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Je remercie tous ceux aui m'ont aidé pour la réalisation de ce
meémoire : tout d'abord les membres des cabinets Juridigues et
comptables qui m'ont recus : associés. collaborateurs et
documentalistes, les documentalistes de 1°Ordre des avocats et de
1'0Ordre des axperts—comotables ainsi aque ceux du service
de documentation de 1'ENSSIE, enfin lss enseicnants de 1'ENSSIE qui

ont guidé& mon travail.

"L'Irruntion de technioues nouvelles a donné le départ
d'une compétition ol 1l 'aptitude & oérer ot & utiliser 1 information
pourrait bien se réveler olus discriminante ouw aucun autre paramétre

de 1 'économie.”

RENE MAYER.- "Information et compétitivite."

Faris. la Documentation Francaise., 1990
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INTRODUCTION

Les prestataires de service intellectusl aux entreorises ont
longtemps considéreé gue leur travail consistait & fowrnir un acte
uniaues et profondément personnalise ausx clients aui les
consultaient. Ces professions, dont les origines remontent &
l1'Antiouité, ont des traditions fortes., soutenues par des corporations
bien £tablies, méme si la profession d'avocat d affaires v a éteé
aszsocide il v a peu de temps. Le mode de orestation a relativement peu
gvolug depuis gu’ont été édictées les lois oui les régissent 3
cependant la condoncture actuelle les conduit & une réflexion guant
aux stratégies & mettre en oeuvre pour traverser la crise . Les
raoports auw 2ntretiennent ces professionse avec la documentation
peuvent constituer un péle de réflexion intérsssant en vus de la

rationalisation et d une démarche innovante.

L'économie mondiale est en crise depuis guelouss années, mals ce

n‘est au ‘avec un certain retard oue ces professions en ont
enregistrse les effets (=f, données chiffrées en annexe 2). PFendant
gusloues annees les effets néfastes de la déaradation de la

conjoncture &conomigue ont été partiellement contre-balancés par une
demande accrue des sntreprises en activité. Cela est particuliérement
sensible en France ol ces services se sont développés tardivement. On
assiste cependant & un retournement de tendance gualifié de Big Bang

par un journaliste de 1 'Economist en 1989. L épogue ol css entreprises

défrichaisnt un marche xtensible est révolue, et ces professions
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doivenrt assimiler des comportements de compétitivita, de
positionnement différencieé et d innovation. On demande & ces
professionnels des qualités nouvelles gue 1l'on ne jugeaient pas utiles
chez les aings, aqu’'ils soient moins hommes de dossiers uniouement.
plus hommes de négociation st de communication. Une autre évolution
est notable ¢ ils prennent les dossiers dés le départ, non plus
uniguement en cas de problémes, ce au'un cabinet explicite dans
sa brochure de oprésentation en ces termes : “"aider 1 entreprise
4 passer de la culturs de la réparation & celle de la orévention®". 5i
on évitait auparavant de reécgler les différends devant les tribunaus.
cette pratigue est devernue commune aujourd hui.

Darnz un univers o4 la réglementation s étoffe, ze complexifie, ol
les l&gislations rationales, suronésnnes et internationales
s ‘entrecroisent,; on demande aux euperts des compétences trés pointues.
Ils Jouent désormais sur plusieuwrs registres : celui d‘homme
d'expertises, celui de défenseur éventuel et celui du possible
médiateur avec less instances juridigues et fiscales. Ils doivent
connaitre touwijours plus de lois. de normes. de réglements gui
conditionnement la gualité de leur prestation et parallelement il est
difficile., dans une conjoncture économicgue tendue, de répercuter sur
la clientale le temps passé & la recherche des informations

adéquates.

L information est auvjourd’hui uwun des plus sirs movens pour les
entreprises industrielles de se positionner vis—a-vis de la
concurrence et de maximiser la productivité et la rentabilité @: cette
déemarche est connuwe sous le nom de "veille technologigue®. Or il

faut constater la difficulté ou’'ont les professionnels du droit et de



la gestion a4 faire rvister une activiteé spéciftioue de production
d’information, alors aque leurs résultats sont intimement liés a la
capacitg de maliltriser le processus de traitement de 1 information.
véritable matiére premiére du service fourni @ elle est touijours

corréles & la clientéele =2t & une demande précise 3 il n'y a gus peu

d'informations ocreéeformées, hormis celle: produite. "par les a&diteurs

spacialisés et la priorité est donnée aux informations clanées par
1l immersion professionnelle (A, MAYERE). notamment dans le cadre de
l'entreprise cliente, considerés comme source d information
privilégiée. La conséausnce de cet éparpillement se caractérise par
d'importantes pertes de tamps et d argent-. chague Droféssionnel
accumulant sa documentation &t son savoir sanse oercevoir 1l intérét

aqu’il v aurait & mettre en commun toute ceEtte matidre orise.

Liinfluence des arands cabinets anglo—saxons montre ou’une
certaine fTormalisation et standardisation est pourtant possible. ce
qui Tarilite 1z production des orestations classigues et
répgtitives. De méme aue les entreprises classiocues ont su & un
moment donng réftléchir & 1l externalisation de certains services., il
semble avjourd ‘hui important aue les entreprises de service
intellectuel refléchissent & leur rapport & 1 information. tant au
niveau des personnes (diversité des rationalités), au’ au niveau
des flux techniaues et commerciaux, et ague des niveaux de
oroblémsatioue (court =t long terme, régulationy. L 'ARIST (agence
rénionale powr 1linformation scientifioue et tecnhnioue) fait part
d'ailleurs des interrcooations de ces professionnels gui la consultent
& ce suwiet sans guw une réponse précise ouisse leur &tre clairement

apportée, la reflexion sur le sujiet n ' é&tant pas encore suffisamment

abouties.



lLe client est en droit d attendre une prestation de gualiteée

celle-ci peut &tre définie comme étant 1l aptitude d 'un produit ou d'un
service & combler les besoins exprimés ou implicites de 1l 'utilisateur
t 1l ne faut donc oas gus 1 adoption d une technique réductrice des
conts se fasse au détriment de la gualité de la prestation telle
gu'elle est percus par la clientéle. Un svstéme pevrformant de
capitalisation des connaissances constitue un moven imporitant de
diffusion et de socialisation de ce capital intellectuesel amasss par
chacun au long de ses expériences oprofessionnelles au profit de
l'ensemble de 1 'entrepriss. GENELOT définit 1 organisation comms un
CrOCessus complexe de ftransformation permanente finalisée. Cela
correspond bien & la défimition gue 1 on peut donner de 1 ' information
ern perpétuslle transformation oui exige de la part des professionnels

plusisurs twpes de démarches pour gue leur fonction de conseil soit

pertinentes.

Enfin ajoutons que ce capital commun peut étre le vecteur
privilégié de la diffusion de la culture d entreprise. ciment aui
permet & des professionnels associés. juxtaposant leurs compétences au
szin dune entreprise. d évoluer vers une gestion plus managériale des
connalssances o lez potientialités de chacun seront source
d’ innovation et de richesse, et wvers 1 'emergence du conceot

d'intellicence collective au service de tous.



METHODOLOGIE

—

L'ernouste a étée menée dans six grands cabinets lyonnais avant des
origines diverses ainsi au'un ciblage de clientéle diversifié. Tous
annoncent un service consacre & la documentation, avec ou non une
personne attacheée & sa gestion. Les professionnels rencontréEs ont
gxposeé  leurs méthodes de travail lors d'un entretien non directif. Le
guestionnaire consultables en annexe servait de trame & 1 'entretien et

complétait les points abordeés par les personnes rencontrées.

Voici oquelgues précisions sur ces cabinets ; dans chagus secteur

trois entreprisez ont été contacteées.

-secteur comptable

Le premisr cabinet a éte fondée en 1974 et a poursdivi une
politigus de croiszsance modérés pour rester indépendant. Chiffre

d'affaires 22 3 24 millions de Francs

Le second est la résultante des ordonnances de 1945 visant
& réglementer la profession : un comptable itinérant a fondé un
cabinet de comptabilité gui. au fil des années, a eu une poliftigue
olus agressive : en 1948 entrent les premiers associés, puis esn 1981
le cabinet fusionne avec un cabinet parisien., enfin il rejoint en 1989

un cabinet anglo-saxon. Chiffre d'affaires 92 sur Lyon 3 100



Millions de Francs.

Le tftroisieme cabinet est 1 'antenne lyonnaise d'un autre
cabinet anclo-sauscon, installé & Lyon depuis 1975, et premiére antenne
cde province sur vingt implantations régionales de ce cabinet

international.

-secteur juridigues

l.es deux premiers fondés en 1970 et 1982 sont deux cabinets
indépendants membres cependant de réseaux professionnels. L'un a &té
cree de toutes piéces, 17 autre est né du regroupement de plusieurs

cabhinsts.

l.e +froisiémse cabinet est la branche juridique d'un cabinet d’audit

anglo-saxon.

Ces six cabinets, méme s ils revendiauent les uns 2t les autres des
fornctions wultimes de conseil. s oprésentent tous en tant gue
nrofessionnels du droit ou de la gestion et non pas comme cabinets de

conzseil stratégious. volontairement exclus de cette étude.



FREMIERE FARTIE : FRATIGQUES PROFESSIONMELLES DANS LES CARINETS

JURIDIGUES ET COMPTABLES

A DES PROFESSIONS ANCIENNES EN FLEINE MUTATION

-=1- RAFFEL HISTORIGUE

-mé&tiers du droit

On  trouve mention des "Ad Vocati® puis "0Orator" dans la Rome
antious ou un ami pouvait défendre un plaignant gui le récompensait
par un cadeau :les exceés du svstéme conduisirent 1l Empereur Claude &

réeglementer ces rémunérations. Flus tard ils furent autorisés & se
ragrouper @ c'est 1l origine des barreaux et de 1 '0rdre des avocats qui
forgera au fil des siécles les principes et la déontologie de la

nrofession.

Sous 17influence du capitalisme industriel et de la grande
enttreprizse, les conseillers juridigues apparaissent aux USA dans la
deuxiéme moitié du 19° siécle. Bientdt la profession se développe en
Europs. mais c’'est surtout aprés la Seconde Guerre Mondiale gue les
cabinets Juridigues prennent leur essor. s'implantant dans le
créneaw laisse libre par les avocats et les notaires, les uns
aftfichant leur mépris pour le droit des "boutiguiers', les autres tout
occecupes  par  la reconstruction. Les uns comme les autres ne percurent
npas  les besoins nouveaux proores  au commerce et a 1lindustrie en

matiére Jjuridigue et fiscale. Le manoue de considération afficheé par
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les avocats plaidants pour les conseils en entreprise fait e&chouer un
premisr essal de fusion en 1971, tandis gue les grands cabinets anglo-

saxons en profitent pour dévelooper leuwr implantation sur le marché

europ&en.

La réglementation protegeant le titre de conseiller juridigue date
de 1271 et 1la 1loi de 1990 entérine la fusion des professions de
conseiller Jjuridigue et d'avocat afin de corriger cette dualiteé
archaligue et de permettre aux professionnels francais de se
positionner sur le marché mondial. Cependant les avocats dits de
"souche”" se consacrsnt essentiellement & 1 'activité judiciaire aunres
des +tribunaux. L avocat. ex—conseiller juridigues. continue d’avoir
comme activité princicale le conseil en droit des entreprises. 11 peut
méanmoinsg défendre désormais son client devant un tribunal si le

besoin s'en fait sentir. La mise en application de cette réforme ne se

fait pas sans heurts. (Cf annexe 3 @ difficile mise en place).

-métiers de la gestion

l.es orémices des métiers de gestion sont discernables dés 1 épogue
sumérienne. Le terme d'audit remonte au 3° siécle av J-C-, ol des
contré&leurs rendent compte devant des "auditeurs”" de la ogestion des
provinces. Cette pratigue se perpétue avec les "missi dominici' de
Charlemagne. Nous retrouvons des mentions au 18° (Diderot) mais
c'est au 19° siécle gque se développent les pratiguss comptables & la

demande des artisans et des commercants.

l.a profession d'expert-comptable est anglaise d'origine. L examen
des comptes s 'appelle audition, d’'ol le terme parvenu Jjusgu’ a nous.
Le travail de gestion présente deux aspecis parralleles et

complémentaires : d'une part 1 'établissement des comptes par 1'expert-



comptable attaché & la socigté (la révision des comptes), d’'autre part
la fonction de contrble et de certification de ces comptes A
l'intention de 1 'Asszemblée des actionnaires (le commissariat aux
comptes). Si, dans le cadre d'une sociéteé, ces deux tiches sont
necessairement remplies par des professionnels distincts. ces deux
fonctions sont la plupart du temps effectués par les mémes
professionnels @ 70 & 80% des commissaires aux compies sont experis -
comptables, et 99% des euperts—comptables pratiguent le commissariat
aux comptes. Il faut cependant préciser gue les superts—comptables
sont régis par 1 0ECCA, Ordre des Experts—-Comptablez et Comptables
Aoreées dépendant du Ministére de 1’Economie, alors gue les
commisgsaires aux compbtes sont regis par la CNCC., Compagnie Mationale

des Commissaires auwx Comptes dépendant du Ministére de la Justice.

l.e développement de ce=s3 professions de la gestion ne s est pas fait
sans mal H comme l'ansalyse 0. HENRY, l'audit externe est
resteé longtemps fictif et son essor est tardif en France par rapport
aux pavs anglo-saxons. Son image de margue  fut particulig2rement
mauvalse jusau’ 2 la promulgation de lois réglementant les professions
et c'est pourguoi les grands cabinets anglo-samons s implanteront dés
le début du 20° en Europe afin d’auditer eux—-mémes les societés gui
les concernent. Far exemple, le premier examen professionnel, le
Brevet d'expert-comptable n'est créé sn France qu’'en 1927. le dipléme
d eupert-comptable en 1242, et la réglementation guant & 1 usage du
titre et les compétences requises date de 1945, L'audit légal devient

obligatoire en 1970.

Dane les pave anglo-saxons. ces professions ont jouil beaucoup plus

tO6t d'um certain prestige, & 1l 'opposé de notre pavs, et, au prix de
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nombreuses trestructurations et fusions se sont créés des groupes trés

importants, implantés dans tous les pays du monde et emplovant des

dizaines de milliers de personnes chacun. Far exemple.
Coopsrs—Lybrand est passe de 35 bureaux locaux en 1950 & I52 en

1979, pour arriver au chiffre de 430 implantations aujourd ' hui. On
appelle communément ces grands cabinets les "Rig S8ix", cabinets oul se

livrent aujourd hui une concurrence féroce 3

-Arthur Andersen
~Coopers Lybrand
-KFMG

~Ernst % Young
~Frice Waterhouse

-Deloitte Touche Tohmatsu

Grice & 1l antériorité de leur xistence, donc & 1 'expérience
accumulée et aux technicues de travail affinges, ces cabinets ont pris
sur  les cabinets francais une avance gui semble difficile de combler.
tant au niveauw de la déontologie professionnelle gue des pratigues de
tous les jours (Cf annexe % : stratégie internationale). Les ootions
de positionnement stratégigue prennent dés lors une  trés grande

importance : faut-il =2 mesurer A& ces cabinets ou chercher une

approchese différente de la clientéle 7

~2= CONDITIONS D’ INTERVENTION

Au  départ 1 'sntreprise dispose d'un compitable, ou d'un service
comptable chargeg de tenir & jour la gestion courante de 1 'entreprise.

e mé&me une entreorise déja importante va disposer d'un service



juridigus qui wva wveiller & la conformite des décisions avec la
legislation en vigueur. De part la complexité des réglements et de la
nécessité de contrdler les coilts, les entreprises ont "externalissa”
leur zervices domt 17activité était intermittente. Comme le signale
J. MUSBAUMER = "A valeur égale. le coiit unitaire des services fournis
par ces entreprises spécialisges est inférisur A celul rendu au sein
des entreprises de production, Ol 4 coit égal, les entreprises
spécialisées sont ernn mesure de fournir une plus grande guantité

de =zervices de méme nature gue les entreprises de production.

En régle générale, 1 expert-comptable est le premier interlocuteur
du chef dentreprise. ce gqui le conduit souvent & jousr un premisp
rOle de conseil lorsgu il présente son bilan. Cependant cette fonction
rn'a rien de systématigus et aujourd’hui les professionnels la
revendiguent 3 1 'un des cabinets porte le mot "Conseil" dans sa raison
soclale et stipule danz sa plaguette informative : "le conseil doit
bien &tre 1'aboutissement de notre travail et le terme de notre
mission." Les fonctions ont é&volué, en raison de 1 acceélération =t de
la dégradation de la vie &conomigue, de la comptabilité classigue vers
l2 contrdle de gestion, notamment guant & la précision des objectifs.

tout &cart pouvant mettre en jeuw la survie de 1l ' entreprise.

De plus dans 1le cadre de la crise des grands svstemes et de la
décentralisation des décisions, om a accru les besoinsg de contréle 3
Un cabinet comptable, pourtant plus axé sur les FME., audite les
antennes locales d’'une chaine de magasins. Cela occasimnﬂe la mise en
oeuvire de compstences différenciges gui accroissent la compeéetitivité
d’une part, et permettent 1l apparition de ressources nouvelles
gualitatives et guantitatives d autre part. C'est 1 é&volution du

marché gui provogue 1'é&volution des prestations =t les professionnels



de 1 'audit vy sont trés attentifs : les plaguettes informatives des
cabinets visites annoncent des commissions sur les
methodes, & 1l'échelle locale pour les petits cabinets., internationale
pour  les Big 8ix. Un jeune assistant ne se déplace aqu’avec son livret
de méthodologie dans leguel chague t8che & accomplir est décrite en

detail et surtout les limites de chaque mission.

l.a comptabiliteé traditionnelle est trop longtemps restée cantonnée
dans ses fonctions de fournisseur de chiffres. 85i les
gexperts—comptables ont toujours exercé une activitée de conseil auprés
d'une clientéle de FME et demeurent leur interlocuteur privilégié en
matigre de conseil, se pose aujourd ' hul pour eux le probléme constitusé
par les nouvelles professions axées sur le conseil stratégigque. gui
ont bénéficié de 1 image vieillotte des professions de la gestion et
gui sont aptes a interpréter les informations comptables. C'est
1'objet d'une concurrence acharnge & laguelle répondent les antennes
des RBig B8ix par la présence, & coté de 1 audit proprement dit., de

cabinets complémentaires affichant le nom de "Conssil".

Les missions traditionnelles de tenue et de surveillance des comptes
constituent encore 1’'sssentiel des revenus de la profsssion., tant aw
niveau de 1 'szupertise proprement dite guw’'au niveau des mandats de
commissaires auy comptes. Ces derniers, responsables de la
certification des comptes pour les conseils d administration sont
nommes pour une durée maximale de six ans, reconductibles sans
limitation. Dans la période gue nous traversons, ce service devient
hautement concurrenciel, les cabinets ¥ vovant une fideélisation forcée
du client pour la durée du mandat. Dans les grands cabinets on
pratique donc désormais. grice aux rapports d'activite des sociétes,

une surveillance assidue des écheéances de mandat afin de faire des



propositions de service.

L.es wperts—comptables revendiauent desormais plus de
responsabilités. Ils disposent pouwr cela d'atouts précieux, notamment
une bonne connaissance de la pratique fiscale. Ce saveoir est &
1'origine de retombées financiéres mais aussi de prestige et
d'influence. Dans la conjoncture déprimée gue nous connaissons, le
maintien de la profession passe par une meillsure connaissance des
coits et par l'utilization d’'information stratégique ¢ i1 faut gu’il vy
ait corrélation entre les besoins attendus des utilisateurs et les

aptitudes (savoir-faire) des professionnels concernés.

Four le secteur juridigue, l'activité essentielle consiste a
conseiller la clientéle en matiére de droit fiscal ou en droit des
socisdtés. La crise des annges 70 a accéléré l'obsolescence des
institutions d’encadrement de 1'activité Sconomigue, concues a une
&pogue de  forte croissance, on la compétition entre les entreprises
ze jouait s le plam de 1 innovaticn =2t non & 1'hewre des OFA
sauvages. Si on constate une forte pérennité de la relation entre le
client et le prestatairs, le droit dese entreprises est un des domaines
ol la concurrence des "Rig Six" a considérablement fait &voluer les

choses.

En effet les Six ze sont imposés =ur le marché juridiaue et fiscal,
les cabinets d'affaires francais restant de petite taille et peu
internationalisés par rapport aux grands cabinets anglo-saxons. Grécs
4 1l ordonnance de 1945 autorisant les experts—-comptables & donner des

prestations juridigues et fiscales en complément de leur activité, ils
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peuvent effectuer en France des ti3ches gui leur sont interdites outre-
Atlantigues o les deux tE8ches sont dissociées. Ils ont ainsi racheté
les plus importants cabinets francais et emploient prés de 2000

juristes dans leurs structures francaises.

Y. DEZALAY remarqus que les professionnels sont non seulement

"marchands de droit", maizg aussi gu’'ils sont producteurs de droit et

aue c’'sst grice & eux, et souvent en contradiction avec les

déontologies édictées par 1 '0rdre des Avocats, aque la prestation
juridique Svpolue avec son temps. Etant donnée 1 'extension des
affaires & 1'échelle mondiale, se présentent des situations gui
n'existaient pas lorsgue les affaires se traitaient & une échelle
locale @ "la formalisation des relations marchandesz & laguelle
contribuent ces experts s’ avérent indispesnsable quand il n'existe pas
unge  communaute d'habitus (F. BOURDIELD) permettant de se comprendre a
demi-mot et de gérer des situations conflictuelles sur le registre du
ron-dit oLl de 1 implicite.” (Y. DEZALAY). L.a stratégie de
concentration permet de combiner les avantages d'une spocialisation
poussée aves la mise & disposition de la clientéle d 'une gamme de
services toujours plus &tendue. Cela se passe d autant mieux gque les
ddifférenciations d’'expertise sont plus marquées dans le juridigus gue
dans la gestion. Il serait intéressant de mener une &tude plus
soriglogidque sur la différence d ambiance qui regne dans les deuw
secteurs 3§ une premigére amorce d'explication pourrait résider, selon
le directeur général d'un cabinet, dans lss habitudes prises lors du
cursus scolaire, 1'université, les grandes écoles de commerce ou le
DEBCF mne préparant peut—&tre pas leurse étudiants de la méme facon au
travail et suwrtout aux relations de travail gqui seront les leurs plus

tard.
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Aujourd 'hui  le cons=sil en droit fiscal est un domaine aue ijuristes,.
comptables et consultants se disputent dprement, marché stratéginues
conditionnant 1 ingenierie financiére. A 1l artisanat se substitue une
certaine standardisation des méthodes et & des prestations
réglementées une certaine fluidité des réles entre les différents
prestataires possibles. Al  niveau des cabinets, ils sont identifies
par une image de margue, souvent une spécialisation dans tel ou tel
secteur, un patrimoine immatériel contenu dans les méthodologies et
les pratigues . Cette image se construit au gré des missions 2t chaoue
nouvells expérience individuelle contribue & un capital intellectuel
commun gu’il pourrait étre interessant de formaliser pour en tirer le

meilleur parti.

