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PRINCIPAUX ENSEICNEMENTS

G) » EXTERNALISATION sur le recours & I'externalisation. Pour

A) PARTIELLEMENT INVISIBILISEE cerfains, elle fait méme partie intégrante

A de trés rares exceptions prés, la question du modéle économique de I'enireprise.

29000 de I'externalisation est absente des produc- Néonmoihs, ces éléments répondent a

cabinets d’avocats dont fions institutionnelles et académiques. Cette dgs besoins c#lfferenfs en fonction de la
29 9 lacune découle de la rareté des informa- faille des- co}bmets; ‘

- o fions décrivant les processus et la faible  ® la focalisation sur le métier: plus les

d'employeurs visibilit¢ des relations inferentreprises qu'ils taches externalisées concernent  des

61 % nécessitent. En revanche, les ouvrages domaines éloignés du coeur de métier

sans salarié pédagogiques dédiés aux professionnels du cabinet, plus leur externalisation est

décrivent précisément les modalités de I'ex- assimilée & une routine de travail. Il est

fernalisation et prodiguent des conseils pour ainsi naturel de faire appel & des pres-

sa mise en place. Il existe donc un écart fafaires de services pour la comptabilité

flagrant entre la perception insfitutionnelle et ou la mainfenance informatique, sans que

les pratiques des cabines. cela soit assimilé & de I'externalisation.

 Les taches directement l'enquéte de ferrain révele aussi une invisi- Ce phénoméne est frés sensible chez les

liées au coeur de métier bilisation par les professionnels euxmémes. avocats, quel que soit leur statut. lls ont

de I'avocat sont rarement Elle est modulée en fonction de quatre fac- tendance & nier foute prafique d'externa-

externalisées. » feurs principaux : lisation car ils se focalisent sur leur métier

sans considérer les activités de support,
alors méme qu'ils peuvent les déléguer &
des presfafaires extérieurs.

e l'age des professionnels: pour les
répondants Ggés de 50 ans et plus,
I'externalisation n'est pas envisagée ou

envisageable. Cefte caractéristique est EXTERNALISATION PLUS

IMPORTANTE DES FONCTIONS
D& SUPPORT

les taches directement liées au cceur de

partiellement liée & I'dge des cabinets
et au maintien d'organisations tradition-
nelles de l'activité ov I'internalisation de
I'ensemble des taches reste de mise.
A l'opposé, pour les générations plus
jeunes, |'externalisation semble faire par-

métier de |'avocat sont rarement externali-
sées. les cabinets font appel & des avocats
extérieurs lorsqu'ils ne mafirisent pas un

fie de la culture professionnelle; o ' P
savoirfaire ou une connaissance spécifique.

la taille des cabinets: les cabinets de _ ' _
Au sein des huit foncfions de support sus-

ceptibles d'étre externalisées, 3 principaux
groupes peuvent éfre isolés.

faille moyenne ont plutét tendance & pri-
vilégier I'infernalisation des taches. C'est
au sein des cabinets de trés petite faille et i _
des plus grandes structures que l'externali-  Fonctions fréquemment externalisées:

sation est mise en ceuvre ; ® maintenance et services informoﬂques

* |a stratégie entrepreneuriale : les objectifs (8 cas sur T1);

économiques des cabinets efles stratégies  © comptabilité (7 cas sur 11);
de développement influent directement  © accueil téléphonique (5 cas sur 11);

’
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Les fonctions parfois externalisées :

* accueil physique (2 cas sur 11);

® documentation (2 cas sur 11).

Fonctions peu ou pas externalisées :

® secréfariat {1 cas sur 11);

e recrutement (O cas sur 11).

D'autres fonctions de support annexes,
comme |'entretien des locaux, ont été évo-
quées. L'externalisation est alors directement
corrélée a la faille du cabinet, ce type de
fonctions étant intégralement assumé par le
personnel du cabinet au sein des trés petites
structures.

» MOTIFS ESSENTIELLEMENT
£CONOMIQUES

les besoins poncluels de spécialisation ou
de capacité sont les deux motifs conduisant
les cabinefs & externaliser des taches appar-
fenant au cceur de métier. Lla recherche de
spécialisation joue aussi pour les fonctions
complables et informatiques.
le confexte économique tendu et I'infen-
sification de la concurrence, que connait
la branche depuis une dizaine d'années,
conduisent les cabinets & rationaliser au
maximum les codtfs. L'externalisation est un
levier d'action stratégique permettant :

* de comprimer la masse salariale par I'ex-
fernalisation  systématique de certaines
fonctions de support;

e d'assurer la pérennité économique des
entreprises en déléguant ponctuellement
des fonctions supports & des prestataires
extérieurs. Ce motfif est surtout repéré
dans les frés petites structures.

Chez les avocats indépendants, les tensions

économiques, alliées & la recherche d'une

maitrise des temps de vie professionnelle et
privée, sont & l'origine d'un modéle origi-
nal d'afomisafion associative. Des locaux
sont loués ou achetés par une association
d'avocats indépendants qui recherchent
uniquement un lieu d'accueil physique de
la clientéle ef la mutualisation de quelques

EXTERNALISATION : DE L'ADAPTATION A L'INNOVATION

oufils. Le travail est effectué au domicile, la
grande maijorité des fonctions de support
sont externalisées et le recours aux nouvelles
technologies de I'information est intensif.

» FREINS A LEXTERNALISATION

la maiirise de lo qualité des prestations,
nofamment pour les fonctions d'accueil
téléphonique ef physique, est un facteur
imporfant de limitation de I'externalisafion.
Llimoge du cabinef renvoyée aux clienfs
peut éfre dégradée par le manque d'impli-
cation des personnels mis & disposition par
les prestataires.

