2 se-
choirs a palettes. La mise a disposition des batiments et du materiel se fera sous forme de location a la
Sari. Avec de tels partenaires a la creation, les soutiens techniques, financiers, commerciaux et strate-
gigues constituent autant de facteurs de succes de l'op£ration. Menee par le cteateur de fait et son direc-
teur elle leur permet d’atteindre leurs objectifs personnels.

Le profil des porteurs du projet

Les porteurs du projet sont deux : le directeur du CAT JB et I'un de ses encadrants. Le premier assume
la responsabilite juridique et financibre, le second sera responsable de l'atelier. Le directeur futur gerant
exprime des mobiles medico-sociaux, la volonte d’apporter aux personnes handicapees, i travers l'atelier
protege, une evolution possible pour les travailleurs du CAT. Il demontre en outre une capacite
d’entreprendre qu'il partage avec son collaborateur encadrant encore plus implique dans le projet. Sans ce
dernier, la creation de l'atelier protege dans la forme retenue, n’aurait pas eu lieu. En decrivant ses fonc-
tions on £tablit son profil qui presente au moins deux volets. Adjoint au gerant, avec un statut de cadre,
son role est d’etre lI'animateur de cet atelier en etant d’'une part responsable de la production et d’autre part
en assurant des actions educatives. En d’autres termes, il lui appartient de faire cohabiter deux mondes
habituellement sbpares ; son experience professionnelle de 25 annees en CAT devrait lui permettre d'y
parvenir.

Pour satisfaire son obligation de resultats il doit equilibrer recettes et depenses, notamment a travers
son action sur les delais, les quantites, la regularite, la qualite grace a des outils de controle, a un planning
previsionnel de charges de travail et des tableaux de bord de gestion. Ceux-ci permettront dtevaluer la
situation en ce qui concerne (organisation, de gerer les approvisionnements, de connaTtre la consomma-
tion journaliere, de connaTtre les delais d'approvisionnement, de disposer d'un stock de sPcurite, de
classer le stock par references, en somme d’avoir une connaissance technique du travail demande.
L'experience du porteur de projet lui permet d'apporter les adaptations necessaires i1 I'equipement pour
qgu'il reponde i I'objectif de production et de maintenir celui-ci en etat de marche, i travers un entretien
courant et une surveillance technique. Elle lui permet egalement d'alerter les partenaires si 'equipement
faisait preuve d’'une baisse de performance ou que le travail devenait trap penible ou trap dangereux. Avoir
la competence de l'organisation d'un atelier protege, c'est realiser un compromis entre I'occupation d'un
espace donne par des machines, des personnes sensibles, des produits, matieres premieres et produits
finis et larrtenagement des chemins de circulation,

Cette competence technigque doit etre completee par une formation, sinon un talent, d'animateur. La
gestion du personnel handicapb, meme tegererrient, dans une situation professionnelle, requiert des
qualites indiscutables sur le plan personnel; elles permettent d’exercer un second rrtetier surtout si les ob-
jectifs sont ambitieux. Elles seront soutenues par un lieu adapte qui aura des effets structurants sur les
personnes et leur permettra de se construire un espace apaisant renforce par un reglement interieur et
des regies de fonctionnement sur le plan de la securite. Ces qualites personnelles se manifesteront par
une repartition du travail de fagon formelle et adaptee a l'obligation de resultat mais plus largement a
travers un sens de l'organisation et une competence sur la conduite d'un groupe de travail. Par exemple
(‘affectation des taches necessite d’identifier le niveau de comprehension, de performance, de dexterite
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manuelle, de comportement de chacune des personnes afin de les placer sur le poste de travail le plus
adapte. Cette identification permet, par exemple, de placer sur deux postes de travail dependant I'un de
lautre, des personnes de niveaux equivalents, ou bien ayant des affinites. Afin de rbpondre le plus effica-
cement possible b la problematique de chaque personne, il est prbvu de travailler en collaboration avec les
differents services sociaux locaux. L'accompagnement de la personne dans le cadre de sa vie quotidienne
etant necessaire, il est prevu au depart une collaboration avec un service exterieur d'accompagnement a
la vie sociale (SAVS) existant. L'objectif de ce partenariat etant de faciliter faction du responsable de
l'atelier sur les projets personnalisbs de chaque travailleur afin de continuer a developper leurs capacites.

Une facette supplementaire de la mission sera done d'etablir une intermediation avec ce service qui
aboutira a une rbflexion sur le comportement de Il'ouvrier au travail et dans son environnement. Sachant
que la gestion de l'atelier protege sera effectub par le service comptabilite du CAT JB, qui facturera cette
prestation, le responsable de latelier assumera bgalement la coordination entre les deux etablissements,
distants de 80 kilometres.