~Z3— RETOURMEMENT DE COMJONCTURE

e constat dressé en 1990 par 1 INSEE rend compte d'un dvnamisme des
services marchands aux entreprisss supérieur en France & celui de
1'ensemble de 1 " économie depuis 1940, {(Cf annexes 2 @ données
chiffrées et 3 : conjoncture). Fendant la période 1970-90, le taux de
croissance a eté de 6.7% pour 'l expertise comptable. et de 4,.3F% pour
les cabinets juridigues. Cependant, le marché suit auvjourd hui
l7inflexion de 1 'économie. La derniére décennie a ét& marouge par
1internationalisation des aconomies industrialisées, une forte
poussee des investissements internationaux et 1 'accelé&ration du
processus de diversification et de concentration. Les grandes fTirmes
anglo-sasonnes ont su s 'implanter sur les marchés européens en
s appuvant sur leurs clients américains et en sachant tirer parti des
oppotrtunités offertes par les réglementations nationales, en France

particuligrement : =i les prestations de ces cabinets étaient
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essentiellement du domaine de 1l'audit, elles se sont étendues an

marcheé juridigue.

La conjoncture &tant ce ogu'elle est. le nombre des entreprises
constituant un marchg potentiel est en régresssion. Mémes si le droit
des faillites et des reprises est en progression, cela ne constitue
pas un indice trés encourageant pour 1‘avenir. Rappelons gue les
mrofessions se recoupent parfois sur certains secteurs. sans parler de
la  concurrence des notaires d'une part et des cabinets de conseil en
strateégie d'autre part, gui tendent & cantonner les professionnels
du droit et de la gestion au niveau des tSches “subalternes" et & la
gestion des affairez courantes. Les "charettes" semblent bien souvent
l=2 moven de régler les problémes de sous—-utilisation du personnesl :
une antenne de Big annonce 15 licenciements pour 1 annee 1992. Cette
pariode pourrait &ftre 1 'occasion de  faire évoluer les méthodes
motamment sur les probleémes de documentation et d effectuer un travail
de fTond impossible & réaliser =n période de "boom” économigue (par
gxemnple une informatisation cohérente couvrant tous les domaines, v
compris le sscteur flou du savoir-faire’.

Au liew de cela. dans les gros cabinets, la course en avant oblige &
toujours plus de diversification et de concentration. La
standardisation des méthodes et des produits nuit parfois & la gualite
des services car on surveille d'avantage la rigueur dans 1 application
des méthodes que la pertinence du service rendu (cf annexe 3 : Big Six
t notorigté et deboires). De plus le partage du travail tel gu’il est
oratiqueé crée parfois des problémes relationnels avec les clients @
ceux—cli se plaignent d'étre abandonn2s par 1l 'expert gu'ils ont

rencontrés et gui va déléguer les missions & des juniors et devenir
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brusguement inaccessible pour le client gu’'il a "séduit". Enfin il
arrive gue ces cabinets soient confrontés & des phénoménes de
dés&conomies d’'échelle, dies & 1'extréme hiérarchisation des tdches.
Tous ces asrguments révélent wun malaise profond dansg le mode de

production.

Le retournement de conjoncture amorceée en 1990 pourrait provenir
d'une sorte de criss de croissance des services d'aide & la décision :
le marche artiverait & Rl palier suivant une augmentation
importante de la production. Aprés avoir en guelgue sorte swrconsomms
pendant les années de haute conjoncture, les entreprises chercheraient
& misux maitriser ce tvpe de dépenses dans un contexte relativement
déprimé. En tous cas le nombre de défaillancezs d'entreprises dans les
services aux entreprises a progressé et on constate une diminution des

o

créations. { CFf tableauw en amnexe £).

Il faut aussi signaler gue cette crise coincide avec 1 arrivée de

nowveausx professionnels, plus soucieux d'efficacité et de rentabilite
gue de bonnes maniéres. LC'est Y"1 'ordinateur contre les déjisunesrs
d'affaires.” {Y. DEZALAY). Les hommes changent avec la conjoncture

2t =i les professionz doivent jouer dans le registre des relations
personnelles, les annéss B0 ont été marguées par les grandes guérillas
judiciaires et fimanciéres auxqguelles on assiste encore auvjourd hui

dans le cadre de la concentration économigue. Un nombre croiszant de
professionnels du droit et de la comptabilité conteste les régles
déontologigques et certainse d’'entre eux choisissent méme d’ abandonner
formellement le statut de profession libérale pour fonctionner comme
dez entreprsneurs gérant un nombre plus ou moins  important de
collaborateurs et commercialisant un produit indispensable &

l'activite economigue. Ils sont alors radiés de 1'0Ordre, la



déontologis interdisant d’'@tre & la fois membre de 1 'Ordre et d’une
soci&tée commerciale. Si ces cas sont encore rares, certains
cabinets créent des sociétEs s adonnant & des activités non
g lementées, infaormatigue, formation, dont les mandataires sociaux
ne =sont pas membres de 1 '0rdre. Cela leur permet de contournsr leur

déontologie et de compléter le pannel de prestations proposg&es.

Mous assistons donc & une modification des régles de production,
la transformation du champ dans leguel se déterminent les

stratégiss. Les stratégies changent selon les gens en présence : les

I

uns  font valoir leur expérience et leur réseau pour disgqualifier les
nouveaux Vvenus, les autres mettent en avant la nouveauts de leur
approche pour destabilizer les concurrentz installés de plus longue
date : la présentation des plaguettes informatives des cabinets =st
tréas révélatrice 4 ce niveau 3 1 image tramsmise st soit dun
classicisme rassurant, soit d'un dynamisme agressif selon le message
gue le cabinet cherche & faire passer. La modernisation mobilise tout
urn ensemble d organisation, de transmission de 1l information, de
gestion des ressources humaines , voire les technigues modernes de
manacement =t de marketing, pour occuper les premiers rangs de
clezsement et asseoir la notorigté du cabinet. Dans les deux secteurs
les professionnels rencontrés ont présenté, si leuwr importance le leur
permettait, les dernisrs classements sur le plan national =t, le cas

&ch&ant, international afin de situer leur cabinet.



B MODE DE FRODUCTION DES FRESTATIONS

-1- RESSOURCES HUMAINEE

Tous les cabinets ont

dans les antennses des

oremier cabinet
-aggistant 1 deux niveaux
—-senior ! deux niveaus
~suparisur
~manager
—associé
-asSsocié
La morphologie du cabinet local sst
fait intervenir un criters gul

orecédents,
l'entreprise s
—azzizstant

-zllaborateur 1 niveau A

miveau B : &volutif
~ZEE0C1E {les associgés ditz "lourds"
cabimnet., =it 4 sur 100

l.es Tormulations sont approchantes dans
~associé fondateur
{(gventuellement)

-jeuns associé

avocats collaborateurs

n'‘est pas tretenu dans

une structure trés higrarchisée mais c ' est
Big Six gqus c’'est le plus formalise

deuxiéme cabinet @

~assistant

—-zenior : deux niveauw
—supervissur
-manager

~directeur

forcément simplifige., mais

la tvpologie

celui du collaborateuwr non évolutif mais permanent dans

pilier de 1 'entreprise

etant les Ffondateurs du

le juridigus :
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Les grands cabinets d audit pratiquent une politigue de démarchage
auprés des grandes #coles ce gui pose parfois auelques problémes
: tout d’'abord le nombre de candidatures (en 1992, 4000 pour 120
poztes sur la France dans la structure frangaise de 1'un des Siud.,
ensuite le fait que lez selectionnés ont tendance, aux dires de
certains professionnels., & penser gqu’ils savent tout ;3 les dirscteurs
zont alors obligés d'étre trés directifsz. Dans les antennes des Big,
les recrutements sont gérés sur dossiers de candidatures rescus
cependant, certains peuvent deja &tre accompagneés d'um avis favorable
venant d'un associé gui a =u 1l occasion de rencontrer le Jjsuns
demandeur &t gui considére qu’ il pourrait constituer une bonne recrue,
pour des raisons profsssionnelles mais aussil pour des raisons sociales

En effet cela fait partie de la notoriété de ces cabinets de pouvoir
se Ttarguer d’'avoir su chez eux tel ouw tel personns avant réussi par la
suite dans le monde des affaires, & charge naturellement du jeune de

-

faire ses preuves, (of annexe 3 ¢ Big Six).

l.es cabinetzs locaux preéférent recruter par cooptation, chez lss
candidats gu’ile ont eu comme stagiaires et dont ils ont pu prendre la

MEsLlre .

l.a disposition mentale du jeune engags e=st aussi  fornction du
plar de carrigdre aguw'il a ou pense avoir. 81 certains cabinets
ont uwune gestion trés sociale, jouant au maximum la carte de la
promotion interne, la majoriteé des jsunes assistants des Big savent
o ile eont  la temporairement. Avant la crise @conomigue. le taux de

turn—-over avoisinnait 28%. Far contre ils étaient conscients
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d'effectuer la un "guatriame cvcle", accumulant esxpérience et

formations.,

L 'ensemble des cabinets & une politigue hiérarchisgée 1 1la
premiére etape d'une mission est confige au premier niveau des
assistants capable d azsumer la prestation de base. En aucun cas
l'assistant ne doit sortir de la miszion gui lui incombe. Four remplir

& sa disposition des guides méthodologioues. Ces

1]

T=& MIsEsion, il
documents sont des documents papisr facilement transportables. surtout

dans le secteur de 1 audit, les orestations pouvant se dérouler chesz

il

les clients : un cabinet estime & 707 le temps gu’'un collaborateur

passe & 1 'extérieuwr en clientéle . Ce n'est pas le cas dans le secteur
Juridigue. &t c©'est peut—&tre une raison pour lagueslls on recourt
plus Facilemsnt & 1 'outil informatigue installe dans les bureaus.
notamment sous la forme de bible de textes tyvpe (svstéme CICERON par
exemple). Selon la sensibilisation des associés & 1 informatique =t
aur fTacilités gu'elle peut leur offrir, ces bibles sont complétées ou

MO .

EFFECTIFS DES CARIMETS ETUDIES

SECTEUR COMFTARLE SECTEUR JURIDIGUE
EFFECTIF 72 170 45 3& 70 0

DOWNT ASEOCIES 10 1= I 11 8 e
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Dans lee années de prospérité, les cabinets affichaient des taux
de rotation importants, spécialement chez les Big Six ¢ si un passage
chez eux représente une carte de visite du fait de 1 'expérisnce
accumulss, les places sont peu nombresuses aud niveaux supérieurs et le
tempe passé chez eux constitue plutét le tremplin & la carriére
future. Les stages &tant obligatoires dans les deux filiéres, chague
année voit arriver de nouvelles recrues tandis qgue ceux gui ont
terming leur formation quittent les cabinets. Au  niveau
intermédiaire, certainse =zont embauchés par des clients ou d autres
entreprisses : dans un des cabinets, le cursus d’'assistant a
superviseur oprend environ six ans, et c’est alors gue s effectuent
beaucoun de départs. 1 €tage supérisur étant difficilement accessible.
L.a aussi la conioncture économique a sensiblement modifié le
fonctionnement des cabinets od le turn—-over a chuté : les cabinets
zont obligeées de "pousser dehors" les assistants confirmés gui n'ont
pas d’avenir chez eux et des séances réguliéres d’'évaluation
positionnent l assistant sanes ménacement (auto-évaluation et
svaluation sutérieurs!. Cs mode de fonctionnemeEnt touche désormais
1 ensembles de 1l grganigramme, certains cabinets, juridigues et
comptables avamt licenci& Jjusgu’au niveau des associss (un cabinet

comotable s 23t séparé de cing asscciés en 1991).

l.es procedsés sont plus conviviaux dans les cabinets plus petits
ou plus traditionnels. Comme nous 1l avons vu, dans ces derniers est
plutdt mense une politigue de promotion interne guand elle est
possible. Un cabinet intégre les nouveaux associsés sur gquatre ans,

pour faciliter le transfert des dossiers mais aussi pour leur éviter
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une  trop  grosse charge financiére. Cependant le ralentissement du
volume des affaires oblige ces cabinets & recruter itres frileusement
actuellement et & vivire sur la réserve tant gque la reprise ne se fTait

pas sentir. (Cf annexes 2 1 marcheé de 1 emploi et concurrence.)

Ces professionnels affichent une certaine constance dans leur orofil
: ils sont dotés d'une capacite de travail importante, capables
d’'analvse et de synthése. 5i les cabinets francais mettent 1 accent
s les gualités humaines, les anglo—-saxons privilégient semble—-t—-il
les aptitudes et la rapidité ;3 dans 1 'un de ces cabinets d audit, pour
pallier une approche par frop abrupte, il est prévu cette annee un
stage de relations publiques pour tous les haut-placés de
l'organigramme gui n'ont pas asse=ez de liant et de présence humains
le directeur général d'un grand cabinet affirme "les comptables sont
des gens durs, trés durs.” (Ce stage a &té réclamé par la responsable
marketing du cabinet pour les managers). Claest en effet sur ces
relations de personns & personne gue vont s’ instaurer des relations de
confiance, gui permettront de fidéliser la clientéle et de bénéficier

d'une bonne publicité de bouche-a-oreille.

~2= RAaFFORTS A LA CLIENTELE

—trapports contractuels

Umn seul cabinet dit fonctionner la plupart du temps par accord
tacite entre le prestataire et son client. Il ajoute d'ailleurs gue
face auwy difficultés rencontréses par les entreprises actuesllement,
c'est un mode de fonctionnement gui va psu-a-peu évoluer @ les clients
acceptent des notes de frais relativement élevées plus facilement
guand les nouvelles sont bonnes gue guand elles sont mauvaises et

malheureusemnent la conjoncture occasionne plus souvent le deuxiéme
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type de diagnostic. Dans ce meode de fonctionnement, il faut avoir le
courage de dire la vérité a som client, quitte & le voir s é&loigner,
plutdt gue lui dire ce qu’'il a envie d ' entendre., c'est-~a-~dire gue tout
va bien. Aussi pour les nouveaux clients, le cabinet recourt
désormais & la lettre de mission prévovant une prestation de base. &
laguelle s’ 'ajoutent mensuellement les prestations complémentaires @

recherches, back -—-office...

La majorité des prestations fait 1 'objet d'un entretien préalable
permettant de préciser les besoins du client., entretien suivi d une
lettre de wmission o0 ls professionnel va délimiter le champ de son
intervention 3 bien souvent il arrive gue le client n'ait pas encore
bien cerné ses besoins et gue sa demande soit trop vague : 1 important
pout  lui  est gue son probléme soit réglé ' Cela peut occcasionner des
malentendus, mettant 1'un des protagonistes en porte-a—-faux par
rapport 4 1'autre. Aussi le prestataire va chercher a déterminer au
maimum ce gue le client attend de lui pour lui faire une proposition

de service la plus précise possible.

Le dernier mode de fonctionnement est la proposition volontaire =sur
appel d'offres ou démarchage de clientéle. C'est une politioue gui e=st
surtout suivie par les antennes des Rig S5ix, les cabinets régionauy
recrutant  leurs clients plutét par recommandation ou par notori&tée au

sein d'une corporation ou d'un syndicat.

~gestion de la clientale
11 csemble que le suivi de clientéle soit encore trés flou dans ces
cabinets il n'a pas eté possible d aveir des précisions guant & la

deusiémes partie du guastionnaire. {Moir en annexe 2) 3 1l aurait
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et&d intéresszant de pouvoir &tudier 1l impact d'un cabinet et déterminer
zi un tvpe de cabinet attirait plus tel ou tel type de clientéle :

un seul cabinet {juridigue} a signalé avoir fait ce genre de
travail sur  informatigue, mais aucune exploitation n‘en a &té faite
faute de temps .. En réalite tout semble &tre fonction de la
gensibilisation des professionnels & 1 'utilité de ces renseignements :
chez 1'un des Six, le fichier informatique clientéle & 1 'usage de la
facturation comporte en fait toutes les zones necessaires & cette
Etude, mais, & la suite d 'une mauvalse ou non—-sensibilisation, ssules
les zones indispensables (nom, adresse, prestations effectuses,
montant de la facturation) sont renseignées, alors que par le biais de
tris s&lectifts, il =serait possible d'effectuer de bonnes études de
clientéle. Les antennes des cabinets anglo—saxons avouent donc une
gestion de la clienté#le limitée a4 la facturation méme =i la dureteé des
temps  lesz conduit auwjourd’hui & wune politiques de prospection afin de
glaner tous types de missions, des mandats de commissariat aux
comptes notamment. Comme on le rencontre dans de multiples secteurs,
une informatissation impartaitement passee dans les usagess
professionnels conduit & la nécessité d'une reprise générale des
fichiers. Farce gue son utilité n’'a pas £té suffisamment supliciteée,
et gue les professionnels ne se sont pas sentis concerngs par son
application rigoureuse, 1 ' informatisation mal vécue pourtant sources

d'investiszssements lourds ne donnent gque de médiocres résultats.

La plupart se contentent d'une idée géEnérale =ui leurs sechteurs
phares : 1"immobilier, etablissements sociaux, transports,
azssnciations “ww I1 reste qu'une des caractéristiques de ces
professions est gue le client s engage d avantage sur un prestaire gus
sur une prestation : c'est un des obstacles & 1l industrialisation &t &

la standardisation des services. De plus les chefts d entreprise



pensent souvent gue seules des personnes vivant en symbiose avec les
entreprises et dans le méme univers gu’'elles sont capables de leur
apporter une aide reéelle. C'est de 1la gue viennent parfois les
difficultés de communication des gros cabinets, ogui pour &viter la
fuite de la clientgle de FME., conservent les raisons sociales des

petits cabinets aou’'ils integrent dans lsur réseau.

~Z- OFTIONS SRATEGIQUES

lLes entreprises =ont donc conduites & determiner les options
sur  lesquelles elles vont baser leur politigue de communication s
ciblage d'un besoin defini, définition d une attente de la clientele,
politigue de prix, autant de movens de maximiser la productivité et
d'utilizser les potesntialités du personnel disponible. Si dans les
petits cabinets on parle d’'équipe =t de service, les professionnels
des plus grands cabinets considérent plutét la rentabilité de
1'entrepnrisse comme une fin en soi. (Il n'est pas dit cependant aue
cela ne recouvre pas la méme réalité dans ces temps de crise @ faire
le dos rond et gérer au plus juste en attendant gue la conjoncture

= améliore.?

Les optioms stratégigues des cabinets affiliés & 1'un des Big Six
sont trelativement simples. Comme ils ont & faire face & de gros frais
Tives, fonctionnement, formation. l'option est claire 3 il faut
conquérir la plus grande part de marcheé possible par une
diverseification tous azimuts. De la grande entreprise & la Fetite ou
Movenne Organisation {(FMD) gui ne dispose méme pas d’un

comptable, (professions libérales, medecins, pharmaciens. .. ), ces

cabinets cherchent & couvrir l= marche par le biais de structures
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variées. Dams ces grosses structures cohabitent donc plusieurs entites
comptables, chacune ayant son domaine d'application qui. en cas de
rnecessité, pourra s’ appuyer sur le service juridigue du cabinet. L un
de ces cabinets entreprend par exemple une diversification en
direction des grands établissements hospitaliers dans le cadre du
orogramme de maitrise des dépenseszs de santé. Un autre travaille
actusllement SLe les conséguences d'une vie professionnelles &
l'étranger @ ogestion fiscale, assistance éducative et médicale des

svpatriés,

Four ce qui est des cabinets indépendants, on constate souvent une
certaine spécialisation, gsnit au niveau du secteur professionnel
privilégié, soit au niveau de 1 importance de 1 'entreprise @: un
cabinet d'eupertise comptable se définit par exemple comme " le
service de luxe de la F.M.E." Il n'est pas & méme d assumetr les
dozsiers des trés grosses entreprises, {le seul client de ce tvoe
gqu’il dessert désorganiss reégulisrement ses plamnings de travail),
mais peut assumer une consultation compléte avec toutes les
implications. A la suite d'une reflexion Doussée au niveauw de la
diversification possible. il a &té convenu dg continuer de travailler
de concert avec un cabinet Jjuridicue au lisu de s adiocindre un sectsur
juridigue specifigue cela permnet aue les choses soisnt claires et

comme 11 o'y a pas de relations de concurrence, le cabinet juridigue

renveie 1l ascenseur lorsgue 1 'occasion se présente.

Au sein des entreprises  juridigues, certaines options s imposent
d'elles-mémes, notamment pour le cabinet affiligé au Big Six : puisque
la lé&gislation amé&ricaine interdit le cumul des fonctions au sein
d'une entreprise. certaines multinationales auditées aux US5A par le

mabinet me peuvent étre clientes deg entités juridiguess francaises



{ce gqui expligue aussi pouwrguoi le marcheé suropéen constitue une mine
interessante & euxploiter pour ces geants gui ont de&ja& satureé le
march& d’outre-Atlantigus). Pour lss cabinets indépendants, pradomine
la politigue du fous azimuts, y compris du coté de la clienteéle
particul igre. I1 est toujours temps de consulter un confrére ou un

spécialiste extérieur =i le besoin s'en fait sentir.

Dans le contexte de crise et d'incertitude généralisee, 1 économis

mordiale devient un monopoly permanent gqui souléve des problemes de

i

toutes sortes et face auxguels les six grands cabinets anglo-saxon
paraissent les mieux armés grice & leurs résesaux transnationaux. Mais
ta lourdeur des sztructures peut aussil censtituer un frein et la
souplesse des plus petits cebinets un avantage pour mieux

supporter les difficultés.

DELIXIEME FARTIE : RAFPORTS A L INFORMATION ET A LA DOCUMENTATION

"Dans 1" &conomie de l'intelligencs, 1" &pargne est ruineuse”

(Faul VALERY)

La prestation de ces conseillers repose sur le sérisux dune
pratique mais aussi il faut créer des dynamigues., produire de
Su

nouvelles limites, une frontiére gui ait du sens patr rapport &

environnement, admettre une certaine obsolescence des pratigues.

Comme nous 1 avons deéjid signalég, on remargue gue dans le cas de
professions encadrees par des Ordres solidement implantés 2% reconnus

comme autcrité de référence, 1l existe souvent un décalage entre la



deontologie édictese et 1 accélération de 1 'évolution. Four citer une
autre Ordre influent, celui des Médecins, et sans pour autant porter
de jugement, un décalage important apparait entre les procés faitse aux
hertoristes pour exercice illégal de la médecine, alors gue les

conséguences de leur thérapeutigue semblent autrement moins graves dgue

 les décisions prises par les responsables de centre de transfusion

N

sanguine, (affaire du sang contaminé par le virus du SIDAY, gus
1l ‘Ordre des PMédecins, pour des raisones guil lui appartiennent., a tres

légarement sanctionnas.

De mé&me dans 1les professions gui nous intéressent on constate un
chanoement dans les pratiques, gus les professionnels ont du mal &
Faire admettre & leurs autorités de tutelle : citons & 1 heure
actuzlle le cas d'Eric de Montgolfier, procureur dans 1l affaire OM-—
Yalenciennes. Celui-ci tenait une conférence de presse guasi-
quaotidienne quant & 1'&tat des informations, pour éviter toutes
dé&rives médiatigues. Il & &te sommé de ='en tenir au fonctionnement
habituel, respectant le secret de 1 instruction mais laissant libre
cours 4  toute interprétation. Ce gui est valable dans le droit pénal
l'est aussei dams le droit des affaires : "les juristes d affaires
#laborent sane cesse de nouveaur disposzitifs... Ilg le font pour

gaonetr des parts de marché, mais, ce Tfaisant, ils produisent du

droit.” (Y. DEZALAY!

Tous les professionels cherchent & se doter des meilleurs outils
leur permettant de gérer au mieux les ressources dont ils disposent
ainsi oue leur position dans un environnement concurrentiel et
incertain : "Si la science vise & la connaissance, la technigue vise &
1 7action &t auw savoir—-faire et (...) en particulier & 1l inmnovation gui

ezt 1l introduction de la nouveaut® dans la chose &tablie" (M. MAGNIEN)



C'est pourguoi on peut une nouvelle fois s’ interroger sur la gestion
de 1 information, matiére premiére d une prestation de gualite dans

le droit et dans la gestion.

On peut admettre deux acceptations au terme "information" @
1'information considérdse comme une donnée statigque, pré-—-existante, et
1 information envisagés comme un processus. 1 acquisition de données
orisntéss par des besoins identifiées. Il s avére gue dans leur vie
gquotidienne, les profeszionnels n'ont pas conscience du travail ds
documentation gu’'ils effectuent réguliérement. Cela rend d’ auvtant plus
difficile le partage des connaissances puisgu’ils n'ont pas conscience
de detenir un savoir gui puisse interesser les autres...{ ou gu’ils ne

tiennesnt pas & le partager, nous le verrons plus loind.

R. ESCARFIT disait aue "S8avoir et information sont deux phénoménes
complémentaires et chacun deux peut &tre défini & partir de 1 autre @
savoir, c'e2st disposer d'une information stockee, informer c'est
modifier la répartition entre ceux gui savent et ceux qui ne savent
pas. Comme la fortune, le savoir est une donnée intangible. Comme le&
FEVEMLUL, linformation est une donnée relative & une période." Les
profeszionnels du conseil Jjuridigue et compitable disposent de ces deux

sortes d acquis pour 1 edercice de leur profession.

in

A SAVOIRS DE BASE ET FORMATION FERMANENTE

Urme premigre chose & prendre en compte est le niveau déja eleve des
futurs professionnels : leur formation intiale est de haut niveau et
aouvent multi-disciolinaire, BAC + & au moins, avant fait soit une

maitrise de droit ou le DJICE, dipléme de juriste conseiller
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d’'entreprise, =0it wun DESCF {(dipldme d’'£tudes supérieures comptables
et Tfinancigrss, guli autorise 1l inscription & 1 '0Ordre des Experts-
comptables =t permettant le début du stage de trois ans nécessaire
pour 1'obtention du diplAme d'expert-comptable (DEC). Les autres
filigres 2 MSBT (maitrise de sciences et technigues!) ou grandes écoles
ont demand2 le méme investissement universitaire. Ces futurs
professionnels ont donc déj& un bagage important dans le métier vers
lequel ile se dirigent.{ cf cursus comparés en annexe 4, voir aussi

annexe % @ scolarité).

AL long des années ils ont appris beaucoup et notamment & manipuler
tout ce gui se fait comme documentation écrite. La restriction
est importante car les mouveaur supports ne zont pas encore rentreés
dans les MOBUNS . & 1l 'universiteé notamment. L usage des CD-ROM mis & 1a
disposition des professionnels & la documentation de 1'0rdre des
avocats est encore bien  timide. Et gue dire dees consultations de
banques de données, pratiguement inexistantes . On peut trouver a
celd plusisurs raisons @ une premiegre reéside dans le fait gue la
clupart des professionnels n‘ont jamais été familiarisés avec
ces nouvelles feschnigues, et aqu’'il faudrait consacrer du temps &
a&voluer. Une Jeune Temme, avocat d affaires, associée dans un des
cabinets étudies, cernait cela d'une facon trés claire @ "le papier,
mais c’'est ma vie, j‘al touiours vecu lia—dedans'!" Or il existe des
serveurs télématiques et dez banguess de donndgss qui. correctement
interroges, pauvent fournir des renseignements précieur sur le plan

=

national =t international (cf. en annexe 5 ).

Fourtant la diffusion des nouvelles méthodes du "savoir &’ informepr”
rne peut pas asattendre oquarrivent & 1 8ge des responsabilites une

rnouvelle génération gui serait formfe a ceg ftechnigues au cours de ses
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etudes, d'od 1 importance de 1 'apprentizsage lors de formation
continue. Mais il est manifeste gue cela ne fait pas encore partie des
priorités des formateurs il semble gu actuellement la connection
minitel sur 8VF, chez Francis Lefébvre (grand cabinet parisien et
importante maison d ' édition professionnelle) ouw la Chambre de Commerce

z2pit la seule pratigue télématigue de la olupart des professionnels.

Le deuxieme frein & l'utilisation des banques de données est bien
entendu dordre financier : actuellament 1 heure de bangue de donnéess
est plus ondgreuse que 1 'heurse facturée au client . Donc méme dans
le cadre de la biblicthégque des Avocats =zise au Palais de Justice, les
avocats refusent la comnsultation facturde 25 Frs, persuadeés gu’'ils
pourtront trouver gratuitement le renseignements dans leur

documentation écrite. Mais en combien de temps?

Le ftroizieme frein aux bangues de données est leuwr exactitude : de
nombrsuses expériences ont &té faitez et elles ont &t& €1 p=u
concluantes gue les 5Six par exempls disposent pour la plupart de

. . . . . i
bangues de donnéss internes & lewr organisation : 1 un d'entre’ a
présentd sinsi leur propre bangue, portant sur plus de BOO conventions

fiscales dans 185 pavs, destinge & faciliter investissements,

acquizitions =2t implantations.

Si le secteur Jjuridigue avoue de nombreuses recherches, au moins
de frégquentes verifications, les experts-conntables associés
rencontrées considérent que leur savoir de base pu leur savoir acguis
patr  une auto—documentation réguliére permet de gérer BS & 0% des
dossiers courants sans recourir & la documentation. On comprend alors
gu’ils ne ressentent pas le besoin d une documentation additionnelle,

puisgue celle—-ci aura nécessairement un coiib...Il semble plus



avantageux de faire la recherche au coup par coup auprés dun
organisme spécialise qui facturera la orestation. facture répercutse

sur le client.

I1 convient enfin de rappeler 1 importance de la documentation
en provenance du client lui—méme, gui est désormais épaulé par des

ens souvent compéetents et & qui 1l 'expert peut donner guelqgues

i

conseils, ne fit-ce qu ' en méthodologie, afin que les documents remis
soit &n conformité avec les documents demandé&és @@ cela est
particuliérement sensible en audit, puisgu’'il existe un plan comptable
indiguant la marche & suivre pour établir une comptabilite en
conformité avec les lois en vigueur. Muni de ce document le service
comptable de 1 'entreprise est & méme de présenter aux experits-—
comptables des documents normalisées. Four ce gul est des juristes., la
premigre entrevue permet de préciser 1l 'orientation générale de la
prestation. A la fin de 1l 'entrevue, il est déja possible pour 1 'expert
ge donner & son client diverses orientations possibles gu’il va
creuser ultérieurement mais gui lui permettent de se positionner

immédiatement en tant gu ' homme de 1 art.

Dez ague 1'étudiant commence son =tage dans un cabinet, i1 & 1
possibilité d'affiner ses connaissances par le biais de la formation
permanents. Lécgalement 1 emplovewr doit lui consacrer 14 de la masse
zalariale, pourcentage largement dépassé dans les professions
gtudides.Dange 1 'audit les chiffres donnés dans les cabinets oscillent
entre & gt 10%, dans le juridigue entre 2 et 2,3%. Cette formation
prend diverses formes : dans le cabinet d'audit indépendant, associéz
=2t collaborateurs disposent d'un crédit =zannuel de 120 heures de
formation. Chague collaborateur b&néficie d'un plan de formation

interne au cabinet. Le choix de formation est libre, mais les associés
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peuvent 1 'orienter en fonction des besoins ou des aptitudes. Les
assistants suivent des formations facultatives aupres des
collaborateurs. iLes Jjournées de formation organisées par ls cabinet

zont assimilées aux formations dispensess par 1 'Crdre.)

Danz une des antennes de Big Six, on propose 15 jours de fTormation
par an. bLes formations sont choisies sur un catalogue fourni au niveau
national, le plus souvent dans le cadre interne des différents
cabinets affiliés au groupe. De plus il est tenu & Paris un catalogue
de toutes les formations disponibles en externe avec les prestataires

correspondants.

Al miveauw du juridigue., la formation se fait beaucoupn dans le cadre
interns selon la woie higérarchigus. En complément on  recourt

gssentiellement auy collogues de 1 Ordre des Avocats.

Grice & uWwn cursus scolaire important, complété par des formations
réguliares, le nouveaw orofeszionnel accumulese donc une masse de
connaissances  telle qu'il peut d&jid régler un certain nombre de
zituations classiques. En cas de probleme, il wa recouritr & la

documentation dont il peut disposer.

E L& DOCUMENTATION ET SA GESTIOW

-1- LA DOCUMENTATION FORMALISEE FAR LEE EDITEURS

Les professions juridiguss et comptables bénéficient de la part
des eéditeurs d'une documentation remarguabhlement formalisge et gui
a Tait 1 'objet d'um traitement gui facilite sa consultation par les

professionnels @1 tables des matigres, index, tables régulisres...pour



ce gqui concerne les revues et abonnements spécifigues. Ces

profeszionnels compulsent en effet de nombreuses parutions & frequence
rapide gui seules peuvent leur apporter une information précise =2t
récente. Nous pouvons citer les parutions Lamy, (Lamy fiscal et social
notamment), Francis Lefébvre, (les célébres Memento), les juris-—
classeurs  f(qui  éxigent néanmoins un travail régulier de rangement).
D autres ouvrages, tvpe Codes =2t réglementations seront compulsés
selon les besoins (Dalloz, Sirey, Malesherbes, éditions juridigues.)
I1 faut d’'zilleurs remarquer 1l 'implication de certains cabinets ou
d ' Ordres dans les publications : 1 '0rdre des expsris-comptables est

trés impligueé dans les éditions Malesherbes ;3 cela permet notamment un
bon suivi des meilleurs mé@moirss d expertisze, Qui constituent la part
la plus comswltée de la bibliothégue de 1 'Ordre de Lvon. De méme un
des cabinets Juridigues visités contribus a4 la rédaction de nombreus
articlez au =zein d'une maison d'édition spécialisée en droit des

associations et droit des professions libérales.

-2- LA DOCUMENTATION D ENYVIRONNEMENT

Celle-ci est constituse par plusiesurs sources @
l.a presse généraliste
l.a presse é&conomigue
La presse régionale

L

i
i

rapports de sociétés

l.eg informations de la Chambre de Commerce (cf. annexe T :@: stratégie

1]

internationals).

Toutes parutions officielles : INSEE, BRanque de France,
ministeres., Journal QOfficiel,

Les organismes publics., notamment France-Télécom—-Questel =2t =za

filiale Carte Expert,. le centre de documentation des implts, le
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CIRA {centre d’ information et de renseignemants
administratifs?

Lese organismes privés et les médias

Four simplifier la leciture de ftoute ces informations. les grands
cabinets font constituer une revue de presse, soit par une secrétaire,
soit par la documentaliste : cetite derniére passe deux heures chaaue
jour &4 dée&pouiller la presze guotidienne et & effectuer une revue de
presse personnalisge pour chague associé selon ses spécialités. FPour
le reste des parutions, les membres du cabinet gérent sux-mémes leur
autodocumentation. (Notons ici un point &tonnant les  Jjeunes
asgistants n'ont pas le droit de se rendre au centre de documentation
lorsgu ils nont rien & faire, aftin d &tre & ftout instant
dizsponibles en cas d'appel téléphonique). Dans les cabinets juridicues
indeéependants, associes =2t collaborateurs pratiguent la lecture
partagge que nous tudierons plus loin {cf. C Capitalisation des
savoir—-faires),

Signalons enfin ague ftous les cabinets sont éditsurs de bulletins
mensuels & destination de lsur clientéle gui rassemblent des
informations technigues (nouvelles dispositions., agenda des Tormalités
& effectuer), £t diffusent aussi des informations d ' environnement
ou  des petits dossiers s=ur certains sujets. Cela peut constituer
surtout pour les débutants une documentation de base pour swivire le

~vithme annuel des prestations et se faires une premiére idée des sujets

du momenrt.



-4~ LES CENTRES DE DOCUMENTATION INTERMNES

Cette appellation recouvre des réalitész fort différentes @ ls
documentation est placés sous la responsabilité d un associé gqui bien
souvent ne percolt pas 1l importance stratégigue de cet outil. I1 est
sgconds danes cette tEche par des intervenants permanents ou
temporaires ., eux-—-mémes plus ou moins formés pouwr ce travail. 8i
l'importance de la documentation n'est npas ressentie au sein de
1'éguipe dirigeante du cabinet, son intéoration et sa prise en compte
au zein de 1 entreprise marche mal @@ une masse d'informations ne fait
pas plus un savoir disponible gu'un tas de brigues ne fait une maison,

et il est difficile de sélectionner les informations pertinentes.

b2

Au  cours des visi

i

2z gui ont &té eTfectuées, 1l ne s'est Jjamais

trouveé le méme o de figure. Dans deux cabinets il v & une

fu
i

documentaliste @

l'urme & mi-temps & suivi un cursus universitaire (AES) ==t employée &
mi—~temps =2t reconnait @tre beaucoup plus affectdes &4 un travail de
marketing fgui  lui convient bien par ailleurs) gu’ & un travail de
documentation 3 elle effectus pour les experts gui lui en font la
demande. un travail dexploration de 1 environnement., essentisllement
dans le cadre de 1l 'expansion du cabinet. La documentation prooprement
dite est dans gon bureau et consiste en une dirzaine de ravonnages ow
sont posés des livres par grands sujets. FPar contre elle constitue des
dossiers theématigues et wtilize la bangue de données interne sur la
clientéle et les informations sur les sociétés. Elle 28t charcoée de la
documentation de 1 audit, celle du fiscal et juridiogues st assurée par
Fariz. Comme il s'agit de 1 'antenne d'un Big Six et gue le& centre de
documentation de Farie est antérieur et plus atoffeé {CD ROM,

connection & divers serveurs!, elle vy recouwrt systématiguement =i elle



pense gue le probléme = déeja &té traité. Dams les faits, il g avare
gus 1 'antenne de Lvon a surtout besocin d’information de proximite et
gue le +travail de centralisation et de marketing effectug par la

documentaliste répond aux attentes des aszsocidgs st collaboratesurs.

L "autre documentaliste est la seule personne rencontrée gualifiége
dans 1= domaine de la documentation (ADES. Association des
Documentalistes et Bibliothécaires Spécialisés). Elle effectus un gros
travail de dépouillement (revue de presse deéja évoouse, dossiers
sectoriels) et essais de maintenir un fonds coherent scette fonction
de stockage lui parait importante., occupe beaucoupn de son temps et
cela sans succes, chacun se servant st ne rapportant pas les ouvrages
ou les revaes. A 1 opposeé de sa collégus, elle doit desservir
l'gnssmble des c=services de cette antenne de Six. ce gui =st ssses
compliqug vue la diversité des métiers. L 'existence de ce gqui psut
2tre percu comme des problémes relationnels entre la documentaliste et
lez professionnels ajoute & la désaffection du service, court-circuilte
autant oue ce peuwt, alors gue ce cabinet dispose au niveau parisien
d un service de documsntation performant avec leguel il est sens:s
travailler. I1 s=semble qu2 nous sovions confrontés & un probléme de
positionnement oo service au s=2in de 1l entrepriss et a4 un défaut de
percention du service par les orofessionnels, gul continuent & se
documenter & 1'extérieur : ainsi uwn  ancien notaire recourt au
gervice de documentation du notariat, le CRIDON, lorsgu’ il & un

1"

probléme & résoudre. Comme il le dit " ce n'e2st pas satistaisant !

Ces deux centres sont installés dans les antennes Big S5ix donc
app=lés & travailler en rapport avec les centres de documentation des
centres parisiens beaucoup plus structurés aun niveauw documsntation :

cela explicue 1'orientation marketing d'une des documentalistes. I1
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men reste pas moins gue les centres de documentation tels quils
existent dans leur réalité lvonnaise ne donnent pas & penser gue
l'information est une denrée vitale pour 1 entreprise de service, ou

gu'elle est considérése comme telle.

Comme nous 1'avons v, la decumentation Jjuridious est treés
formaliszsde, ce qui permet aud cabinets juridigues de faire venisr um

intervenant térieuwr gui s cccupe de gérer le fonds de documentation

ro

cet intervenant, wvenu & la documentation par hasard grice & un
avocat aqui avait dees probléemes de classement a peu & pEu
developpe son entreprize de service et dessert aujourd hul plusieurs
grands cabinets lvonnais. Il asszume les achats annuels aprés
discussion avec 1l expert en charge de la documentation, le classement
habdomadaire ou bi-hebdomadaire des fiches =t fasciéules.rLa Formule
semble donner satisfaction. avec cependant au niveau du prét les
problemes irhérents a4 tout systéme autbogérd, au demeurant le
non-ratour des documents dans le centre de documentation aprés usage.
l.e =zactsur juridigus semble néanmoins avoir une conscience aigue de
I importance du fonds de livires 3 dans les deux cabinets indépsndants,
la salle de documentstion est ranpée et la classification claire. MNous
sommes  loin du cas d'un cabinet d'audit ou  le responsable (un
administratif¥! expliguait gue la moitié des livrez achetés pour le
fonds de documentation reposait sur  les stagerss de ]l exwpert...en

charge de la documentation.

De la percention qu‘ont les instances décisionnelles du
cabinet découle son installation matérielle et son automatisation @ si
certains collaborateurs disent aller au centre plusieurs fois par
SEmaine car ils v trouvent tout {ce gui =suppose que chacun

= autodiscipline bien au sein de ce cabinet juridigue), on peut
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discerner le mangue de reflexion des experts—comptables vis-a-vis des
la documentation 3 &ainsi dans uwne antenne des Big, le centre est
installe au rez-de-chaussee, vers 1 accueil, bien loin de ceux gui

seraient les plus susceptibles de 1 'utiliser.

Gugigu’il en soit. &1 certains centres de documesntation semblent
converir & leurs utilisateurs, nous devons constater gu’en aucun
cabinst rnous n’avons =18} discerner une politigue viaiment
dvnamigue zur le sujet 3 il est méme &tonnant de voir gue les cabinets
Big Six ne sont pas reliés sn informatigue ou teéléematique avec le
, centre de Paris ( sinon pour les formalités de factwration), alors gue
selon eux, le centre de Paris est trés performant =n documentation i
tout e passe au coun par coup par ftéléphomne ou télécopie. Entin on
‘g linterroge  forcément sur 1 'utilitg des livees guil reposent sur des
rayvonnages dans les couloirs ou dans les placards de la salle de
rEUnions {donc  inaccessibles gquand la =zalle est occupés) sans
classement apparent 3 11 serait interessant de faire le décompte des
heures de travail perduss dans certains cabinets a4 glaner un ouvrage

dans =g diversss localisations poszibles...

-4- DOCUMENMTATION DEE ORDRES

lLes professionnels ont & leur disposition & 1 '0Ordre des esxperts-
comptables et & la bibliothéoue de 1 'Ordre des avocats un fonds de
documentation. La bibliothégue des avocats., sise au Falais de Justice
n'est encore gue peu fréguentge par les avocats d'affaires : ce n'est
d'ailleurs que depuis 19846 et sur décision du Batonnier de 1 épogue
ou'ils ont le droit de la fréguenter. Elle ezt & 1 image du pubklic
quelle dessert @ longue pigce couverte de boiseriss, remplies de

livres reliés en cuir, longues tables de travail avec sous-main et
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buvard, trumeaun représentant 1 avocat en  train de compulser ses
manuels, bronze de Thémis... On est bien loin du monde des raiders !
& l'arriére cependant, dans uwun petit bureau, les documentalistes
praoposent CD-ROM et bangues de donnges. 8i le recours aux BDD est
pratiguement nul, {le service est pavani), les jeunes avocats
utilisent d'avantage les CD-ROM (lois et réaglements essentiellement).
La pérennité du document papier est en tous cas é&vidente dans cet
établissement malgré les ftentatives des documentalistes. On ne peut
e constater la difficulté d’'intégrer 1 '2mploi d'une base de
conpaissances informatisée aux  pratiques quotidiennes. La culture
infarmatigue de ces prestataires est &tonnement faible, les pratigues
sont ancore empirigues pour la plupart. Ces nouvelles ftechnolaogies
exigeraient de la part des professionnels une évolution des modes
d'exercice des activités professionnelles., au—deld des arguments

fhabituels, le mangue de temps et de savoir-faire par exemple.