4 Discussion

Cet article a pour buts de decrire le processus de creation de l'entreprise adaptbe btudiee, d’en ana-
lyser les elements-cles et de s’interroger sur la nature de lesprit entrepreneur dans un tel montage. Le
premier point montre que la creation d'un atelier protege est sur les plans juridique et financier, identique a
celle d’'une entreprise ordinaire, elle combine les demarches administratives habituelles qui lui donnent le
statut envisage, ici Sari, et les calculs prbvisionnels de gestion qui dbmontrent !a faisabilite economique et
financiere de l'operation. Toutefois ces demarches sont en quelque sorte subordonnbes a des procedures
d’un autre ordre, celles imposbes par les acteurs medico-sociaux et politiques de lI'environnement. Celles-
ci donne au projet une empreinte solennelle scellbe par un principe de non-retour, d’echec impossible.
Avec de tels partenaires I'existence meme de I'entreprise nouvelle ne saurait btre remise en question. Cet
enchamement des demarches prbalables est 'un des elements-cles du montage. D’autres aspects sont
remarquables.

Les frontibres de 'economie sociale sont variables selon les pays. Ici service public, la domaine mar-
chand, les pays developpbs ont elabore differents systbmes de prise en charge des personnes dbfavori-
sbes. Les procbdures ne sont pas les mbmes s'il s'agit de creation d'entreprise ou de mise en place d'une
structure etatique. L'Etat frangais, rbputb interventionniste, a mis en place une formule qui conjugue sa
conception du service public et Emergence toujours active d'initiatives privees, avec toutefois des do-
maines reserves. Notre propos concerne la creation d’'une forme d’entreprise « adaptee » qui remplit une
mission d’insertion des personnes handicapbes ; pour reussir elle doit conjuguer des buts apparemment
opposes. Elle doit concilier d’'une part la rentabilite de ses activites et d'autre part les mobiles de ses fon-
dateurs qui, dans le fond, sont dbsintbressbs. En effet pour atteindre I'nquilibre financier elle doit rationnal-
iser son organisation, rbpondre aux exigences de quality voulue par ses clients et pour ceia elle a besoin
d’un savoir faire d’entrepreneurs et en TéTe temps elle doit se soucier du bien btre de ses collaborateurs
et s’assurer de la progression quotidienne de leur apprentissage du travail et de la vie. Pour gbrer ce faux
dilemme [I'Etat sait pouvoir compter sur les personnels de son administration, sur les membres du monde
associatif et sur les bonnes volontbs. La diversity des parties prenantes est un autre bibment-clb de cette
operation

Les objectifs sont definis par la concertation entre les acteurs. Ms adherent tous b l'idee du depart, créer
l'atelier protege ; des cet instant tout se passe comme si chacun connaissait son role a l'avance. Les ob-
jectifs des parties prenantes sont libs et totalement compatibles dbs le depart: les administratifs maitrisent
la procedure, les personnes morales et leurs reprbsentants reunissent les soutiens divers locaux et les ac-
teurs de terrain, le responsable technique et son superieur hierarchigque, font avancer la rbalisation.

Le createur est un groupe ; ses membres partagent une TéTe philosophie. Les personnels de
radministration, les dirigeants de l'entreprise d’accueil BM, ceux de l'association gestionnaire du projet, et
les deux porteurs du projet. Dans la situation btudiee, I'association gestionnaire créée en 1945 s’est adap-
tee a revolution des besoins de I'environnement: hier les prisonniers de guerre, aujourd’hui les handi-
capbs physiques et mentaux, demain les handicapes sociaux. C’est une veritable filibre mbdico-sociale qui
prend en charge les enfants, les adultes, les personnes du troisibme bge, la vie sociale, la vie profession-
nelle, les besoins d’assistance mbdicalisbe des personnes dependantes. Pour y repondre les entrepre-
neurs du monde associatif font des propositions ; on a vu que la quasi-totalitb des entreprises adaptbes
sont, ou ont pour actionnaire principal ou unique, une association dite loi de 1901. Il y aurait done un profil
d’entrepreneur qui met en avant des finalites oblatives en ayant intbgre la nbcessitb de faire du profit. La
gestion des priorites est simplement inversee. Dans le cas des entreprises ordinaires la course au profit
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est en premiere place et le bien etre des salaries est une retombbe, eventuelle, de cette reussite. Dans
latelier protege la recherche du bien-etre a travers le contrat et les conditions de travail est prioritaire, le
profit 6tant une retombee calculee pour assurer la pbrennite de [lorganisation. Contrairement d
'expression populaire, I'entreprise peut etre philanthropigue meme si dans le cas present linternalisation
presente des avantages dconomiques et financiers pour la societe-rrtere..