Ezt—-ce cette image vieillotte et cérémonieuss gui éloigne les

avocats o affaires de ce centre ol on ne sent pas battre le cosur

it

de la vie &conomigue 7 Les statistigues indiguent bien aus lss avocsat

d'affairese ne viennent gque tres peu. Feut-2%tre faut-il attendre la
nouvelle bibliocthéogue prévue lors du dém@nagement de 1994 7 Mais il
nest pas  sdir ague les juristes d entreprises soient considérés comme
des avocatz & part entiére par 1l 'ensemble de 1l imstitution, plutdt
conditionmée par les grands procés diaszises gque par le raid sur

Ferrisr.

A linverse 1 '0Ordre des experts—-comptables vient de se doter d'une
bibliothégue +toute neuve, gui fontionne depuis le début de 1 année
avec des statistigues tres encourageantes {cf. annexe 4).

Conduite par une personne gui  informatise progressivement les



ouvrages, elle accueille désormais des professionnels gui viennent
Péguiiérement a2t gui, familiarisés avec le fonds disponible,
l1'utilisent au mieux. Ce centre psut contituer un recours interessant
pour la recherche de documentation. Les statiztigues montrent bien gus
le public se répartit entre toutes les strates de professionnels ou
futurs professionnels @ 20¥% d'experts, 228% de mémorialistes, 334 de
stagizires, 15% d’étudiants avant DESCF. Ajoutons gue sont en projet
ls consultation minitel et un serveur 2n collaboration avec le CRD

{centre de recherche et de documentation) de 1 'Ordre & Faris.

C VERS UNE CAFITALISATIDN DES SAVOIR-FAIRE

Comme lg fait remarguer RB. GUYOT, il faut ‘“"mesurer la part
diinformation et de connaissance présente dans tout produit ou service
aqui  peut disparaitre du patrimoine de 1 entreprisese” si celle—ci
oublie de se 1l approprier et de la conserver pour 1'utiliser
Lwltérieurement. On constate sncore anjourd 'hui de nombreuses
deperditions de savoir-faire industriel, et l& méms ph&noméne s=
prodult dane les entreprises de zervice. Il est vrai guela production
n'ezst pas la méme., mais cette non—-thésaurisation des know-how oblige
les professionnels & "réinventer la roue" reguliérement, complétement
inconsciemment d'ailleurs. Ils s=sont bien peu & percevoir l1'intérét
o 'une capitalisation. le =avoir—-faire dans nos professions est =1
valatile..." a8 conclu un expert. La conservation de piles de dozsiers,
parfois fort bien rangés st répertoriés, donne l'impression d une

disponibilite maximale de ces documents.

—~1- FREIME A L& CAFRITALISATION
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Flusieurs &léments constituent un frein & la formalisation
des technigues ou des informations propres & un membre du cabinet.
Comme nous 1 'avons déj& signalé ies professionnels font de la
documentation &t de 1 ' information sans le savoir, C'est une partie
inhérente de leur mode de fonctionnement intellectuesl. %t il n'en
pergoivent pas 17 intérét pour lez autres, pensant aue chagun raisonne

de la méme facon gu’ eud.

~-freins technigues

U premier point ast la pression psvchologigue éprouveés
par cesz professionnels ¢ tous disent vivere en permanence  SoOus
Rression, dang la hantise de passer & coté de aguelgue choss
d’important. A cela on peut ajouter le malaise ressenti dés gu’on
deécide de modifier les méthodes de travail. Selon les cabinets, cela
=e traduira & wun niveaw ou & un  autre de 1 organigramme ;3 par
exemple, dams wun cabirnet Jjuridicue, la majorité des actes sont sur
traitement de texte. Aprés avoir établi son acte, 1 avocat transmet &
la secrétaire les paragraphes, alinéas et formulations & faire figurer
sur le document final pour servir au client un acte personnalise. Les

wgents administratifs vivent mal  tous les changements de matériel.

3]

me si on lewr a prouve tous les avantages du nouveau svsteme. Elles

3
i

redoutent le temps d'accoutumance, la perte de temps occasionnge par
les automatismes acguis sur le précedent matériel, automatismes gul se
Transtorment en source dierreur sur le nouveau. STe posera aussi le
probléme de la formation : sera-t-elle suffisante ou faudra-t-il faire
de 1 'aunto~-formation, comme c’'est bien souvent le cas T Dans un cabinet
Juridigus o0 se profilait un changement, 1 ' expert en charge de cette
&volution prévovalt déjia ces reactions. De m@éme & 1 échelon supérieur
de 1 organigramme, la formalisation dune specificite de

3

fonctionnement ou d’'un  savoir—-faire peut poser de gros problémes &
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l'gupert gui n'arrive pas forcément 4 traduire sa maniére d ' é@tre
ou de faire par un mot, un concept. S'il n'est pas persuade de
l1"intérét de 1la démarche, il =era d'autant plus reserveé, voire

réticent.

3

n

est pourguoi, dans un processus d ' innovation on doit congidérer
"le peoint de wvue de la production car toute innovation suppose une
#volution des technologies, une redéfinition plus ou moins grande des

savoir—-faire malitricéz localement." (W.&. TURNERD

~freins structurels
Le fonctionnement des rémunérations peut constituer un frein notable
atl partage des connaissances @ on ftouche ici & l'incommunicabiliteé =t

la concurrence aussi vive au sein des cabinets gu entre cabinets

ar

concurrenciels. Il v a deux systéemes de rémunérations @ soit um
svstame ggalitaire entre associés ol les bhénsfices sont

distribuds & parts éggales guelgues soient les honoraires

facturés par les urs ow les autres, soit un systéme au pro-rata des

sammes rapportéss au cabinet ow suivant  le nombre de dossiers en
charoe ce svstame, s'il parait pluz  Jjuste pour 1 expert gui

travaille plus aue les autres, engendre aussi des jalousies et une
certaine réserve Tace au partage des connasissances. Chacun preéeféare
naturellement garder son differenciel d expertise pour étre, sur

certains problemes, la réference incontournable.

Il =emble gque le svstéme proportionnel engendre particuliérement
cet &tat d'esprit dans le secteur de 1l audit, car lese associés sont
tous généralistes., donc wvirtuellement concurrenciels. C'est moins

zenzible dans le secteuwr juridigue ol chague expert = 'est forcément

specialise dans  ftel ou tel aspect du droit. Ajoutons que le cabinet



ol la capitalisation est la plus avancée pratigue une répartition

fgale des rémunérations entre les associss.

Le pouvoir appartient a ceux gui savent 3 il est classique
dassocier information =t pouvolir § cels s appligue & tous les niveaux
de la sociéte , 2t le schéma peut trés bien convenir a des groupes
restreints comms celui d'une entreprise 3 les professionnels
considérent leur savoir comme leuwr fonds de commerce. Chez les Big, un
assistant n'a pas le droit de répondre & une gquestion sortant de sa
mission, méme s°'il connait la réponse. Le recours & 1 expert est
obligatoire, justifiant la valeur ajoutée. Dés lors on remargue une
propension guasi-—instinctive & la retention d'information. Dé&ja TURGOT
remarguait :"s"il reste quelgue chose & faire pour favoriser un
commercs, ce ne peut &tre gue par la voie de 1l instruction,f...!. en
2tendant la connaissance des procédés gue la cupidité cherche & faire
des secrets."” (cité par B. GILLEY). Or dams un processus de partage des
connaissances, 1'individu n'est pas dilué au sein d’'un tout aqui
1l 'absorbe complétement 3 le développement de 1l intellicence collective
= appuie avant tout sur les évolutions individuelles, 1l acguisition de
rouvelles connaissancez et "1l'enrichissement progressift d un wvécu
aussi biern opératoire ague relationel” (T. FICH). Dans les cabinets
rencontrés  les freins sont dautamt plus forts 511 n'esiste pas un
différentiel d expertise important entre les associés. En effet., &
compétences eégales, qu'est-c® gul pousse un client potentiel vers un
gxpert plutdt aue vers un autre 7 Nous en avons déja parlé, le client
= 'engage plus sur un prestataire gue sur une prestation., phénomane
particuligrement développ® en Framnce ou le choix dépend beaucoup de 1la
relation bhumaine tissée entre 1le client et le prestataire. Nous

retrouvones  les nouvelles compéiences deéja évoguéss, necessalres pour



gffectuer un travail zatisfaisant et attirer de nouvesux clientsz

Articulation des notions de base établie par T. FPICE

savoir

connaissance

intellicence intelligence
potentielle savoir zavoir—-faire
--? >
competence experience procedurale
aptitudes expartiss

zavolr—-atre
comportement

zupé&rience relationnelle

- freins otoanisstionnesls

rlous avonsz abordé le troisiéme frein rencontreé pour la formalisation
des savoir-faire 1 il faut &tre réellement convaincu de la nécessite
e la démarche et de sa rentabilité & terme pour accepter de passer du

teEmns. les non-convaincus diront de perdrs dua tembs. sur cette

Tormalisation. Cela demande un important travail em amont

-~ travail de methodoloogie : ague faut-il capitaliser et comment

proceéeder ¥
-  tcholix de t@rm2s 3 si les termes génégriaues sont faciles & trouver.
si les termes technicues ont le méme sioniftié pour ftous iles

professionnels. il emn wva audtrement pour les notions pius floues et
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chague terme doit étre clairement explicité.

- travail de sensibilisation auprés des utilisateurs & venir gui

devront alimenter cette bangue.

Cela impliguse =it de faire intervenir guelau'un de 1l extérieur.
(cela paralit difficile de 1 'envisager), soit de dégager du temps chez
une personne du cabinet. Celle~ci doit étre suffisamment haut placee
dans 1 'organigramme pour pouvair maitriser la situation et doit
accepter de déléguer certainzs dossiers pour s2 consacrer & ce nouveau
travall @ dans un des cabinets juridigues une jeune expert disait
avoir commence & formaliser certains aspects de son travail mais était
bien consciente d étre seuls. Elle avouait donc avoir abandonné pour
s@ consacrer aux dossiers au'=lle devait traiter. L arrivée dun jeune
collaborateur passionng d’ informatigue et intéressé par la démarche
lui donnait espoir de pouvoir remettre en route le processus mais elle
soulignait le peu de sensibilisation de ses collégues, notamment che:z

les moins jeunes. a ce hravail.

Une fois le démarrage effectud, il reste & "nourrir” la barngue de
savoir—-faire et c'est un travail éuigeant : dans le cabinmet juridigus
travaillant s=ur bangue &volutive, les solutions apportéss & certains
problémes non  rencontrés jusgu’alors sont discutées lors de réunions
hebdomadaires. Si leur utilité est reconnue, elles sont entreéss en
nouvelles clauses dans la bangue interne. Ce travail est sffectug par
lez sxperts uniguement, gqui restent ainsi maitres du capital intellec
tuel de 1 entreprise. Cette clause sera enfin réfarencée dans le
sommaire des actes disponibles.

Dans plusisurs cabinets cependant on m' s fait remarguer que ce
travail paraissait inutile, compte tenu du fait gu un dossier &tait vu

au sgin du cabinet par toute la chaine hiérarchigus, de la secrétairs



& 1l 'expert en passant par les assistants et collaborateurs. "8i nous
retombons sur un probléme déja traité, ily a toujours guelgu un gui se
souvient au moins du nom du deossier.' Dn table donc sur le fait que
quelqu’un se rappelera si ce probléme a déjd é&té rencontre =t comment
il & éte gereé. La faiblesse du turn-over actusl ajoute a cet argument
: danms un cabinet od lg personnel est réparti en deux groupes., les
gvolutifs et les non—-évolutifs gui endoszent le maintien de la

peRtrmansncse du service par la diffusion du savoir—-faire de

l'erntrenrise, le raizonnement est encore plus justifié : la plagquette
informative du cabinet fait d'ailleurs mention du “souci de peérennite
de 1l entreprise’. Il reste & espérer que les non-évolutifs gui pour la

plupart feront toute leur carriére auw cabinet auront bonne mémoire...

- freins déontologigues

Un dernier argument a £té mis en avant dans un cabinet juridique
antenne de PRig Six @ delui de la confidentialité. Cet argument joue
surtout pouwr le fichier clientéle, mais certains experts répugnent &
divulguer le contenu de leurs dossiers. I1 est évident que certains
dossiers doivent rester strictement confidentiels., tout spécialement
cettx avant  tralt & la vie priveée. Un expert juridigue expliguese gu - au
début, le client expose son probléme professiconnel 3 =i des relations
de confiance s’'instaurent entre le client et le juriste, il est
possible gue le client confie peu-i&-peu ses affaires personnelles aun
prestataire. Ce dernier esupligue :"8i mon client deoit régler par
gxemple le2 probléme d'un enfant adultérin, il doit é&tre assureg de la
totale confidentialité du dossier. Une entorse & ce principe serait
catastrophique pour 1 image de margue du cabinet". C=t aspect de la
guestion =st naturellement & prendre sn compte dans tout systéme de
capitalisation afin d’'affecter au s=s=vstéme adoote les verrous gul

s imposent.



—-intérét de la capitalisation

Comme le fait remarguer Y. DEZALAY, "lorsgue la crise survient, on

s apergoit mais un peuw tard ques les reégles et les institutions ne sont
plus adaptées. Elles datent la plupart du temps de la précedente crise
et personne ne s'2st occupé pendant les périodes dopulence de
s interroger. Les enjeux changent lorsgue la crise se fait sentir et
il ne s'agit plus seulement d augmenter la capacité de production., il
Ffaut aussi faire evoluer les technigues 2t le mode de traitemernt en
fonction des évolutions de 1 sspace social et &conomique.

Dans ces professions o le turn-over a été important et
le redeviendra probablement une fois la crise passées, se posent des
problemes de pérénnite et de cohérence. Le degré de cohésion est
aftfaibli par 1=z structures, l2 cloisonnement des fonctions, les
dvsfonctionnements communicationnels, les digparités de styles entre
les prestataire=s. Certains professzionnels sont conscients de 1 intérét
represantg opar 1l 'existence de régles gui permettent d @conomissr les

activites de prise d information et de limiter les coiits d acqguisition

un  expert Juridigue, aprés avoir reéfléchi, admettait consscrer
jusqu’a 50% de son temps certainez semaines & la documentation.
Comment est~il possible de faire supporter ce temps "improductif" & la
clientele 7% Cela suppose une rnouvells logigque, concernant le ftemps &
dégager, en contradiction avec le rapport temps fTacturé/temps total,
aves lindispensable démarchage de clientéle, avec la logigque de

carrigre et d apprentissage.

Ur argument intéressant en faveur de cette capitalisation réside
dans le fait gu'elle permettrait de développer des relations

transversales entre des partenaires qui ne communiguent pas
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naturellement pour svnthétiser les informations collectées par des
biais differentsz, ce que traduit B. GUYOT : "Un espace commun de
négociation et de structuration ol se formule une reflexion sur les
obiectifs, les besoins et les comportements en matiére d information,
pour posetr les bases d'une cogllaboration Jjusqu’ici faible entre des
partenaires®. Tous les cabinets pratiguent ainsi une politigus de
réunions croisées, ftantft verticales se2lon la ligne higrarchigues ou
pyramidale, tantdt horizontales suivant les strates des experits gui,
lorsgue le cabinet est important ouw gus les spécialisations sont plus
marguées, ne communiguent gue trés épisodiquement, ce gue formule un

expert juridigue : "il ¥ a peu de passerelles entre nous“..

Airel guelaques habitudes existent déjd dans lez cabinets visités :

51 dan

(4]

les plus gros cabinets (antennes de Big Six), les revues de
presse  sont faites par la documentaliste ou une secrétaire, dans les
auvtres cabinets il vy a un syvstédme de dépouillement partage de la
presse, avec des réunions de synthése réguligres {de toutes les
semaines & ftous les deux mois.) Chague associé et collaborateur a en

chargs une ou plusieurs revues dont il va tirer ce gui pesut intsresser

le cabinet.

L'information nr'est pas statigue. De nombreux experts en sont
conscients et se réunissent trés  régulisrement soit dans un cadre
informel, type déjeuner, soit au cours de réunions réguligres pour
faire le point. 81 le cabinet est trop gros, les intéréts divergents,
cet travail de cohésion ne se fait plus, & moins gue guelgu’'un ne
deécide de 1 assumer, documentaliste, responsable marketing : ainsi il
v a des essais de bulletin de liaison dans les deur antermnes de
Big Bix, essais ogui devaient wvoir le jour & la fin du premier

cemestre. Dans l'un d'entre sux, desting aux associlés uniguement



etant donnéez la nature des informations, doivent Tfigurer des
rnouvelles comme les nouvesw: clients ou  au contraire les clients
perdus, les  interventions réalisées par des membres du cabinet, les
personnes rencontrées, les problémes en cours, toute information
destinée & developper un esprit d entreprise relativement défaillant
actusllement & cause de la difficulté des échanges entre sxperts dont
les compgtences seg recoupent. Dans 1 auirs antenne de Big bBix, le
bulletin doit plutdt avoir une approches plus "marketing", avec le

point sur un sect=ur ou une société.

Voils pour la réaliteé  régionale, mais il xiste aussi des
realisations nationales. En plus des brochures concernant la
formalizsation dss meéthodez et des formations, un des cabinets édite
chaous  annés un catalogue détaillée des prestations proposées aveco les
persornnes-ressources & contacter en cas de besoin. Dans o2 cabinet
paralt aussi une  revue de presse de notorists, o figurent les
articles o0 ezt mentionné le cabinet ( ou les ascociées, méme si le
cabinet n'est pas nommé car au niveauw de la déontologie, la publicite
sous gueloue forme gue ce scit est interdite et la mention d un edxpert
associg aver le cabinet dont il dépend entraine une condamnation par
1'0Ordre.) Il est interessant de constater cependant le paradoxe
suivant : cette parution semble destinge & "resserrer les rangs" de
tous les membres de ce grand cabinet autour d'une certaine fierte
d ' appartenir & ce cabinet, et il est note sur la premigre page @
"ressrve aux associés et aux managers". Lautres cabinet international
adite aut niveaw national un  agenda des événements clé&s  sur
1l 'ensemble des bureaux Trancais.

De toutes ces pardtionzs on peut espérer non seulement d’ éviter de
"pr2inventer la rous" réguliérement par le biails de la communication

d '2upériences et de compéitences. mailis aussi la réaffectation des
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ressources gxistantes vers de nouveaux usages ( theorise de
SCHUMFETER citée par J.L. COUJARD et Y. SALAUN). En effet, il peut
arriver gu'une innovation faite dans un secteur entraine un progrés
rotable dans wun secteur gui n'était pas & priori concerné 3
l'application en médecine des découvertes concernant le laser 2n est
Lne illustration Flagrante. Fourguoil ce genre de phénoméne ne
pourrait-il pasz se passer dans 1 'économie des services guil fonctionne

zans é@volution notables depuis des annges

L imformation 5 enrichit en circulant et provogus de notables
sconomies en  temps de recherche 3 un  expert juridigue rencontrea
réflechissait réveusement : "il est vrai gu'il serait interessant des
pouvoir  vendre & 15,000 Frs une premiére prestation. prix résl compte
tenu du  temps de travail passé dessus, 2t de pouveoir vendre au méme
prix  la seconde prestation de méme tvpe qui ne codterait en fait aue

2000 Frse grice & une capitalisation bien congues...”

tte capitalisation peut aussi se lire comme une operation de

fit

[
recentrage autour dun projiet dentreprise. souvent faible dans les
antrenrises de services intellesctusls ol chagues collaboratsur a
plutét  tendance & jouer sa carte, 2t ol la collaboration s arréte au

partacge des locaux st des secrétaires.

-m&thode

"lLa oguestion est de savoir comment matérialiser 1 immatériel. I
Faut &tudisr lez processus de mise sn forme de 1 information pour
Aider a linmnowvation'. (W& TURNMER) . Four réussir 11 faut une
certaine priss en compte des habitudes de travail des professionnels

£ toute conmnaizzancs amassée au long de la scolarité se superpose le
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savoir-faire, fruit de 1 eupérimentation et de 1 apprentissage . Le
sont des pratiocues empirigues, laissant une grande place au
discernement =% & 1 inspiration 1 ce savoir-faire constitue une

dimegnsion essentielle de 1 expert gul au lomg de son travail use de sa

capacité de svnthése, d'analvse globale et d'intuition. Ces savairs
zputerrainsg  sont reconnus, mais leur aspect empirigue rend difficile
leuwr formalisation. La constitution d'un capital intellectuel & partir
d'intelligences individueslles et volatiles = appuie sur un pProcessus
de capitaliszation gui survit & un éventuel départ et au temps gul
passe 1 "mesuwrer la part diinformation =2t de connaissance préesente
danz tout produit ou service, gui peut disparaitre du patrimoine de
l'entreprise, (...), oubliant de z& la réapproprier et de la conserver
pour 1l 'utilissr uwltérieurement.” { E. GUYOT). Cela correspond & un
travail intellectusl de longue haleine et pas seulement & 17illusion
guun investiszsement firmnancier lourd serait porteur de toutes les
solutions. C'est un choix d avtant plus difficile & faire compte tenu
des difficultés ogu’'il vy a2 &4 en évaluer le coit et les beéensfices
retirés. Mais 1 individu avec szon potentisl ezt la forme la plus
importante du capital de 1 entreprise. Comme le remargus H. LEBCA. (
cité par T. FPICEY), "les connalssances sont de la valesur ajoutée. Elles
constituent un pulissant moven de se démarguer de la concurrence. Ainsil
la matiére grise devient uns ressource stratégique."” Un des cabinets
zemhle avoir percu cela, avec une bible professionnelle informatigue

remize & jour réguliérement en fornction des nouveaus réclements et des

i

nouwveauxr alineas retenus par les associés. L expert affirme @ '"c'est
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rnotre matiére premiére. et le cahier d'utilisation de notre logicisl,
fruit d'années de travail et denrichissements progreszsifs contient
toute la matiégre orise du cabinet". C ‘est la résultante d une
sensibilisation et d'unse maturation permanente, ce agui peut se
traduire dans 12 schéma proposé par T. PICQ @ " "les trois phases du

management globsl”.

FHASE D IMITIALISATION

accroissement

acguisition

Capitalisation ~\\\\\\\ mise en osuvere
memorisation activation

FH&SE DE FHASE DE

MATURITE DEMULTIFLICATION
farmalisation partage
modé&lisation démultiplication

—

1s, le premier probléme réside dans le fait

i}

ign

Comms on 1'a

i

gque l'sypert n'a pas conscience de ce #n guoi consistent ses
CONNALSSaNCEs. Les experts sont souvent incapables d'expliguesr ce gui
dictent les réponsess ouw’'ils apportent pour la résclution d'une affaire
conplexe. Il Faudrait comme le dit D. RETOUR, (cit& par T. FICL),
"asjouter le saveolr-dire auw zavoir-faire". La Tormalisation de cette

connaissance compilés constitue 1 ' obstacle traditionnel & la



construction de sveteme eupert.

Une premisre étape peut &tre constituge par le traitement des
prestations effectuses. I1 faut aslors s attacher & formaliser chagus
réalisation grice & des grilles standard. en effectuer 1 'analvse =% la
synthese. Dans un des cabinets juridicues, on dérnombre 24 op&Erations—
type, wventilation correspondant & 1 ‘établissement de la facturation.
11 s agit d'une premiére mise en  forme et cette analvse guant au
comternu peut  constituer une base de formalisation . Ce travail a é&teé
poussé plus  loin dans un autre cabinet juridigue et le résultat es
devenu un outil de référence indispensable et facile d'utilisation

grice & des répesrtoirss par matigres, par années, par avocats...

Liinformatigus offre aujourd hui des Tacilités t=lles gue la
formalisation pasze souvent par 1 'extension de son wtilisation.
Elle est restée jusgu’'il v a peu de temps consacrée & la gestion de la
facturation. Four gue le svetéme fonctionne correctement, cela suppose
gue chacun ait accés aux fichiers n&cessaires & son travail 3 1l faut
donc d&fimir wun mode de circulation de 1 information par une
architecture esn réseau, la définition desg acces sux banaues, une
normalisation de la saisie acceptee et pratiguge par tous ¢ tout le
travail & priori dont nous avons déjé parlé et zans leguel la miss en

route est vousge a 1 échec.

Ce zont toutes ces difficultés méthodologigues =2t organisationnelles

1]

aul expligusnt la lenteur de 1l introduction de la nouvelle cénération

de logiciels informatigues interactifs, les 5I1AD0 (systéme interactif
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d'aide & la decision)., =t les BATI (svystéme d appui au travail
intellectuel). Fourtant si les poterntialités de ces nouveaux svstéemes
sont bien maitrisées, elles permettent d'optimiser la gestion du temps
de travail 2t simplifient les problémes engendrés par l'2largisszement
du rmombre de prestataires et les écarts de qdalification ou de

rationalité entre personnes de m&me reszponsabilité.

Un gros fravail esst necessaire en amont pour déterminer guslles
connalissances vont faire l1'objet d’'une conservation T par
exemple, lorsgu'on  regarde un  fichier clientéls, on peut deéeja
considérer trois sous~fichiers 3 les clients actifs, les clients
potentisls &t les clients perdus. Le premier peut apporier des
informations sur les prestations les plus souvent effectuee=s. Ainsi on
pourra 2tudier comment il est possible de résliser des gains de
productivité sur ces prestations grice & une Tormalisation non
seulement des mé&thodes mais aussi des différentes possibilitss de
réponses. Le Tfichier des clients potentiels permet de cibler les
propositions & faire, celles de commissariat aux comptes par exemple.
Entin le troisiémse permst de d@finir les dysfonctionnements aui ont

conduit un cliemt & delaisser le cabinet afin d'éviter gue cela ne ==

reproduiss.

Cet evemples concerne le fichier clientéls, existant dans tous les
cabinets maiszs peu exploitée =zinon pour la facturation., & 1 heure ol
tous 1les cabinets sont en guéte de travail. 5i cetts rationalisation
d'un fichier incomplet peut 2tre fait par un assistant ou une
zecrétaire, 1l n'en n'est pas de mé&me pour la formalisation du savoir-
faire. C'est le professionnel gui peut réflechir sur son mode de

fonctionnement intellectuel, =ur les questions gu’'il =& pose en face
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dun doszier 2t sur les réponses gu’'il apporte. En définitiwve
z'est lui gui déterminera ce qu’'il est opportun de capitalisesr pour un

usage ultériesur.

Ce ftravail est obscur mais conditionne le bon fonctionnement du
svstéme. L 'effort de reflexion sur les e&ls&ments distinctifs et
variantes des actes constitue un facteur dynamisant et la méthode mise
en place pourra bénéficier d'unse pérenniteé interessante grice & sa
faculte d intégrer les é&volutions et les savoir-faire. J. GADREY
FEMaOLE gue les sechtewrs W1l =t UL1ZT (services marchands aux
sntreprises et services Tinanciers), leaders en investissement
informatique sont ceux dont les gains de productivité sont apparemment
les nlus faibles. Il faut malheursusement constater de nombreusr cas de
manvaise utilisation, de mauwvaise formation des utilizateurs,
de surcharge informationnelle conduisant & la preoduction d information
en grande partie inutile. Dans 1'un des cabinets, les differents
gacteurs s sont informatisées, mais chacun de son cotée et les systémes
informatioues ne sont pas compatibles ' A 1l 'oppos® il est de plus en
plus  inconcevable de penser maitriser la compléxité croissante des
tvpes d expertises par la seule intelligence individueslle =t cels
Jjustifie pleinement urme réflexion sur un mécanisme d ' intelligence

collective.

Le cabimet en arrive ainsi & une gestion managériale de son capital
intellsctuel, & 1 'échange interactif des compétences de ses diverses
composantes. La multiplication des échanges permet d'améliorer la
connalssance qu’'a chacun des comp&tences du cabinet 2t la localisation

de ces ressources.
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On peut considérer gu’'il existe une progression de contenu allant
des donnees aul savoir en passant par l'information et les
connaissances, chague &tape correspondant & un palier Tormel. 8i 1 'on
retient cette typologie, on constate que les donnéss sont disponibles
pour  les professionnels sous des formes diverses gu'ils n'exploitent
naz forcament. Les informations leuwr parviennent par le biais de
diverses sources, un tri avant &té effectug a leur intention afin
g é&viter une surcharge inutile. Leurs connaissances comprennent leur
savolir de base, leur xpérience professionnelle et de nombreux
contacts relationnsls gui leur ont permis de conforter ces
connaissances. C'est ce2t ensemble gui constitue leur savoir et
instaurse leur gualité d'expert, gualiteé reconnue par leurs clients.
zcollaborateurs et subalternes. On comprend des lors leuwrs réticences A

livrer ce capital.

On peut aussi enoncer les trois types d'informations mis en
&vidence par #&. MAYERE @
- l1'information ressource., gqui constitue la matiagre premiére du
Service, base de faits en provenance de différsntes sources (clients,
savoir, documentation!.
-17information m&thode, oui etablit les démarches raisonnéess
de production du service. bases de méthods., de savoir-faire.
-1 "imbrication de 1 une dans 1 autre ern fonction ds

1 'organisation de 1l 'entreprise constitues 1 information structure.

O constate gue certains aspects de 1 information sont négligés et
que =i le=s méthodess de travail sont parfaitement explicitées notamment
chezr les Big Six, la gestion du  tempe bien analvseés, 1 aspect
compétences particuliéresz est souvent néglige et c'est sur ces aspects

que peut se situer urme évolution gqui constituera une innovation. (cof.
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tableauw en annsxe 47, "I11 convient alors de saisir 1 esssnce des
rnouveaus dispositifs informationnels et communicationnels comme
participant de ls création de nouvellez dimensions des =spaces
stratégigues (...?!, sous les conditions des nouvelles technologies
informationnelles—communicationnelles.” (J.M. NOYER "Crizse de la

stratégie, £mergence d'une rnouvelles économie de 1 'intelligence’ in

Sciences de la Societe 2%, 1993).

8i, avec J. GADREY, nous analvsons la division fonctionnelle
des opérations r#alisées =n vue d'un service rendu, Nous suivons le

cheminement suwivant =ntre le prestataire 2t le client :

activites

informationnelles

FRESTATAIRE prestation CLIENTELE

transformations

matériel les

Ce schéma nous permet de constater une nouwvelle fois gue, si les
conditions de transformations matérielles ont subi  de profondes
avolutions YErS une standardisation et une certaine
Yindustrialisation®, les activiteés informationnelles, pour de
multiples raisons, n'ont pas sncore fait 1'objet de notables progrés,

ni d'une réflexion pousseée dans la plupart des cabinets studiés.
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CONCLUSION

lLez grands cabinets ont bien saisi 1 importance de 1 ' information et

de la documentation pour les entreprises gqu'ils desservent @1 ils

proposent & leur clientals, 1 unm du "onseil en svstémes
d’information. 1 autre de "maitriser les systemes d information”
{titre des deus brochures). Dés lors peut se demander s'ils pratiguent

S

ce suiet. Le mangue d’intérét correspond parfols &

ar

une auto-analyse
des besoinz satiszfaits ou peu s'en faut : cela se constate dans les
cabinets gqui traitent des atfaires relativement classigues & 1 échelon
régional. Cela peut &tre di aussi & une prise de conscience
insuffisante pour Zbranler less modes de fonctionnement enté&rinés par
les années de prospérité =2t gul bien souvent ne sont pas encore remis
gn cause. Comme le fait remarquer Y. DEZALAY, "le nouvel ordre ne nait
pas d'un coup de baguette magioue du politigue.” Dans cette période de
crisg, il =zerait opportun de se donner des visibilités variées grice &
la collecte du savoir-fairse d experts venant d’'horizons varies, donc

rmfavant pas la méme logigue.

fA. ABBOTT Fait du braconnage professionnel la clé de 1 'é&volution du
svestéme des professions. Le secteur etudie est trés touché par ce
phénomérne actuellement 3 la confrontation de 1l offre et la demande
passe auw second plan derriére la concurrence sauvage gue s2 livrent
leg différentz prestataires. De nouvelles technigues apparaissent
alors que d autres deviennent obsolates. Ces entreprises sont
pratiguement les seules & pouvoir délivrer leurs actes parce gu’elles
contrélent le savoir~faire gui  fonde leur gualité de spécialistes,
mais il existe beaucoup de situations ambigues ol les frontigrssz sont

contestées parce ou’'imprécises et é&volutives en fonction de la



conioncture.

Dans le climat de concurrence gui régne, on ressent 1 interét
des mathodes gui permettent 1 'amélioration de la gualité du service et
celle de =sa productivite. Il est important aque les orofessionnels
clarifient leur rapport & la documentation et & 1 information =t
admettent, & l'heure de 1l internationalisation et de 1la criss
sconomigue, gue certaines facons d'étre n'auront plus cours et gu’il
faut désormais partager savoir et savoir—faire. Le cabinet praticuant
la capitalisation la plus poussée actuellement réflechit déejid a un
nouveauw systéme plus performant @ les professionnels ont remargué un
effet “boule de neige" gui tendrait & prouver gue =i la démarchs
entamée réussit,. lesz professionnels sont demandsurs d une mise en
commun de plus =n plus étendus. 11 semble gue lesz choses risauent
d’'évoluer rapidement dans certains cabinets visités, le malaise étant
ressenti par un nombre croissant de professionnels. Méme si ces
améliorations ne peuvent étre protégées, méme si elles sont volatiles
2t risgquent d’'&tre esxpatrigesz par des agents guittant le cabinet,
=lles constituent un véritable avantage concurrentiel pour les

cabinets gui les wtilisent.

Concluons avec EB. BUYOT pour retrouver 1l 'homme dans cet essai de
capitalisation formells gueE "1 idée gus 1l information est
pesentiellement portés par des hommes contribue & réintégrer les
dimensions hbumainse., sociclogiocue =2t communicationnelle trop longtemps
cccul téese par des approches technicistes.” Il existe des freins &
cette @volution. tous les cabinets rencontrés ne sont pas forcément
préts a réflechir & ces activités informationnelles et & leur

eventuslle capitalisation, surtout guand les professionnels redoutent



d'étre dépossédés de leur savoir et de leur capital intsllesctuel.
Cependant cette évolution semble inéluctable, compte ftenu de
l'gxtension prise par les lois et réglementations d une part., et de
l'internationalisation de 1 ensemble de la vie &conomigus. Comme dans
les grandes entreprisese  industrislles, une prestation de gualite
dépend, au—-deld du talent du prestataire, de sa capacité & maitriser
les Fflux d information gui lui parviennent et 4 pouvoir réutiliser une
information d&ja cherchés ou achetés, un acte déja reédigs, une

solution déja frouvée & une situation précise, cela grice A un

b

sy

teme de capitalisation bien congcu.
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EN EFILOGUE., COMSTATDNE QUE CERTAINS ROMANCIERE SE SONT DEJA

FENCHES SUR CETTE IDEE :

"11 @uiste de bons et de mauvais szuperts. Ils ont tous fait les
mémes etudes. Qu est-ce gui les differencie 7 le feeling, le flair, ls
talent, l'intuwition... {awalos L ‘expert détient un pouvoir gue le
coonicien convoite. Celui-ci se battra contre deux obstacles. Le
premier est purement technigue @ l'eupert ne connait pas lui-méme
1'étendue de ses connaissances. ne sait pas les formuler. Le deuxiéeme
est bien plus préoccupant pour le cognicien @ 1'supert ne veut pas
transférer son savoir. Un savoir aussi précieux, acguis durement sur
des années, uwun  tel savoir est fondu, intégré 4 la substance méme de
son &tre...

- Pous sOommas des petrpoliers, Jeremy. MNous ne connalissons
rien & 1l informatigus. Nous n'avons pas le know-how, le savoir-faire
-~ Il nous faut une machine, un expert de tout ocremier ordre et un
cognicien capable de ftransformer le savolir de 1 expert en programme
informatigues.

- Guzl cogrnicien avez-voug choisi- 7

-~ Juliette Langston~Bell. Elle s'est taillée un empire dans la
commercialisation du savoir. Le savoir est une matiere pramiére
comme les autres. 0On peut 1 extraire. le transformer et le vendre.
Touwt le monde en a besoin. 2n aura besoin, en aura besoin de plus an

plus ! Yoilada ce gque cetts folle~ld a compris la oremiére.”

BERNARD LENTERIC "Yol avec sffraction douce."

Faris ¢ Ed n®l / Stock, 189%91.
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GRILLE DE QUESTIONNAIRE
1 L'ENTREPRISE ET SES PRESTATIONS

nom
adresse et téléphone

filiales

partnership

réseau

année de création et forme juridique

création sous la forme actuelle, transformation, absorbtion

chiffre d'affaires 92
prestations avec poids dans le CA

évolutions des services depuis la création :
-déplacement de spécialisation
-renforcement de spécialisation
-diversification

conséquences sur |'entreprise : restructuration, réorganisation

2 LA CLIENTELE
a types de clientéle (pourcentages)

entreprises privées :

entreprises publiques :

administration ou collectivités locales :
particuliers :

autres (précisions) :

b répartition par secteur d'activités (pourcentages)

industrie :

BTP :

organismes financiers :
transports :
commerces :

services :

autres (précisions) :

part du client occasionnel dans le CA
c effectif des entreprises clientes (pourcentages)

- de 50 salariés :
de 50 & 200 salariés :
plus de 200 salariés :

d mode de relation avec la clientéle

-tarifs forfaitaires
-devis ou lettres de mission
-formalisation de la prestation systématique, fréquente, occasionnelle, inexistante

e localisation de la clientéle

-Lyon :

-région :

-France :

-CEE (précisions) :
autre pays (précisions) :

dans les deux derniéres éventualités, intervention pratiquée :
-seul
-implantations du groupe
-collaboration avec des partenaires étrangers
-autre types de partenariat (précisions)



3 RESSOURCES HUMAINES
effectif total

dont associés

profil . généraliste ou spécialiste

collaborateurs de niveau 1 (nombre et spécialisation) :

" [1] ” 11} ”n 2
" [1] " [1] ” 3 n n 11} "
modalités de recrutement
-parrainage
-Ordre

-cabinet de recrutement
-annonce de presse
-autres (précisions)

évolution de ces recrutements
-profils plus diversifiés
-profil initial complété par une formation sur un poste
-profil défini pour postes standardisés

taux de turn-over
pour 1992, nombre de départs : d'arrivées :

existence d'un plan de carriére pour chaque nouvel embauché : oui non

éléments mis en avant lors d'un recrutement
-projet de I'entreprise
-esprit d'équipe
-intérét du travail
-avantages matériels

formation permanente

définition :

organisation :

nombre de jours/effectif en 1992 :
pourcentage de la masse salariale :

cette formation vise & perfectionner -
-la gestion des taches quotidiennes
-une meilleure maitrise du métier
-la capacité a réagir a I'environnement
-la capacité d'anticipation



4 BESOINS EN INFORMATION DANS VOS ACTIVITES PROFESSIONNELLES

votre formation
votre fonction
éventuelle spécialisation

a sources d'information

premier reflexe en cas de probiéme :

-documentation propre

constitution ?

contenu ?

raison de son maintien ?
-documentation de I'équipe
-sollicitation d'un expert au sein de I'entreprise
- minitel ou BDD
-centre de documentation :

fréquence de vos visites

motifs

satisfaction

pourcentage du temps consacré a la documentation :
b gestion de la documentation

responsabilité de la documentation :
-répartition entre professionnels
-documentatliste
-gestion externe
-autres (précisions)

¢ centre de documentation

fonction du responsable :
formation :
lien hiérarchique :

nature des ducuments traités
-livres et manuels
-revues frangaises
-revues étrangéres
-fiches professionnelles
-rapports internes
-documents de I'Ordre
-documents ou classeurs de synthése réalisés sur place
-autres (précisions)

traitement des documents
-entrée catalogue manuel
-entrée catalogue informatique
-gestion des entrées/sorties
-systéme de classement adopté

consultation du fonds : fichiers
-auteurs
-titres
-matiéres

consultation des BDD
-serveurs utilisés :

intervention des membres de I'entreprise quant & la constitution du fonds documentaire par
la remise de documents (rapports de stage, de formations...)



5 CAPITALISATION DES CONNAISSANCES
a informations interne au cabinet

-clientéle : formalisation de I'enregistrement

: formalisation des contrats
-dossiers : formalisation des procédures

: formalisation de certains points, de techniques de résolution
-techniques et méthodes : formalisation et gestion des know-how

éventuelle gestion de l'information considérée comme confidentielle

différentes strates de I'information
b circulation de l'information au sein du cabinet

réunions de groupe : personnes concernées et fréquence
présence du chargé de documentation

buts de ses réunions :
-organisation du travail courrant
-cohésion de I'action
-traitement des problémes rencontrés
-développement de I'esprit d'équipe
-préoccupations de la clientéle
-anticipation des évolutions

bulletins de liaison : nature et diffusion
¢ circuiation de l'information au sein de réseau

organisation de la documentation
place du centre de documentation local

d autres spécificités non évoquées



DONNEES CHIFFREES

REPARTITION DES ENTREPRISES SUIVANT L'ACTIVITE PRINCIPALE :

CHIFFRE COMPARES 1989-1990

EVOLUTION DE LA PRODUCTON DES PRINCIPAUX SERVICES MARCHANDS
VOLUME EN 1991.

MOYENNE ANNUELLE SUR LA PERIODE 1985-1989

EVOLUTION DU CHIFFRE D'AFFAIRES ET DES EFFECTIFS SALARIES

DES SERVICES AUX ENTREPRISES EN 1992
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DONNEES

TABLEAU 1

GENERALES

Répartition des entreprises suivant }’activité principale

Unité : Million de Francs

066I-686T SATILVIVAWOD SHYJIAI

Nombre total

Effectif salarie

Personnel occupé

Chiffre

‘ Valeur Investissements
d’ entreprises au 31 Oécembre annuel moyen d' affaires ajoutée totaux réaliseés
Nombre | En % Nombre En % Nombre En % Total En % Total En % Total En %
l 13402 8.1 99303 8,6 109762 8,5 36704, 1 6,8 27385, 4 9,8 1032, 3 6,1
| 14155 8,1 106548 8.8 116931 8.4 41021,4 6.8 30432, 3 9,7 1263.0 6,1
' 22416 13,6 96274 8.4 124948 9,7 49423, 6 9,1 34901,7 12,5 1409, 1 8,4
' 22294 12,8 96487 8,0 123791 8,9 52433,3 8,7 37844, 4 12,0 1424,7 7.0
1 1
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Evolution de la production des principaux services marchands
en volume en 1991

Taux d'évolution en volume (%) mo1y998nsn: %engnﬁelle
Radio télévision BR7,1 12.0
Médecine ambulatoire 6, 73
Serv. assainissement 6,1 6'8
Autres services de santé 5,6 6:2
Prod. & distr. films : 35
Jeux de hasard 2’0
Serv. de netloyage 4’ 8
parations diverses 4.4
Hospitalisation privée 3'1
Recherche marchande 2’5
Blanchissefie gros 3:0
Serv. div. aux entre 10,5
Enseignement marchand 35
Location mobikidre 9,3
Maisons de retraite 33
Autres hébergements 27
Auwxil, d’assurances 4,5
Cantines traiteurs 3,1
. Autres serv. récréat 14
Services publicitaires 6.3
Serv. div. aux ménag 3:5
Administrations de biens 11,2
Etudes éco. soc.docu 15,7
Auto écoles 45
Services funéraires 0,3
Informatique 12,6
Hotels-catés-restaur 26
Auxiliiaires financiers 6,2
Coiffeurs 1,8
Blanchisserie détail 0,4
-0,1 Etudes techniques 45
3 Services connex construction 10,7
-1,4E Agences immobiliéres 14,9
SRR Réparations et commerce auto. 3,4
abinets jundiques 10,6
Récupération 0,4
Salles de cinéma 9,7
Travail temporaire 21,9
Promotion immobil. 12,3

Source : Comptles nationaux 1991, Insee




\BLEAU REALISE GRACE AUX CHIFFRES FOURNIS DANS :
‘'NFORMATIONS RAPIDES " série S 39.- Paris : INSEE, 1993.
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REVUE DE PRESSE

SCOLARITE : les filiéres juridiques et comptables

le barreau ne doit pas devenir une usine
a chomeurs

CONJONCTURE : le bilan 92

MARCHE DE L'EMPLOI : le bon diagnostic du comptable

juristes et fiscalistes

CONCURRENCE ET AVENIR : palmarés des métiers qui recrutent
un observatoire économique
droit : la concurrence se fait trés vive

"entretiens de Bichat" pour professionnel
du droit

STRATEGIE INTERNATIONALE : CCR rejoint Ernst & Young

coopération renforcée entre la CCI
et le Barreau

NOTORIETE ET DEBOIRES : Eric Delattre : carte de visite chez Ernst
Le Crédit Lyonnais en procés contre KPMG

MISE EN PLACE DIFFICILE : Détours de permanence

ARTICLE ISSUS DES PARUTIONS DU FIGARO
NATIONAL, REGIONAL ET ECONOMIE



Grandes écoles, universités, etc. (L0 a3

Les filiéres financiéres

et comptables

De nombreuses formations publiques et privées ménent aux carrires de la finance
et de la comptabilité,

Finance, comptabilité : un
ensembie de métiers compié-
mentaires liés a I'argent, aussi

vitaux pour les entreprises que
la_fonction production. On dit
méme que certaines firmes de
la grande distribution doivent
I'essentiel de leurs bénéfices,
non a la vente de leurs mar-
chandises, mais a la gestion
avisée de leurs finances. Le
secteur est en pleine évolution,
avec l'apparition de spécialités
nouvelles.