Curieusement l'association et 'entreprise ont ete crdees la meme annee, 1945 ; on peut imaginer une
sorte de compagnonnage entre les membres. L'individualisme des acteurs s’efface au profit d’'une cause
superieure a laquelle contribuent les differentes organisations. Les risques financiers sont supportes par
les personnes morales publiques et privbes, associees a parts egales, meme s'ils sont reduits grace a un
controle prealable des opdrations, mais les risques de I'echec sont assumes par des personnes physiques
qui s’engagent. Le soin apporte a la constitution du projet temoigne du serieux des parties. Les calculs
sont minutieux, le detail est la regie de la demarche previsionnelle, on est bien loin de I'improvisation de
nombreuses creations d’entreprises ordinaires. En contrepartie les moyens mis en ceuvre sont importants
bien que l'organisation créée est de petite taille au depart, 6 personnes embauchees a la creation, 12 pre-
vues a la fin de la premiere annee. La finalite de I'operation etant d’abord la mise au travail et done
linsertion des personnes, aucune erreur n’est acceptable compte tenu de la fragilite des candidats au re-
crutement et de l'implication de I'Etat. Pour ces raisons les acteurs impliques prennent toutes les garanties
de reussite, ils evitent les risques : premiere caracteristique d’'un esprit entrepreneur raisonnd. Une
deuxieme donnee est perceptible, cet esprit entrepreneur s’exprime pour des missions humanitaires.
Cette forme d’accomplissement de soi est partage par les trois groupes d’acteurs : les deux porteurs du
projet, les dirigeants des deux personnes morales et a des degres divers les personnels des institutions
concernees. L'esprit entrepreneur serait-il assorti d’'une constante altruiste ? Il est frappant de constater la
coherence entre le projet d'entreprise adaptee et les profils des co-cteateurs constitues autour de mobiles
communs.

D’autres questions rrteriteraient des reponses ; pour eclairer le contribuable mais aussi pour imaginer
un transfert de la rrtethode vers d'autres publics. Quel est le coCit reel de I'op6ration et quels sont les re-
tours ? Sur le plan strictement economique, dans quelle mesure les 6 personnes inserees profession-
nellement vont-elles apporter leur contribution a la societe, assurer des transferts & travers leur consom-
mation, animer le territoire ? Quelles sont les retombees sur le plan social ? Peut-on mesurer une amelio-
ration du bien-etre ?
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PA3YKPYMHEHWE KAK ®OPMA ®VHAHCOBOW
CTABUNUSALNN [EATENBHOCTU NPEANPUATUN

N.Ir. babeHA
YO «Butebckuii rocygapcTBeHHbIi TEeXHOMOTMYecKui
YyHUBepcuTeT»

CornacHo wuHdopmauun MuHUcTepcTBa cTaTUCTUKM U aHanu3a Pecny6nukn Benapycb Ha 1 mapTa
2002 ropga 47,7% npeanpuatuii PB oT Mx 06Wero yncna, y4yuTblBaemMblX B TeKyllem nopsigke, 6bi1un y6bl-
TouHbIMW. o BpecTckoli 06n1acTu yaenbHbll BeC yObITOUYHbIX NpeanpuaTtuii coctaBun 45,7%, no Buteb-
ckoil obnactu -57,8%, Fomenbckoii - 53,7%, FpoaHeHckoWh - 44,7%, MwuHckolh - 51,7%, Mornnesckoin -
61,8%, B ropoge MuHcke - 23,5%. Hanuuo TeHAeHUMA yXy[LeHUs KayeCTBEHHOro CoCTofAHuUA 6enopyc-
CKOI 9KOHOMUKM. Ecnu yyecTb, UTO NOABNEHME KOHEYHOro npoaykTa B cdhepe noTpebneHua npegnonaraet
B3aumocBs3b 0T 15 o 400 x035NCTBYOWNX CYyOBEKTOB, 6ECCNOPHbIM ByaeT hakT, YTO SKOHOMUKA CTPaHbI
Haxo4uTCA B COCTOSHUM 3KOHOMMUYeckoro 6eacTtemdA. [axe ofHO (DUHAHCOBO HECOCTOATESIbHOE npeanpu-
ATne, uMmerowee npobsembl C NNATEXECNOCOBHOCTLIO, 3aMblkaeT Ha cebe AecATOK ApYrnX, BOBeKas uX B
XOX[AEHNe Mo Kpyry: OTCYTCTBUE [EHEer Ha pacyeTHOM cyeTe, AedUUMT 0OOOPOTHOrO Kanutana, CHUXeHue
06beMOB Npou3BOACTBa, paboTa Ha cknag. Y npeanpusatuii PB, pa6oTtalwux 6e3 y6bITKOB, peHTabesb-
HOCTb npoaykuuu B 2001 rofy K ypoBHto 1992 roga cHusunacb 60nee yem B ABa pasa: B LLe/loM No Hapog-
HOMY X03fcTBY - C¢ 22,1% po 8,2%, no npeanpusaTMSM MPOMbIWIEHHOCTM - ¢ 29,1% ao 10,8%, B cenb-
CKOM xo3salicTBe - ¢ 16,7% po 0,2%, B ToOproBne u 06WecTBEHHOM nuTaHum - ¢ 17,2% po 5,2%. Macca
npuéeln, nonyyeHHas npegnpuatuammn B 2001 rogy, cocTtaBuna 73,4% OT aHas/lOTMYHOrO nokasaTens
2002 roga. Kak pesynbTaT - njaH No OXO4HON YacTu 6roaxeTa BbIMOSHEH NUWb Ha 89,8%.

MupoBas npakTuka rnokasbiBaeT, YTO NPOCTbIX U BGbICTPLIX PELIEHMWIA NO BbIXOAY M3 KpU3Mca He CYyLLecT-
ByeT. Ho 04HMM 13 BO3MOXHbIX BApMaHTOB SIBASIETCA pas3BUTWE Masoro u cpefHero 6u3Heca, 0COGEHHO B
oTpacnsix HapoA4HOro X03sicTBa, rae 3KOHOMWYeckas MOSUTMKA rocyAapcTBa okasanacb HECOCTOSITE/lb-
HOIi, pe3epBbl pocTa ucuepnaHbl. AHA/IN3 CTATUCTMUYECKUX AAHHbIX O KOMIMUYECTBE MasblX NpeanpusaTuii no
oTpac/isiM HapoAHOro X03siicTBa MO3BONISIET CAenaTb BblBOA, YTO Hawbosiee npuBfekaTesibHol cdepoii
ANs BefeHus 6mM3Heca cy6bekTaMmu Masioro npefnpuHuMaTtenbCcTBa AB/AKTCS TOProBfs M 06LiecTBEHHOE
nuTaHue, AeATeNbHOCTb B 06/1aCTV NPOMBbILINIEHHOTO NMPOU3BOACTBA, HA TPETbEM MECTE - [AEeSiTe/IbHOCTb B
CTPOWUTENLHON oTpacnv. AHanu3 nokasas, 4YTo Masble NpeanpuaTAs cnocobHbl NoaaepxXaTb pasBuTUE
6u3Heca B 3TUX OTPAC/IAX U co3faTh CEPbe3HY KOHKYPEHLUUIO KPYMHbIM NpesnpuaTusaMm.

[aHHble Tabnuubl CBUAETENLCTBYIOT O TOM, YTO YeM nNpobsemHee oTpac/ib, TeEM akTMBHeEe BHeApsAeTcs
B Hee Masiblii 6mu3Hec. W oH BnNpasBe paccunTbiBaTb Ha NOAAEPXKY rocygapcrea. Heob6xoaumo yuntbiBaTb U
06beM HaNOroBbiX NOCTYMNNEHNIA OT TakMX NpeanpuaTuin. NMogaHHbIM MUHUCTEpPCTBA NO Hasoram u cbopam
PB, manble npeagnpuatvsa u uHauBuayanbHble npegnpuHumatenu B 2001 rogy obecneuunnun pecnybnvkaH-
CKOMyY 6ro4KXeTy 0kono 8% ob6uiero o6bema HasoroBbix NocTynsieHuii. O4YeBUAHO, YTO OCOOLIN MHTepec ¢
TOYKW 3pEeHUsa onpefeneHns nepcrnekTus pasBUTUA Masioro u cpefHero 6usHeca npefctaBnseT BbisgBe-
HMe NpPo6/eMHbIX OTpac/iieil HapoAHOro x035icTBa, B KOTOPbIX OH C YCMEXOM MOXeT cebs peann3oBaTb.

Ta6nmua 1.COOTHOLIEHME KO/IMYECTBA YObLITOUHLIX U MasbiX NpeAnpusaTvii No oTpacasM HapoA4HOro Xo-

No OTpacnb HapogHoro xo- Kosinyectso Manbix YaenbHbin  Bec Konunuvectso MIT B
n/n 3siicTBa npeanpusTuii \ B % K YObITOYHbIX pacuete Ha 1%
06ueit npeanpusaTuii B y6b|Toqub|x npeg-
otpacnu, % npuAaTUn
Toprosnu n obwennta 11898 \ 56,6 41,9 284
MpoMbIWNEHHOCTb 5860\ 27,9 34,9 167
CtpoutenscTteo 3246/ 15,5 29,9 108
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