Et les perspectives de car-
rlére demeurent importantes
pour les jeunes dipldmés moti-
vés et dynamiques : la crise

nomique rend plus neces-
saire_encore une maitrise ri-
goureuse des flux financiers
dans I'entreprise.

Les professionnels de I'ar-
gent sont présents partout.
Dans les banques, 4 la Bourse,
mais aussi dans les grandes
entreprises : ils sont traders et
opérateurs, ingénieurs finan-
ciers de marché ou de haut de
bilan, spécialistes du back of-
fice, analystes, etc., dans les
organismes financiers, direc-
teurs financiers, contrdleurs de
gestion, trésoriers, financiers
export et chefs de crédit dans
les grandes entreprises

Les comptables — chefs
comptables et experts-comp-
tables sont encore plus nom-
breux, car ils sont présents (ou
interviennent) également dans
les PME-PMI.

Bac + 4
abac+6

Les filiéres financiéres les
plus demandées sont généra-
lement de niveau bac + 4,
voire bac + 5 et bac + 6. Tous
les futurs professionnels doi-
vent en effet avoir une forma-
tion de base en sciences éco-
nomiques et de gestion, en
mathématiques, en langues vi-
vantes, assez large pour
s'adapter aux évolutions des
techniques et des marchés fi-
nanciers.

Certains métiers deman-
dent, en outre, des connais-

sances ou des aptitudes parti-
culiéres (par exemple, en droit
et comptabilité pour les ana-
lystes financiers).

De nombreux profession-
nels sont Issus des grandes
écoles de gestion, qui intégrent
la finance a leurs programmes
d’enseignement et proposent
souvent des spécialisations

dans ce domaines en troisieme
année. Certains établisse-

sent elles aussi des spécialisa-
tions en finances, en général
aprés une formation de
2' cycle en économie, écono-
métrie, gestion ou mathéma-
tiques. Il existe aussi des mai-
trises és sciences

onomiques « économie mo-
nétaire, bancaire et finan-
ciéere » a Lyon II et
Strasbourg 1, une maitrise de
sciences et techniques

ments organisent des troi-
sié¢mes_cycles spécitiques
(masteres, etc.). De leur cote,
les écoles d'ingédnieurs s'ou-
vrent de plus en plus au mana-
gement et leurs diplémés sont
particulidrement bien placés
pour entreprendre des études
" d’actuariat.

Egalement, les sections
économigues et financieres
des instituts d'études poli-
liques (Sciences po Paris, par
exemple) préparent bien leurs
diplémés aux métiers de la fi-
nance. Les_universités propo-

« banques et entreprises » a
Nantes, des magistéres « fi-
nance d'entreprise et gestion
bancaire » a Paris I, « banque-
finance » & Paris Il, « écono-
mic de la banque et de la fi-
nance » a Paris !X et I'Ensae,
« économie et finance intrerna-
tionale » a4 Bordeaux 1.

Dans un IUP

On peut également, aprés
une 1" année de Deug (di-
plome d'études universitaires
générales), viser une formation

bac + 4 dans un [UP (institut
universitaire professionnalisé),
en particulier « gestion finan-
ciére » a Paris |, « finance, as-
surance et gestion du patri-
moine » A Paris IX,
« banque-finance » a Caen;
« finance » & Cergy...

Formations
comptables

Les formations 4 la compta-
bilité débouchent sur des em-
plois d’'aide-comptable, comp-
table, chef comptable, etc. Au
plus haut niveau, elles permet-
tent d'accéder 2 Ia prestigleuse
expertise comptable ou a des
fonctions d’auditeur ou de
contréleur de gestion.

Elles sont sanctionnées par
des dipldmes professionnels
(diplome préparatoire aux
études comptables et finan-
ciéres, dipléme d’études comp-
tables et financiéres, dipléme
d’études supérieures comp-
tables et financidres-DESCF).

Ou encore par des di- -
plémes universitaires : Deug
« droit » ou « math3mathues
appliquées aux sciences so-
ciales »," DUT « gestion des
entreprises et des administra-
lions optlon finance-comptabi-
lité », BTS « comptabliité-ges-
tion ») puis, aprés un difficile
examen d'entrée, maitrise de
sciences et techniques comp-
tables et financiéres (MSTCF)
préparée dans une trentaine
d’universités. .-

Cette maitrise comporte de
nombreuses équivalences
avec le DESCF, et permet
donc de rejoindre facliement la
filiere expertise comptable au
niveau du stage professionnel
de trois ans puis de I'examen
terminal.

Les cursus des grandes
écoles de commerce et de
gestion permettent eux aussi
de bénéficier d'importantes

équivalences avec Iles
épreuves du DESCF. Dans

tous les cas, il faut prévoir un
minimum de sept ans d’études

supérieures pour accéder a
I'expertise-comptable.




Une interview du batonnier de I’'Ordre des avocats de Paris

Gieorges Flécheux : « Le harreau ne doit
pas devenir une usine a chémeurs »

Le bitonnier de I'Ordre des avocats de Paris lance un cri d’alarme.
Alors que plus d’un tiers de la derniére promotion d’avocats est au chdmage,

LE FIG-ECO. - Les avo-
cats traversent actuellement une
période difficile. Comment ex-
pliquez-vous ectte évolution ?

Georges FLECHEUX. - La
situation actuelle cst en cffet
assez difficile, surtout pour les
jeunes. Plus d’un tiers de la
derniére promotion d’avocats
est au chomage, et ces jeuncs
ne peuvent préter serment car
ils ne parviennent pas d trou-
ver un maitre de stage. La
commission formation du bar-
reau a eximing hier cette situa-
tion préoceupante.

11 faudrait éventucllement
ctre plus sélectif  l'entrée de fa
prolession. Le systéme actuel
n'est pas satisfaisant. D’une
part, 'examen d’entrée au
Centre de Tormation des avo-
cats (CRIFPP) ne permet pas
de bien sélectionner les ¢andi-
dats. Cet examen est trés difTe-
rent selon les faculies qui Por-
ganisent. D’autre part. le
niveau exigé des candidats
n'est pent-8tre pas assez Cleve.
Il sulfit d’unc maitrise
(bac + 4) pour passer cct exa-
men. [I est aujourd’hui néees-
saire d'exiger un bac + 5. On
constate dailleurs que ceux qui
ont un DEA ou un DESS ou
un diplome complémentaire
¢tranger ont beaucoup moins
de difficultés & trouver ensuite
un maitre de stage.

L'accueil
des stagiaires

- Faudrait-il, selon vous,
instituer un concours d’entrée
dans Ia profession d'avoeat,
comme cela existe pour les pro-
fessions médicales ?

Quand on mesure fa difli-
culte qu'éprouvent actuelle-
ment eerlains jeunes, on peut
en effet vraiment se demander
"1l ne faut pas instituer un

Georges Flécheux: «ll est important que I'avocat moderne

conserve des compétences trés diversifiées, quitte a se
spécialiser dans certains domaines.»

concours d’entrée dans la pro-
fession davoeat et limiter le
nombre de postes en fonction
des stages disponibles. 11 fau-
drait unc loi pour cela ; mais
que deviendrait alors le carac-
tere libéral de la profession
dans une pareille évolution ?
Une chose est siire : le barreau
de Paris ne doit pas devenir
une usine A chdmeurs pour di-
plémes de haut niveau. Clest le
minimum que 'on puisse faire
pour des jeuncs qui ont [ait
prés de huit ans d'¢tudes,

1l faudrait aussi que les bar-
reaux de provinee sotent un
peu plus ouverts pour ac-
cucillir les jeunes stagiaires. Le
barreau de Paris st en effet ac-
tucllement responsable de la
formation de plus de la moiti¢
des jeunes avocats en France.
Le Centre de formation de b
cour d"appel de Paris (CRIPP)
compte cette année pres de
760 stagiaires pour un total de
1200 a I'échelon national. Pa-
raliélement, certaing centres de
formation, comme celui de
Bastia, ne comptent que 8§ sta-
giaires.

Il convient, selon nous, de
translormer les centres en éta-

blissements capables de bénéfi-
cier de la taxe d'apprentissage
ct de réduire le nombre de
centres en ne conservant que
ceux possédant au moins
40 ¢léves.

L'exemple américain

— Plus largement, la forma-
tion actuelle de I'avocat vous
semible-t-clle bien adaptée aux
exigenees du monde écono-
mique ?

La formation actuelle
permet de répondre aux be-
soins les plus divers. Il est im-
portant que l'avocat moderne
conserve des compétences trés

diversilices, guitte a se spéciall-

ser_dans certains domiines.

Awjourd’hui, le barreau de Pa-
ris développe certaines forma-
tions trés pointues, comme le
DESS de « droit public des al-
faires » qu'il a eréé avee I'Uni-
versilé de Sceaux. Cette forma-
tion a un prand sucees. De
méme, pour les deux ans de
stage obligatoire aprés la pres-
tation de serment, nous avons
mis en place 47 modules de
formation extrémement diver-
sifiés. Mais il ne faut jamais

il plaide pour un nouveau systéme de formation avec concours, LR a®

oublier que la meilleure forma-
tion se fait sur le terrain, dans
les cabinets,

— Certains avocats d’affaires
reprochent aux responsables du
barrcau de faire peu de cas de Ia
mission de conseil aux entre-
prises.

~ Ces critiques n’ont pas de
sens. Il est vrai que, selon moi,
I'avocat doit rester avant tout
un humaniste. L'avocat n’est
pas un simple « clere », et la
technique ne doit pas ¢toufTer
le caractére propre de notre
métier. I sera toujours plus la-
cile de former des spécialistes
que de trouver des généralistes
de talent capables de [aire face
& toutes les situations. Les trois
qualités de 'avocat sont sa
technicité, certes, mais aussi
son humanisme et ce que les
Anglo-Saxons appellent son
talent de « rain maker » (« fai-
scur de pluie »), ¢'est-a-dire
son savoir-laire pour trouver
et garder ses clients.

- Mais ’évolution du monde
des affaires semble plutdt, 3
I'exemple américain, plaider cn
faveur de la spécialisation ?

- La situation curopéennc
sera toujours différente, selon
moi, de la situation améri-
caine, Il est vrai que les cabi-
nets francais auraient ntéret a
s.nspirer de Texemple des”ca-

binets américains en cc qui
concerne leur organisation.
Mais je crois que, sur lc fond,
les avoeats frangais n'ont rien
& envier & leurs homologues
d’outre-Atlantique.

Avec un nombre cing fois
inféricur par habitant, les avo-
cats frangais traitent, par
exemple, les affaires de nos
concitoyens pour un coat bien
inféricur & celui des Améri-
cains,

Propos recueillis
par Jacques de SAINT-VICTOR
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Experts-comptahles :
le hilan 1992

Le bilan de I'activité des quarante
premiers cabinets francais en 1992 montre
le poids croissant des cabinets d’audit

En 1992, le bilan dc I'acti-
vité des cabinets d’experts-
comptables montre que Paudit

s¢_renforee par rapport it Ia
comptabilite pure,

Telle est Ia conclusion de
I"étude sur la situation de Ia
profession comptable libérale
en 1992, publiée par I'associa-
tion ATH (Association tech-
nique d*harmonisation de ca-
binets d’audit et conseil) ct
par la  « profession
comptable ».

Cettc étude porte, comme
chaque année depuis dix ans,

sur les guarante-trois plus im-

ortants cabinets frangais,
dont T chilfre d'allaires de-
passe, pour chacun d'cux, les
40 millions de franes ¢t dont le
chiffre d'affaires global en
1991-92 s’¢léve 4 11 milliards
de francs (soit plus d’un quart
du chiffre d'aflaires global de
la prolession).

Ces cabinets cmploicnt
plus de 22 700 personnes
(20 % dcs effectifs de la pro-
fession).

Premiére évidence, le
monde des experts-comp-
tables a plutdt cu'tendance &
se stabiliser en 1992, Un seul
cabinet nouveau (Jean Ar-
thuis ¢t associés) a intégré le
groupe des premiers cabinets
comptables.

Pour le reste, la prolcssion
reste trés compartimentée
entre les cabinets a dominante
« audit et conseil » ct les cabi-
nets i dominante « travaux
comptables et conseil ». Seul

un cabinet, KPMG-Fiduciaire
de France, dispose, précise
I'étude, « d'une activité signifi-
cative dans les deux grandes
catégories dactivités ».

Ce sont les cabinets d’au-
dit qui réalisent lc chifTre d’af-
laires le plus important. Les

dix-ncul premiers cabinets
daudit (qui sont, note T'étude,

tous IiGs & un réseau interna-
tional, saul un) réalisent un
chiffre d’attaires de 6,3 mil-
liards, contre 4,7 milliards

-pour les vingt-cing cabinets

comptables.

Trés prudents
sur 'emploi

Ainsi, malgré le nombre
toujours plus grand de cabi-
ncts comptables (de 19 en
1989 4 25 en 1991) ct la dimi-
nution du nombre des cabi-
nets d’audit (de 22 en 1989 3
19 en 1992), « I'éeart du chiffre
dlatfaires (entre [es deux
continue de s ‘accroitre » (dc
0.6 miltiard en 1989 i 4,6 mil-
liards en 1992).

Sur le plan de emploi, les
cabincts d’experts-comptables
ont été trés prudents en 1992,

Les dix-neuf plus gros cu-
binets d’audit (qui emploient
10 000 personnes) « n'ont pis
créd d'emploi en 1991-1992 »
tandis que les cabinets comp-
tables (qui emploient 12 800
personnes), « ont créé 45 em-
ploisen 1991-92 »,

J. S.-V.

Avocats d’affaires :

un bon cru 19%

Avec Ia crise, certains cabinets ont pu

P

développer leurs activités, mais la concurrence
des anglo-saxons se fait trés vive.

Au ceeur de la sinistrose
ambiante, certains cabinets
d’afMaires tirent leur épingle du
jew. Multiplication des faillites
d’entrepriscs, développement
du contentieux lié aux offres
publiques d’achat (OPA) hos-
tiles ou contestées par les mi-
noritaires, harmorisation de la
liscalité frangaise aux normes
curopéennes, 'année & été
riche en activités pour les Ju-
ristes et les liscalistes. EL gonc
tres prolitable pour nombre de
cabinets dont le chiffre d’al-
faires s'est accru par rapport
a 1991,

Grosses affaires de 1992,
les OPA dc Frangois Pinault
sur le Printemps, de Nestlé sur
Perrier, ou d*Accor sur les Wa-
gons-Lits ont ét¢ pain béni
pour les avocats. Ainsi, en-
tend-on dans la prolession, les
honoraires de Jean-Michel
Darrois, avocat-conseil de
Nestlé lors de son OPA inami-
calc mais réussic sur Perricr,
auraient atteint 20 millions de
francs. L'affaire aurait rap-
porté entre 4,5 et 5 millions de
francs @ son confrére moins
heureux, Jean Loyrette, avocat
de Perrier ¢t Exor.

Vive concurrence

Toutefois, ces chiffres mi-
robolants masquent une ten-
diance de fond moins réjouis-
sante. « Marasme économiqiic

——

oblige. [es clients discutent de

plus en plus le montant des ho-
noraires. Les sociétés mettent
plusicurs avocats en ¢oncur-
rence. Par ailleurs, elles déve-
loppent de plus en plus leurs de-
partements juridigues internes,
Bref, fa prime : Ia lidélité du
client n'existe plus », commente
un grand avocat de fa place.
Sans compter la concur-
rence de plus en plus vive
gu'exercent les cabinets étran-

our lit chose commercaale, Les
cabinets étrangers se sont en-
goullids dans la_bréche. Au-

Jourd'hui, le barreau parisien est
dominé par les anglo-saxons
alors que le Code Napolcon et
notre drort sont trés kargement
utilisés dans le mondc », com-
mente Dominique Borde, du
cabinct Moquet Borde & As-
sociés. Du coup, selon la.
Lettre des juristes d’affaires,
30 % du ¢hiffre d’afTaires 1992
des avocats d’affaires @ é1¢ réa-
lis¢ par les cabincts anglo-
saxons.

Comment résister a cette
concurrence ? Face & la globa-
lisation des scrvices, 11 y a ceux
qui ont chotsi de satisfaire I'en-
semble des besoins juridigqucs
ct fiscaux de leur clientéle.
C'est le cas des grosses struc-
tures type Francis Lefébvre,
Gide Loyrette, Jeantet, Berlioz
ou Moquet Borde qui, en pé-
riode de ralentissement dcs af-
faires, doivent amortir des frais
de structures Slevés.

En revanche, Ics cabinets
de taille plus modeste, spéciali-
sés ¢t moins lourds & gérer,
peuvent se permettre de choisir
leurs affaires. « Je pense qu’ily
a toujours Ia place pour un arti-
sanat de qualité », estime Jean-
Frangois Prat, du cabinet Bre-
din, Prat & Associés. La
stratégic du cabinet est claire :
pouvoir mobiliser les forces de
ses 25 avocats sur de grosses
alfaires ou des contenticux in-
téressants. « Nos clients ne nous
sont pas fidéles, car nous nc
traitons pas toutes leurs
aflaires », commente M- Prat.

Toutcefois, I'évolution ré-
cente des professions juri-
diques en France menace les
petites structures.

Faute dc s’étre spontanné-
ment développé sur 'interna-
tional (a I’exeption de Gide
Loyrette ou de Jeantet), Iave-
nir_des cabinets frangais passe
avee des groupes étrangers. 11y
vi de leur survie face aux « big
SiX ».

Aliette de BROQUA
et Murief MOTTE




Le bon « diagnostic » du comptable

Fiable, rapide, adaptable : autant de qualités a Factif du
comptable, prompt a sortir un bllan en trols semaines et 3
firer la sonnette d'alarme au mc'ndre symptéme. Portralt
de ce professlonnel des années 90 par quatre spécialistes
du recrutement : Désirée Bellalche (Aleph Consell), Claude
Debray (Claude Debray Groupe Pléiads), Annette Joux
(Scor'Consell Paris) et Michet Liberge (MLIl Conseli).

o C HRISTIAN GUERY

ANIME PAR

T LAURA CORD

® Quel cabinet représen-
lez-vous, queile est votre
cible ?

Michel Liberge (MLII
Conseil). — Notre cabinet a été
londé en 1986. Une équipe de
huit personnes dont quatre
consultants séniors gére un
portefeuville d'une centaine
d'entreprises clientes. A I'actif
de MLl Conseil {chiffre d'affai-
res 92 : 4,5 MF), deux points
forts : le secteur agricole et
agroalimentaire d'une part, et
la distribution d'autre part. Ces
deux pbles représentent 35 a
40 % de notre activite. Notre
role de conseil auprés des
entreprises nous améne & ou-
vrir des postes de comptables
et de directeurs financiers, a
I'exception des aides-compta-
bles. 80 % des missions por-
tent sur le recrutement pur.
Mais I'évolution des potentiels
du personnel déja en poste
dans nos entreprises clientes
fait aussi partie de notre do-
maine d'activité.

Claude Debray (Ciaude De-
bray Groupe Plélade). —
Claude Debray existe depuis
1974. Le groupe Pléiade, dont
il est membre et administra-
teur, a été créé en 1990,
Pléiade regroupe solidaire-
ment 11 cabinels conseil en
gestion des ressources humai-
nes, soit 25 consullants régio-
naux et parisiens. Nous som-
mes des généralistes couvrant
la quasi-totalité des secteurs
d'activité et des lonctions de
I'entreprise.

Annette Joux (Scor'Conseil
Parls). ~ Je suis PDG d'Ho-
fima, une holding qui réunit
plusieurs sociétés spécialisées
dans les ressources humaines.
Scor'Conseil, un cabinet spé-
cialisé dans le recrutement et
les ressources humaines, fait
partie de ce groupe. Outre le
recrutement proprement dit,
nous intervenons pour des
-missions ponctuelles. Celles-ci
relévent plutdt du profil de
poste, puisqu'il s'agit de déter-
miner si tel individu pourra
s'adapter a tel type de poste.
Scor'Consei! est implanté a
Paris, Grenoble et Nice. Nous
traitons de toutes les activités
industrielles, a I'exception de
la distribution et des lravaux
publics. Nos domaines de pré-
dilection : la metaliurgie, la
chimie, le secteur bancaire et

le high-tech. Nous recrutons
des ingénieurs, mais aussi des
directeurs financiers et des
contrdleurs de gestion.

Cela dit, avec I'émergence
du contrdle d’embauche dans
les entreprises, nous sommes
désormais consultés pour faire
évoluer, par exemple, une
comptable vers le métier de
chef comptable. A nous de
faire un diagnostic, d'établir un
bilant d'évaluation.

Désirée Bellaiche (Aleph
Conseil). —~ Aleph Conseil, ca-
binet spécialisé en ressources
humaines, mais aussi en com-
munication, a éé créé voici
neuf ans. Nous avons une vo-
cation généraliste. Tous les
secteurs d'activité nous inté-
ressent, et ce quel que soit le
niveau de poste. Une préci-
sion : les consultants d'Aleph
Conseil sont tous des psycho-
logues, sociologues ou consul-
tants issus de I'industrie.

H Quelles sont les technl-
ques permetiant d'évaluer
un comptable ?

Claude Debray. — Ce qui
nous est demandg, c'est d'éva-
luer un profil par rapport & un
contexte & la fois technique et
humain. La partie technique
repose naturellement sur la
mailrise des outils de la comp-
1abilite par Te candidal. Au olan
Fumain, notre role consiste &
mettre en évidence les adé-
quations avec objectivité par
rapport a une situation donnée.
A nous d'apprécier les apfitu-
des intellectuelles du gestion-
naire (analyse, synthése..).
Les attitudes comportementa-
les et les caractéristiques de la
personnaiité seront également
prises en considération pour
conforter les adéquations entre
le candidat, la structure et les
modes de fonclionnement de
I'entreprise.

Michel Llberge. - Depuis
trois ans, avec la crise, les
entreprises ont resserré leurs
équipes de direction, D'ou un

rand besoin
mes, adaptables, capables
g'anticiper. Rappelons qu'une
entreprise peut aujourd’hui
sortir un bilan en deux ou trois
semaines. Les équipes comp-
tables doivent donc &tre fia-
bles, rapides (les outils le per-
mellenl; el étre aptes a

s'intégrer dans une équipe.

Désirée Bellaiche (Aleph
(Scor’g

D'autant que dans les PME, les
attributions du comptable des
années 90 se confondent avec
celles du contréle de gestion.
Au comptable de faire preuve
d'une ouverture d'esprit suffi-
sante pour s'intéresser de prés
4 chaque fonction de I'entre-
prise.

B Du point de vue éthique,
estll possible aujourd’hui
de déceler les futurs « ta-
lents » d'un escroc ?

Michel Llberge. — Des
contrbles de référence appro-
fondis permettent, en prenant
tout le temps nécessaire, de
savoir si I'on a affaire a que!-
qu'un de scrupuleux, de fiable.

Désirée Bellaiche. — Les
anciens employeurs peuvent
aussi fournir de précieux indi-
ces.

Annette Joux. — Cela dit, if
faut rester prudent et tenter de
faire la part des choses. Ii est
évident que si le comptable est
parti en claquant la porte, son
employeur ne lui tressera pas
des lauriers.

B La graphologie peut-elle
apporter des indications
fiables ?

Désirée Bellaiche. ~ It ne
serait pas sérieux de se réfe-
rer & ce type d'étude pour
former un jugement sur I'hon-
néteté d'un salarié

Annette Joux. - Je suis
fout a fail de cet avis. D'une
maniére générale, il faut pas-
ser au crible les éléments mis
a notre disposition : entretiens
approfondis, extrails de casier

De gauche d droite : Claude Debray (Claude Debray
(Figaro économie), Laura Cordin ( Figaro économie),

judiciaire. Quand on propose
un directeur financier ou un
comptable, lequel sera amené
& gérer une trésorerie, notre
responsabilité est tout de
méme fortement engagée.

® Parlons de I'évaluation.
Comment sent-on qu'un
comptable a vocation a de-
venir contréleur de ges-
tion ?

Claude Debray. — Que Ia
candidature soit externe ou in-
terne & I'entreprise, notre dé-
marche sera identique. Nous
devrons définir avec I'entre-
prise les critéres de compeé-
lence et nous assurer que le
candidat dispose bien des apti-
tudes a prendre de nouvelles
fonctions.

B Les perspectives de car-
riere sontelles plus allé-
chantes aujourd'hui qu'au
cours des dix dernléres an-
nees?

Michel Liberge. - L'évolu-
tion est en grande partie déter-
minée par les diplomes de
base. Mais ce n'est pas le seul
éléement decisif. Lorsqu'on
nous demande quel salarié

Broupe P
Michel Liberge (MLI1 Conseil),
Conseil), Patrice de Beaufond (Publiprint) et Annette Joux

onseil Paris). (Photo Jean-Christophe MarmararLe Figaro.)

léiade), Christian Guéry

peut, dans l'entreprise, rem-
placer un chef comptable qui
pant & la retraite, on examine
son comportement sur le ter-
rain : a-t-il déja agi, au sein de
I'entreprise, en responsable du
poste vacant ? A-t-il, par exem-
ple, secondé le chef comptable
dans la préparation du bilan ?
Autant d'éléments qui vont pe-
ser dans la décision finale.

Annette Joux. - Il faut
aussi se faire une idée précise
de la personnalit¢ du cadre.
Un directeur financier, par
exemple, est un homme d'in-
fluence. Ce type de profil de
personnalité n'est pas & la por-
tée du premier venu. De méme
pour un chef comptable sou-
haitant accéder au contréle de
gestion. L'évolution ne sera
pas souhaitable s'il n'a pas
suffisamment de recul et d'es-
prit de synthese.

Claude Debray. — 1l faut
insister sur I'évolution considé-
rable du métier de chef comp-
table au cours des demiéres
années. Dans les PME-PMI,
par exemple, c'est & lui de
préparer les décisions de di-
rection générale. Aujourd’hui,
un comptable ne se contente
plus d'établir un constat, il tire
la sonnette d'alarme. En
somme, trois qualités maitres-.
Ses requises pour exercer -ce
métier : communicabilité, flexi-
bilité et reactivite.

QUELS SALAIRES ?

180 et 350 KF

La remunération dépend de la taille de I'entreprise et
du secteur d'activité. Dans les PME générant un chiffre
daffaires intérieur a 150 MF :

Salaire moyen d'un comptable débutant : 130 KF.

- Salare moyen d'un comptable expérimenté : entre

Directeur financier : environ 400 KF.




LES CLES DU SECTEUR

Les juristes et les fiscalistes ont essentiellement pour
tache de défendre les intéréts de leur entreprise ou de ieur
client et de veiller au respect de la léaislation au sein de
I'entreprise, qu'il s'agisse de gestion du personnel, de
conformité des produits... On remarque que I'activité des
juristes ne se borne plus au réglement du contentieux de
Fentreprise mais s'étend aussi 4 |'assistance et au conseil
pour toute décision ayant des implications juridiques. A
I'intérieur de |'entreprise, le juriste sera en contact avec la
direction et les responsables opérationnels, et & I'extérieur,
avec les avocats, magistrats, huissiers...

Pour leur part, les fiscalistes sont tout & la fois des
hommes d'études et de négaciation. lls se distinguent des
juristes par leurs attributions spécifiques. Dans.les grandes
entreprises, on note |'apparition d'une « fonction fiscale »
autonome, a qui appartient par exemple la prise en charge
des négociations d'agrément avec I'administration fiscale
ou encore I'élaboration de stratégies d'implantation devant
tenir compte des différents régimes fiscaux au niveau
international.
® 64 % des juristes et fiscalistes travaillent en entreprise,
dont 35 % dans ['industrie (construction électrique, agroaii-
mentaire, BTP), 54 % dans les services (dont plus d'un
tiers dans le secteur banque/assurance/immobilier) et
11 % dans des entreprises diverses.
®_18% sont dans un_cabinet (cabinets de conseils
juridiques, conseils juridiques_et fiscaux, exoerts-compta-
bles.

'® 13% collaborent avec des groupements profession-
nels, syndicaux, des organismes sociaux ou associatifs.
® 5 % font partie de I'administration et de divers établis-
sements publics. (Source Apec.)

SALAIRES : UNE CERTAINE
STAGNATION ET QUELQUES STARS

On note actueliement une certaine stagnation de Ia
rémunération des jeunes dipldmés qui restent dans la
méme fourchette depuis deux ou trois ans. Dans une
entreprise un jeune peut espérer 150 KF, dans un cabinet
anglo-saxon 180 KF. En revanche, dans fe public, les
salaires sont beaucoup plus faibles, Les spécialistes du
secteur ont bon espoir de voir les rémunérations augmen-
ter dés que la croissance reprendra de quelques points. |l
est cerlain que la concurrence est vive entre jeunes
dipldmeés car les facultés de droit forment trop de gens
depuis longtemps & ces disciplines. Heureusement, tous
les étudiants qui s'engagent dans ces études ne se dirigent
pas vers des métiers juridiques.

Un juriste généraliste de 31/35 ans aura une rémunéra-
tionde 360 KF maximum. Dans un cabinet, les salaires des
membres de I'équipe jurldique progresseront jusqu'a 450,
500 KF, celui du directeur juridique peut tendre vers le
million. Quant aux partenaires ils débutent a un million,
avec une partie variable de 20 a 30 % suivant la structure.
Parmi eux on distingue ceux qui possédent surtout des
connaissances techniques et ceux qui sont responsables
du développement commercial. Ce sont eux les stars de la
profession et leurs rémunérations atteignent des sommets.

Juristes, fiscalistes -
~ demande constanie

M Quel réle jouent aujour-
d'hul les juristes? Avez-
vous constaté des évolu-
tlens ?

Marie-Claude Tessier
(Alexandre Tic SA). ~ Le ju-
riste devient non seulement unr
expert technique mais est de
plus en plus associe aux négo-
ciations et aux decisions stra-
tgioues.

Certains groupes vont
méme jusqu'd considérer la
direction juridique comme un
centre de profits.

Claude Dunand (Sunlex
Groupe Courlaud). — Clest
que ses avis, notamment finan-
ciers, font gagner de I'argent &
I'entreprise. La France man-
que de bons juristes, de bons
fiscalistes.

Antolne Goldschmldt (Mi-
chael Page, Tax & Legal). —
On cherche des hommes ca-
pables d'accompagner le dé-
veloppement des affaires. Pour
un grand groupe on estime
qu'il faut un juriste par milliard
de chiffre d'affaires environ.
Les PME ne devront, bien sar,
pas attendre d’avoir atteint ce
seuil pour s'assurer les servi-
ces d'un de ces profession-
nels, Dans les pays anglo-
saxons, aux Etats-Unis
notamment, les juristes sont
beaucoup plus nombreux, Il y
a ainsi sept fois moins d'avo-
cats_en France par nombre
d'habitants qu'aux_Etats-Unis,
trois fois et demi_de moins

u'en Grande-Bretagne et
deux fois moins qu'en Allema-
gne, mais il ne faut pas arriver
aux excés constatés aux Etats-
Unis.

Patrick Ayache (Intultu Per-
sonae). — En fait, i! est péril-
leux de vouloir comparer ie
nombre de juristes d'un pays a

l'autre car ils assument sou-
vent des rdles trés différents.
En France, par exemple, {'une
des enquétes réalisées par ie
cabinet a révélé que la majo-
rité des diplémés en droit
n'exercaient pas une fonction
juridique proprement dite.
Quant aux juristes « purs », on
leur confie souvent, en plus,
des tiches de gestion (gestion
de titres, de marques, d'assu-
rances, d'actifs immobiliers,
etc.).

Christian Katchourine (CQ-
REX). — Le nombre des fu-
sions-acquisitions ayant dimi-
nué, les spécialistes de ces
métiers sont moins recher-
chés, en revanche, pour les
restructurations qui continuent
au sein des grands groupes,

on fait toujours appel aux juris-
tes, _mais I'eggue de_lolle
Groissance est terminée.

Jean-Philippe Véron (PA
Consulting Group). ~ En effet,
pour les grands groupes, les
équipes se développent dans
le domaine de la gestion des
participations. L'objectif est
d'accroitre la rentabilité finan-
ciére en prenant des mesures
qui optimisent les structures
fiscales des groupes.

Huguette Dorra (Etap). -
On remarque que ja demande
de juristes est en hausse, no-
tamment des juristes interna-
tionaux. Il y a une reconnais-
sance croissante de feur statut,
De plus en plus impliqués dans
la vie de I'enlreprise, ils sont
en train de devenir des agents
économiques qui contribuent
activement aux résultats de
I'entreprise.

B Lles juristes sont-ils
amenés a aller travalller a
"étranger ?

Antoine Goldschmidt. -
Les grands cabinets organi-
sent, de fait, la mobilité de
leurs collaborateurs. Ce sont
en général les meilieurs qui
béneficient de cette opportu-
nité. On note que certains ju-
ristes étrangers sont préts &
rester en France, méme par-
fois en acceptant une diminu-
tion de salaire pour se faire
recruter dans notre pays.

Marie-Claude Tessler. —
Le probiéme est que fes juris-

les qui arrivent avec des for- -|

mations complémentaires en
droit européen ont peu de
chance de partir & i‘étranger
car ils doivent d'abord faire
leurs preuves sur le plan natio-
nal.

Christian Katchourine, —
Les candidats se voient main-
tenant demander s'ils savent
lire un bilan puis s'ils savent le
faire en anglais, d'ol I'intérét
d'un passage a i‘étranger.

B Comment se situent en
ce début d’année les jeu-
nes diplémés en drolt qul
arrivent sur le marché ?

Huguette Dorra. — Tout dé-
pend du niveau de leur di-
pléme. Pour ceux qui n'ont
qu'une maitrise, la situation est
certainement difficile. En re-
vanche les grandes entrepri-
ses qui étoffent leurs équipes
de juristes apprécient DEA,
DESS et aussi DJCE. A ces
dipiémes on peut associer
avec profit une formation inter-
nationale.

Patrick Ayache. — Ii ne faut
pas oublier que la majorité des
juristes travaille dans des en-
treprises ou des cabinets ou
des administrations qui n'ont




Audit : 'O ™A 89D
encore tes ouvertures

L'audit, aprés avoir connu
un fort développement au
cours des vingt derniéres an-
nées, entre dans une période
de crgissance plus douce. Les
recrutements dans les cabinets
augmenlaient de 20 % par an,
pour 1993, la progression ne
devrait plus étre que de*10 %,
voire moins. Cependant, mal-
gré le ralentissement, des ou-
vertures existent eacore.

Les cabinets recherchent
moins de jeunes diplomeés et
plus de personnes expérimen.
tees pounanl I'audit reste un

(67 % des
effectits ont entre 25 et 35 ans).
Il s'exerce soit en interne au
sein d'une entreprise, soit en
externe dans un cabinet de
consultants.

L'audit en cabinet est un
meétier 4 part entiére. | ne doit
pas étre considéré comme un
passage ou comme un troi-
siéme cycle, il offre de réelles
évolutions de carriére. Mais
les places d'associé (aprés
neuf ans de carriere environ)
sont peu nombreuses. Cela ex-
plique que I'évolution logique
soit vers les entreprises. D'au-
tant plus que pour les postes
d'auditeur interne, celles<ci re-
cherchent une expérience de 3
4 5 ans minimum en cabinel
car elles veulenl avoir des

Le palmarés
des metiers
qui recrutent

candidats rapidement opéra-
tionnels, sans besoin de for-
mation et habitués a se dépla-
cer souvent.

Pour 'entreprise, I'audit in-
terne est un vivier de cadres a
potentiels. lls apprennent fa a
connaitre le groupe, ils sont
évalués, ensuite seulement on
leur propose des évolutions de
carriére en rapport avec leurs
compétences et leurs aspira-
tions. En clair, l'audit permet
d'éviter de se spécialiser en
début de carriére et donc d'ap-
préhender I'entreprise et ses
fonctions avant de ChOlSIr sa
voie.

Quant aux formations de-
mandées elles sont de niveau
bac + 4 a bac + 5 : école de

commerce + DECS {dipidme
d'études complables supérieu-

res) ou expertise comptable ;
maitrise de_gestion ou déco-
nomie + DECS ou expertise
comptable ; dipldme d'ingé-
nieur + troisiéme cycle en
linance ; expertise complabie.

Experts-comptables :
marché tendu

85 % des experts-compta-
bles sont salariés d’entreprise
et 15 % exercent en profession
libérale. Le marché est tendu
(malgré quelques ouvertures
en entreprise) en raison de la
cancurrence au'exercent les
cabinets d'audit_anglo-saxons
el _des centres de gestlion
agréés. Les premiers assurent
en effet 4 la fois la tenue des
comptes et leur certification,
les seconds proposent un ser-
vice comptable minimum aux
PME-PML.

En outre, I'obtention du di-
pléme d'expert-comptable est
une ceuvre de longue haleine
qui demande des sacrifices
pour le préparer. Il est indis-
pensable de compléter la for-
mation d'une école de com-
merce par le DECF (dipléme
d'études comptables et finan-
ciéres) puis par le DESCF. La
derniére étape est la plus lon-
gue puisqu’elle consiste en un
stage de 3 ans en cabinet avec
épreuves écrites, entretien oral
et soutenance d'un mémoire
en fin de parcours.

Les premiéres années de
stage sont rémunérées, mais
faiblement : de 90 KF 4 110 KF
la premiére année, de 100 KF
4 120 KF la deuxieme, de
110 KF A 140 KF la troisiéme.
Ensuite, un expert comptable
salarié gagne de 250-300 KF
jusqu'a 400 KF et un expert-
comptable directeur ou asso-
cié de 350-400 KF & 700 KF.

Pour entrer dans la protes-
sion, I'Observatoire des mé-

tiers conseille de se faire un
réseau de relations_dans le
monde_ des _experts-compta-
bles (I'essentiel des recrute-
menis se fait par cooplation ou
promotion interne) et de s'in-
vestir énormément lors du
stage afin de passer au statut
de salarié aprés ['obtention
d’'un diplébme d'expert-compta-
ble.

2 PROFESSIONS LIBERALES
Experts-comptables :
un observatoire economique

L’Ordre des experts-comptables vient
d’annoncer la création d’un observatoire éco-
nomique avec les centres de gestion agrees ct
en partenariat avee I'Insee. Son objectif est de
mieux connaitre la véritable situation de la
profession et_son environnement €conomigquc.
Cette démarche s’inscrit dans la nouvelle poli-
tique de I'Ordre, qui, sous l'inspiration dc son
président, Roger-Louis Cazalet, entend se pr¢-
senter comme unc « /orce de proposition » vis-
a-vis des nouveaux pouvows publics. Elle es-
pere notamment pouvoir faire profiter de son
cxpérience en maticre de privatis: mon %9)




Alors que la réforme de la garde a vue accroit les charges des avocats

L Mon Q%

Marcheé du droit :

la concurrence se fait tres vive

Depuis Ia réforme des professions juridiques, le barreau traverse une période difficile,

Les temps sont durs pour le
barreau. Certains chiffres font
¢état d'une baisse du chiffre

‘affaires de rede ) %en
1992, méme si le marché est ex-
trémement segmenté et ne se
préte guére & une approche
économique globale. Ainsi,

S -
pansion (propriété industrielle,
droit des entreprises en diffi-

cultés...). et certains profes-

sionnels (lire ci-dessous) bien
implantés sur leur secicur
continuent de voir Jeur chillre
d"alfaires progresser (c'est le
cas, par exemple, de Francis
Lefebvre qui vient de publier
ses résultats faisant état de 200
millions de chifTre d"alfaires en
1992. soit une progression de
10 %4). Mais, plus fréquem-
ment, les chiffres sont a la
baisse. Et le phénoméne de-
vrait s'accentucr en 1993,

« Nous assistons actuelle-

ment i une redistribution des

cartes : cela devrait durer en-
core deux ou trois ans ». précise
M¢ Duparc, ancien président
de I'ACE (avocats-conseils
d'entreprises). Deux ans aprés
la fusion des professions
d"avocat et dc conscil juri-
dique, le marché du droit, sur-
tout celui du conseil aux cntre-
prises. est en plcine
effervescence. Pour plusieurs
raisons.

Crise économigue oblige,
certains secteurs ont d"abord
vu se tarir séricusement leurs

marquée par un accroissement de la concurrence entre nouveaux avocats et parfenaires extérieurs.

activités (ainsi le domaine des
fusions-acquisitions, le conseil
en investissement...). Mais, au-
dela de cette crise, qui ne de-
vrait étre que conjoncturelle, le
barreau doit faire face a un
phénoméne beaucoup plus
préoccupant, I’accroissement
de la concurrence, a la fois
entre cabinets d'avocats et, en
« alfaires-fiscal », entre avocats
ct prestataires extérieurs au

barreau (gxperts-comptables,
bangues, notares...).

La concurrence
des « big six »

Sur un marché actuclle-
ment en faible essor, ce cumul
fait mal. C'est la concurrence
entre cabinets qui cst peut-étre
la plus durement ressentie.
Avec ['internationalisation du
droit, les cabincts frangais se
trouvent en concurrence sur
leur propre marché avec des
concurrents étrangers, notam-
ment depuis 1"absorption des
conscils juridiques au barrcau.
Une cinquantaine de cabinets
étrangers, essentiellement an-
glo-saxons, ct les cabinets juri-
diques issus des grands de I'au-
dit. les fameux_« big six »
(méme si I encore les situa-
tions évoluent), constituent
une concurrence de taille pour
les avocats traditionnels, méme
les micux organisés.

D’autant que les « big six »

£ faish " B

entendent investir systémati-
quement le droit des alfaires.
« Les avocats ont comnuis ler-
reur stratégigue de nous ouvrir
Je marché du droit des aflaires
cn voulant interdire lactivité
fiscale aux auditeurs », ex-
plique Xavier de Sarrau, asso-
cié dirigcant d’Arthur Ander-
sen International. « Or, avee
1'influcnce américaine, le mar-
ché du droit des allaires devient
de plus en plus prometteur en
Europe & un moment ot le mar-
ché liscal est asscz saturé »,
ajoute Xavier de Sarrau.

Deux ans aprés la fusion des p

Ces nouvelles stratégies in-
quidtent la profession d’avocat
ct I'obligent & se remettre en
cause. Faut-il se spécialiser ou
créer de gros cabinets, consti-
tuer des réseaux ou intégrer
des structures internationales ?
En fait. il v a autant de ré-

onses que de cabinets. L'im-
portant cst de savorr si la nou-
velle loi sur les professions
juridiqucs. appliquée depuis
1992. donne aux avocats d"al-
faires les moyens de faire face a
ces nouveaux défis,

Sur ce point. les diver-

rofessions d’avocat et de conseil juridique,
le marché du drolt, surtout celul du conseil aux entreprises,
est en pleine effervescence.(Photo Colacicco/Le Figaro.)

gences restent vives entre ce
qu'il est convenu d’appeler le
barreau traditionnel ct le bar-
reau d"aiTaires.

Conseil
aux entreprises

Certains anciens conseils
juridiques, comme Philippe
Peyramaure, dirigeant de
Francis Lefebvre, considérent
que le barreau traditionnel

« @ pas compris que le conserl
aux entreprises ¢tajt {une des

missions _ principales _de
-~ lavecat ». Beaucoup dénon-

cent un « risque d'enlisement »
du barreau. lls en veulent pour
preuve la récente réforme sur
la garde a vue, ol « les biton-
niers des principaux barreaux
ont affirmé que I'avocat était
« avant toul le défenseur des Ii-
bertés individuelles ». Ils créent

_ainsi une hidrarchie entre les

dilférentes missions de I'avo-
cat »,

Sclon Philippe Peyramaure,
cette hiérarchie n'est pas ac-
ceptable. « En matiére de
conseil aux entreprises, le bar-
reau trangais avait raté le XX ©
siécle. Il semble quil s'appréte
aussi i rater fe XXI° ».

Un point de vue qui n’est
pas partagé par les respon-
sables du barreau parisien. M«
Laurent Chambaz, respon-
sable de la communication.
considére que ces critiques sont
« sans fondement ». « La pro-
tession d avocat doit pouvorr ré-
pondre aux besoins les plus di-

vers et i 'y a pas de priorié i
faire ». « Le veai probléme est
peut-itre un probleme de forma-
tion », conclut Me Gérard Dc-
lahaye, de la commission for-
mation du barrcau, Sur ce
point, M Georges Flécheux, le
batonnier des avocats pari-
siens, que nous avons inter-
rogé, considére qu'unc véri-
table réforme reste i faire.

J. SV,




PROFESSIONS LIBERALES

« Entretiens de

5 L% 39

pour professionnels du droit

Pour I premiére fois en Europe, les professions du droit
vont organiser des assises sur le modéle des « Entretiens de Bichat »,
sous fe parrainage du Parlement européen.

La commission de Bruxelles
vient d'apporter son souticn au
projet d’Assiscs curopéennes
des professions Jurldlques et ju-
diciaires, parmme par le Parle-
ment européen, le ministére
frangais de la Justice et des Af-
faires curopéennes. Une pre-
migre initiative originale cn Eu-
rope. L'Europc des professions
juridiques révele, selon les pays,
une exfréme variété de statuts
ct d’attributions. Ces assisés vi-
sent a créer une instance d'en-
vergure européennc ayant pour
objet de réunir les différentes
professions du droit souvent
isolées, mal informées et par-

R —r - v
ratisme. Ces différentes profcs-
sions juridiques (avocats.
magistrats, notaires, huis-
siers...) n’ont pas, en France ct

en Europe, une vision précise
de leur avenir dans I cadre de
la Communauté curopéenne.

Or, c’est en_grande gartle
sur elles et sur leur capacité a
connaitre et appliquer le droit
curopéen que repose la réussitc
dc la construction européenne.
« Ces assises ont a la fors pour
vocation d’améliorer Ia connais-
sance et Ia pratique du droit en
Europe, de développer la coopé-
ration entre les diftérentes pro-
fessions et de mieux protéger les
consommateurs de droit », cx-
plique Laurence Rubinstein,
initiatrice du projet. « Nous
concevons ces assises comme dcs
« entretiens de Bichat » des pro-
lessionnels du droit ».

Code de déontologie

Préparées par une commis-
sion de juristes dc 48 membres
des différentes professions des
différents Etats des Douze, ces
assises, qui auront lieu pour la
premiére fois & Paris, sont unc
struetcure trés lourde ct ne de-
vraient donc pouvoir se tenir
qua la fin de I'été. Les promo-
teurs du projet ont décidé de re-
nouveler tous les ans ces assises
ct de créer entre-temps un club
dc réflexion européen.

Pour leur baptéme du feu,
les assises devraient examiner
quatre grandes guestions parti-
culicrement d’actualité pour les
professionnels du droit : la

question de la formation et de |

['acces a U'information (not'lm-
ment en matiére de jurispru-
dence européenne) ; les garan-
ties de la prestation (directive
européenne contestée sur la res-
ponsabilit¢ du praticien, déon-
tologie) : une réflexion sur ’es-
pace curopéen dc la prestation
(société d’exercice libérale) ; et
cnfin une approche nouvelle du
citoyen et de la justice.

Elles devront déboucher sur
des projets de résolutions com-
munautaires. Ainsi, cn matiére
de formation, le groupe dc ré-
flexion dirigé par M¢ Jacques
Barthélémy va proposer a la
CEE qu’clle imposc a tous les
cursus juridiques un enseigne-
ment en droit communautaire.
En matiérc de responsabilité,
les assises espérent pouvoir
aboutir a4 un texte permettant
d’harmoniser les conditions de
mise en ceuvre de la responsabi-
lit¢ en Europe. Un code de dé-
ontologie interprofessionnel
curopéen sera aussi 4 'ordre du
jour. Si ces ussiscs parviennent,
au-dela d’un travail de lob-
bying, a devenir les « entretiens
de Bichat des professions juri-
diques et judiciaires », elles ont
espoir de parvenir & terme a
une définition commune, au ni-
veau européen, de chaque pro-
fession du droit. Un réve
« maastrichicn » ?

Jacques de SAINT-VICTOR
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Coopération renforcée
entre la CCl et le Barreau

La Chambre de commerce et
d’industrie et fe Barreau des
avocats de Lyon collaborent
depuis de nombreuses années
dans le domaine de I'informa.
tion juridique internationale.

ier, Bruno Vincent, président

de la CCIL, et maitre Jean-
Marie Chanon, bitonnier, si-
gnaient une convention dans le
but de formaliser, et donc péren-
niser, des liens de travail deja an-
ciens.
“"Au quotidien, ces liens se tra-
duisent par une coopération rcla-
tivement étroite entre le service
international de la chambre,
d’une part, et les avocats, d'autre
part. L'objeetif final est d*appor-
ter aux entreprises qui consultent
la CCIL dans le domaine juri-

dique international, le service le

plus pointu et performant pos-

sible.

Priorité au droit
communaviaire

“Dans nos services, la priorité
est donnée au droit communau-

lités d’investissement en Europe
centrale, I'arbitrage internatio-
nal. des gnestions sur les grands
marchés (Amérigue, Asie,...), etc.

-Au total, ce sont plus de 4 000

consultations importantes par an

que doit dispenser notre service,
Notre mission est de deux ordres:
donner des informations précises
el spécialisées el, si cella dépasse
nos compétences, orienter I'en-
treprise vers le ?m(es.\'iomwl
;mmm qui repondra a son pro-
hieme. Et c'est la que s’inserit la
collaboration avec les avocats*®,

Un point de vue partagé par
maitre Chanon, qui voit dans
cette convention, |¢_ moven pour
les avocats de conerétiser offi-
ciellement leur lien avec le milieu

onomique et I'entrepnise, et de
s’obliger a tenir leurs engage-
ments vis-3-vis de la CCIL.

Depuis la fusion des profes-
sions juridiques et la naissance de
I"avocat “nouvelle profession™,
ce dernier est plus que jamais le
partenaire de 'entreprise. A
I"heure ol I'internationalisation
des marchés s impose 2 toutes les
SOCI€tés qui espérent un dévelop-

pement, la maitrise du droit, de la
fiscalité et de T'aspect social du
business international, est une
condition sine qua non' de réussi-
te. La raison pour laquelle lc Bar-
reau de Lyon intensific ses opéra-
tions en dircction du monde. Au-
Jjourd'hui, figurent au programme
I e de la commission internationale
contrats d'intermédiaires, les ac- "
cords de partenariat et les inves- d;' Q‘mea;’ la Pologne, fa Yougo-
lissements. Mais de plus en plys, ~ SVie.etle Cambodge.

apparaissent dans ces demandes
des domaines comme les possibi- ISABELLE DE ROUCY

taire, explique Patrick Schulz,
chef du service juridique interna-
tional, et en particulier & deux
pays: L'Allemagne et 'ltalie, qui
sont_nos premiers
Sur ces deux pays, les questions
qui reviennent le plus souvent
sont les contrats de vente, les

== CCR rejoint Ernst & Young ** >3

Spécialisée dans ic conseil aux L'an dernier, CCR a réalisé un  “proposer une offre glohable de ser-

: $ chiffre d’affaires de S millions de  vices aux pme. Lenrs attentes sont
Jeunes e,'\l trepns?s et alg p'tng francs avec une équipe de 8 per-  différentes des grands groupes.
CCR va étre reprise par . IS sonnes-dont 6 consultants. Depuissa  Elles ont hesoin d un conseiller,
Young dans ies prochaines se- création, I'entreprise enregistre des — d'un généraliste qui fournisse non
maines. Une acquisition qui  croissances de 20% par an. Laso-  pas une réponse technique, mais

conforte le pole conseil pme du ciété exerce trois 1ypes de presta-  une solution & leurs problémes*.

[P tions. Tout d’abord des missions D’ou Ia mise en place d’équipes dé-
M" lourdes de plusicurs mois (réflexion  diées au monde de Ja pme. "En nous

; . : stratégique, recherche de parte-  rapprochant de CCR, nous nous
s I(’;‘Ilz;:: :g:;bmlf‘ :Arf:ll‘gnéj:sgsl:; naires, ete). Ensuil?.. des expertises d{mnpn: des compéiences que nous
Vincent Ramus cherchaient depuis  Pour le compte d’institutionnels. n°avions pas, dans le domaine de
quelque temps le moyen de faire  ENfin, des prestations dwer.ses plus / ingénierie JSinanciére, par exemple:
progresser leur volume d'affaires.  Penctuciles, eertaines dtant i domi- IYolre oiyecllf est de permettre_a
Fort d'une bonne expérience et  hante financitre, d’autres 3 domi-  ['entreprise de régler tous ces pro-

. . : i nante juridique, d'autres encore  hlemes avec iin Senl IRtervenant.
d une‘fglllgec%li::]sg'izl:’nem;ii? g:: axées autour de questions de mana- Nous sonunes .de.:nmlms les plus a
stratégie et développement de la  Bement. méme de le Jaire*. Emst & Young
_g_'——Eﬁ——F_ Les dirigeants ’Emst & Young  regroupe environ 250 personnes en
ome. CCR avail [ranchi une premiz- "= objectif de doubler  Rhéne-Alpes (dont 200 2 Lyon, le
re étape en ouvrant son capital 3 ¢ fixent comme objecti ¢ doubler ne-aAlpes (do B yon,
hauteur de 30% 2 trois partenaires: la taille de CCR dans les 2-3 ans & reste se répartissant entre ourg-en-
Emst & Young, la SDR du Sud-Est venir. 'Brcs.sc ct A.n.n.Tcy) et intervient eln
et la Lyonnaise de Banque. Le rap- Une offre globale ‘f“df‘:lc,‘l::‘,:!'i-‘ucczl ';_:;‘:’ﬁﬂfg‘n'i';“
prochement avee Emst se situe done de services conscil ) 'l_‘! { éva I‘u ation. ot
dans la suite “logique” de la straté- pmrt?. cxr':l‘;f’;;fai ;isi lion §on
gie suivie par I'entreprise. “Norre L'activité conseil pme d'Emst est el"'.r'r“' & l:l'::‘ree 19q9” o aen
marché tourne principalement au-  “constituée de petites équipes dé- ‘;2'9 re .“‘f ! Son objectif pour
tour des pme innovantes et des en-  diées ¢ la pme qui comptent 95 col- 1993 "e‘:l ('19:I:fveroﬁ IBSJ milliolr)m et
Ireprises technologiques. Les gros  laborateurs répartis entre Lyon, 150 :“. r rochain Av;'ec
cabinets sont peu implantés sur ces Bourg et Annecy et qui devraient " ":' lons ‘.‘":! p v ”‘ A im-'
Créneaux. Mais 1 ious mampniit T réaliser un chiffre d ‘affaires de 50 pcl..ul-qrc a:;ssx, d‘F l(“-u :."e; o
Ti ion internatianale pour fran-  millions". Pour Jacques Tassi, res- p..m!m‘l(.)ns ans d-autres villes
chir un nowvean palier”, explique  ponsable d'Ernst & Young cn  Malpines.

Gilles Copin. Rhénc-Alpes. I'important est de JEAN-PIERRE VACHER
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Eric Delattre

(Barsi, Doumith, Pavie et associés)

A sa sortie de Polytechnique Eric Deiattre, 36 ans, savait
surtout qu’il ne serait pas fonctionnaire. Il entre dans la
banque, Paribas en Poccurrence. Puis il choisit le conseil
juridique et fiscal, d’abord chez Ernst et Young et enfin
comme avocat. De X au barreau de Paris,

GUY BARET

OMMENT Eric Delattre
estil passé de Polytech-
nique au barreau de Pa-
ris, comment I'ingénieur
est-il devenu avacat? L'itiné-
raire n'est pas banal, d'autant
que, dans son enfance, c'est
a... l'agriculture qu'il songeait.
Il faut dire que son pére était
lui-méme agriculteur, et ceci
explique sans doute cela.

Mais c'est son pére égale-
ment qui, avec lucidité, lui fit
comprendre que I'avenir de la
paysannerie étant derriére elle
il &tait préférable qu'il songeat
4 une autre carriére. Néam-
moins, Eric Delattre conser-
vera de lagriculteur qu'il ne
sera pas, le golt de la liberté,
le cété « profession libérale »
en quelque sorte.

Néanmoins, il choisira d'in-
tégrer Polytechnique. Pour-
quoi ? Parce qu'il &tait bon en
maths, voild tout. C'est dire
que c'est avec satisfaction,
certes, mais sans déborde-
ments d'allégresse qu'il rejoint
la prestigieuse Ecole en 1975 :
« Le plus dur, c’est la prépa ou
l'on apprend a apprendre,
aprés... ». Il n'a aucun désir
d'étre fonctionnaire mais il est
soucieux de compléter sa for-
mation en obtenant, en 1980,
un DEA en gestion des entre-
prises et des ‘organisations
puis, en 1982, un doctorat dans
la méme spécialité (sa thése
portant sur « I'option négocia-
ble en marché étroit »).

Dés 1979, il entre dans ia
vie active, & Paribas, ol il est
attaché de direction, en
charge. au sein du départe-

un itinéraire original.

Eric Delattre : un itinéraire
professionnel atypique. (DR)
ment industriel, du montage et
du lancement des fonds de
« venture capital », aux Etats-
Unis, au Japon et en Europe. Il
restera jusqu’en 1985 dans cel
établizsement réputé. Bientdt il
se rend compte que son cur-
sus y est déja tout tracé, sans
guére de surprises, ni bonnes,
ni mauvaises : n'ayant pas
souhaité effectuer une carriére
de fonctionnaire, il quitte donc
le secteur bancaire, d'autant
que Paribas est maintenant na-
tionalisée.

Il rejoint alors Sysmark
comme directeur administratif
et financier. Sysmark étant le
leader frangais du marketing
direct qui regroupe une di-
zaine de sociélés spécialisées.
Ce que Eric Delattre y trouve
c'est d'abord une expérience
de terrain dans une société en
trés forte croissance dont le
CA double chaque année. En
1987, il ouitte le terrain ~ Sys-
mark ayant atteint son rythme
de croisiére - pour le conseil
juridique et fiscal chez Ernst et

Young. Associé & partir_de
1989, il est d'abord resoonsa-
ble dy secteur bancaire puis

du_département international.
Un travail interessant avec un
conienu technique créatif im-
portant, tant bancaire que fi-
nancier et une grande ouver-
ture sur -l'international. En
outre, il y avait 14 un aspect
semi-libéral qui plaisait & Eric
Delattre.

Du semi-libéral au libéral, il
n'y a qu'un pas que la loi sur la
fusion des professions juridi-
ques l'aidera a franchir, le
1 janvier 19982. Avocat au
barreau de Paris, il décide

donc que c'est en tant qu'avo-
cat_qu'il_exercera le conseil
juridigue. If devient Associé du
cabinet_Barsi, Doumith, Pavie,
qui comprend une vingtaine de
collaborateurs, dont huit asso-
ciés.

Au sein du cabinet, Eric
Delattre déploie toute ia palette
de ses talents de plus en plus
recherchés par une clientéle
exigeante : acquisitions d'en-
treprises, opérations de finan-
cement, restructurations de
groupes, créations de fonds
d’investissement, définition,
création et analyse de produits
financiers. En outre, il est
chargé d'enseignement 4 HEC
et publie régulierement sur
des sujets financiers ou fis-
caux.

Eric Delattre s'épanouit
professionnellement dans ses
fonctions actuelles. Mais il est
vrai aussi qu'il Ilui arrive
d'avoir la nostalgie de la vie
d'entreprise. Dans le temps de
loisirs qui lui reste Eric Delat-
tre s'occupe de ses enfanis
el... joue au golf.

bl

Cabinet Barsi et Associés

Erfrkf efYounq

_Sysmark

Paribas.
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Sasea : le Lyonnais poursuit
KPMG en justice

Le Crédit lyonnais Bank Nederland
(CLBN), filiale du groupe bancaire frangais, a
engageé des poursuites en dommages et intéréts
a Genéve contre un cabinet d’audit_helvétique
KPMG Holding, chargé de vérifier Igs
comptes de la Sasea qui a fait récemment
faillite en laissant un passif d’environ 5 mil-
liards de francs-suisses (18 milliards de francs
frangais). S’estimant floué, le CLBN réclame
de 270 a 360 millions de francs suisses (de
972 millions a 1 milliard de francs) a ce cabi-
net, considérant que KPMG avait engagé sa
responsabilité en approuvant les comptes de Ta
Sasea. La filiale du Lyonnais est le plus impor-

tant des quelque 3 000 créancicrs de la Sasea.
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DETOURS DE PERMANENCE

Ils I'avaient dit, ils le font. Aprés
avoir publiquement dénoncé les
derniéres corrections modifiant la
réforme de la procédure pénale, les
responsables lyonnais de 1'Ordre
des avocats passent a I’action. Le
batonnier de Lyon, Jean-Marie
Chanon, a remis hier a tous ses
confréres une missive déchargeant
I’ensemble des avocats de toute
permanence a fin d’assistance lors
des gardes a vue. Alors qu’il y a
quelquesyours, on s’interrogeait en-
core sur les capacités de mobilisa-
tion de “la base”, c’est la téte du
Barreau qui vient de s’engager dans
la bataille. “Le 13 juillet dernier, le
Parlement a voté un nouveau texte
dont, écrit le Batonnier Chanon,
certaines dispositions constituent
une atteinte aux droits de la défen-
se et qui, en tout cas, ne donnent
pas aux avocats les moyens d’exer-

cer plemement et sérieusement leur
mission”. Au nom de la “dignité”
de la défense, Jean-Marie Chanon
cesse de cautionner un texte tout de
suspicion a I’égard de la profession

“A compter d’aujourd’hui, je
vous decharge des permanences de
garde a vue pour lesquelles vous
avez é1é commis, et je ne procéde-
rai plus a la moindre désignation
Jusqu’a nouvel ordre”. Tout en lais-
sant les avocats bicn évidemment
libres d’assister un client qui leur
en ferait la demande, le Bitonnier
de Lyon ajoute que sa décision est
le prolongement d’une délibération
prise par la Conférence des biton-
niers et entérinée par le Conseil de
I'Ordre. Restent & connaitre les ef-
fets d’une telle résolution au plein
ceeur de I’été et les facons dont elle

sera relayée partout en France.
S.B.
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TABLEAU XII. — LES QUATRE PHASES DE LA TRANSFORMATION DE CERTAINES ACTIVITES DE SERVICES

(1)

Service traditionnel
pré-industriel
(années cinquante)

Service traditionnel, fondé sur des relations personna-
lisées et sur des supports techniques rudimentaires.

(2)

Quasi-industrialisation
« produits-services »
de masse

(années soixante/
soixante-dix)

Economies d’échelles
Accent sur la
productivité
Clientéle passive et
peu segmentée

Industrialisation et production de masse de services
standards prenant la forme de quasi-produits, 4 partir
de systémes techniques lourds et centralisés.

(3)

Concevoir des quasi-
produits en relation
avec la fonction
commerciale et le
marketing
(années quatre-vingt)

Economies d’échelles
et de variété
(« scope »)

Clientéle ciblée et
segmentée

Il ne suffit plus de concevoir et de proposer des
« produits-services »: il faut les vendre et aller a la ren-
contre de la clientéle dans un environnement devenant
plus concurrentiel. La fonction commerciale s'introduit
en force au niveau des agences, I'organisation se décen-
tralise. Cela contribue 3 faire monter les exigences de
service.

4)

Recherche prioritaire
de services « a valeur
ajoutée »

Clients exigeants
et actifs

Rendre des services et
vendre des résultats,
conseiller, trouver des
solutions, réduire
Pincertitude (années
quatre-vingt-dix)

Automatiser la partie
simple du service

I ne suffit plus de vendre des quasi-produits, il faut
proposer des services, c’est-a-dire des solutions plus
complexes, individualisées, appuyées sur une gamme
trés étendue de « quasi-produits ». Ceux-ci redevien-
nent des composantes du service. Passage de la standar-
disation des prestations a la définition de méthodes de
résolution de problémes. Parallélement, le self-service
se développe pour certaines fonctions simples ou moins
interactives,
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LA NOUVELLE BIBLIOTHEQUE COMPTABLE DE LYON

{Georges Eyssautier)

INAUGURATION

Une nouvelle bibliothéque
pour la profession comptable

L.a bibliothéque de la profession comptable a
éLé inaugurée par Alain Garrel, président du
conseil régional Lyon - Rhone-Alpes de I'Ordre
desexperts-complables, etparAlain Roux, pré-
sident de 1a compagnie régionale des commis-
sairesaux complesde Lyon, lesdeuxinstancesa
Vorigine de cette réalisation qui sera. pour les
prolessionnels de larégion, les étudiants et les
stagiaires. unoutild'information et de re-
cherche performant.

Agrandic et complétement réaménagée. 1a
nouvelle bibliothéque offre sur 120 m2 plus de
1 000 livres (dont 400 nouveaux), plus de
500 mémoiresd'expertise comptable, une

LE TOUT LYON - MONITEUR JUDICIAIRE

trentainederevuesijuridiques, financiéres,
boursi¢res, traitant de fiscalité ev. bien sir, de
comptahilité, des encyclopédics permanentes,
etc.

i, organisation calquéc sur celle du centre de
recherche et de documentation (C.R.D.) de la
profession comptable & Paris. doit permetire
parlasuitedaccéderau serveurdu C.R.D. pour
commander par télétransmission les ouvrages
disponibles & Paris. La bibliothéque de la pro-
[ession comptable est gérée sur matériel infor-
matique par Nathalie Jozeau, une seerélaire de
I"Ordre des experts-complables (99 rue Maze-
nod, Lyon 3°).
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