Corrélativement, les contraintes liges & I'in-
tégration des presfafaires au sein des cabi-
nefs peuvent aussi limiter le recours & 'ex-
ternalisafion. Les infervenants extérieurs ne
possédent pas la culture propre aux cabi-
nefs, les connaissances administratives spé-
cifiques nécessaires au suivi des dossiers e,
plus généralement, les routines de fravail
préexistantes.

la confiance accordée au prestataire est
aussi un facteur trés limitant. la confiden-
fialit¢ des dossiers est en effet remise en
question dés lors qu'un intervenant extérieur
intervient dans la chaine de production des
services.

» EFFETS SUR LEMPLOI ENCORE
FAIBLES MAIS QUI DEVRAIENT
S'ACCENTUER

Pour les répondants, les effets de I'externali-
sation sont, & I'heure actuelle, assez limités.
Trois raisons expliquent cette perception :

° les procédures d'externalisation  sonf
considérées comme un phénoméne émer
geant ef, donc, peu rependu. Toutefois,
ceffe perception doit éfre tempérée par la
tendance & l'invisibilisation. En outre, les
visions de |'organisation des cabinets de
demain accordent un réle croissont & I'ex-
ternalisation ef au fravail en réseau. Cest
en particulier le cas lorsque le modéle de
I'atomisation associative est considéré. Une
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£ Le contexte économique
tendu et I'intensification

de la concurrence, que
connait la branche depuis
une dizaine d’années,
conduisent les cabinets

a rationaliser au maximum
les colts. »
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£ Il est & noter que

les stratégies concurrentes &
I'externalisation sont percues
comme des vecteurs de
déqualification du travail
et/ou de dégradation

de la qualité de vie

professionnelle. »
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diminution de I'emploi dans les fonctions

support est globalement pressentie ;

* les effefs en fermes d'emploi sont parfois
jugés comme neufres. |'externalisation
est alors concue comme un fransfert de
la main-d'ceuvre de la branche vers les
prestataires;

° les stratégies d'externalisation  sont

concurrencées par d'autres stratégies de
réduction des colts mises ceuvre depuis
de nombreuses années :
- recours plus ou moins infensif aux colla-
borateurs libéraux ef aux sfagiaires per
met de comprimer efficacement la masse
salariale ;

- Intensification du travail, favorisée |'utili-
sation des nouvelles technologies de I'in-
formation et de la communication, permet
d'accroitre la productivité individuelle ef,
incidemment, de limiter la mu|ﬁp|icoﬂon
des postes ;
- diversification des taches allouées &
chaque travailleur permet de limiter les
effectifs employés.
les stratégies concurrentes & |'externalisa-
fion sont percues comme des vecteurs de
déqualification du travail et/ou de dégra-
dation de la qualité de vie professionnelle.
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ETUDE INITIEE PAR LA CPNEFP
DES CABINETS D’AVOCATS

FINALITES

La branche des cabinets d'avocats connait
d'importantes mutations. En particulier, dif
ferentes études de I'OMPL monfrent que le
nombre de cabinets s'accroit tendancielle-
ment. Celte évolution s'accompagne d'une
progression globale de I'emploi dont la
structuration est modifiée. le nombre de
travailleurs non-salariés — avocats collabora-
feurs, associés, indépendants — ne cesse de
croffre alors que les effectifs salariés fendent
& rester sfables, voire & diminuer pour cer
faines  catégories  socioprofessionnelles.
Clest le cas des professions infermédiaires,
catégorie qui recouvre les secrétaires ef les
assistants juridiques notamment.

Néanmoins, au-deld des constats, ces phé-
noménes restent assez peu éfudiés. Parmi les
causes probables de leur émergence figure

METHODOLOCIE

Les résultats présentés reposent sur:

® une étude de faisabilité préalable préci-
sant les techniques envisageables pour
étudier un phénomene qui n‘a jamais
été analysé par ailleurs dans les cabinefs
d'avocats

° un rapport technique complet précisant
fous les détails de I'enquéte ef de ses
résultats ;

* 'analyse des fextes insfitutionnels, acadé-
miques ef professionnels susceptibles de
traiter de |'externalisation dans les cabi-
nets d'avocats :

e la réalisation d'entrefiens auprés de
dix professionnels de la branche — frois

I'évolution des modéles organisationnels
des cabinets. Dans ce cadre, I'étude doit
évaluer |'incidence du développement des
stratégies d'externalisafion. En la matigre,
aucune analyse systématique n'a jomais été
réalisée. Une éfude qualitative a donc été
menée afin d'offrir un premier repérage des
processus d'évolution en cours et de leurs
impacts.

Il convient de souligner que I'intégralité des
observations, des analyses et des résultats
figurant dans ce rapport sont tirgs de la
seule exploitation d'un matériau recueilli
auprés d'un échantillon trés réduit. Si ce
travail permet d'alimenter la réflexion, il ne
saurait en aucun cas avoir la moindre pré-
fention de représentativité.

avocats associés, trois avocats colla-
borateurs, deux avocats indépendants,
une secrétaire juridique ef une avocate
stagiaire — permettant de recueillir onze
expériences distinctes. Lenquéte o éfé
menée selon la fechnique de I'entrefien
compréhensif;

° une analyse de contenu sur la base de
la refranscription intégrale des entrefiens ;

* |'animation d'un comité de pilotage.
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PARTENAIRES DE L'ETUDE

Ce fravail a été réalisé en coproduction. Les
partenaires et copilotes de I'étude sont:

° 'OMPL;

* Stéphane Rapelli, économiste indépendant;
* Sveflana Strimbu, chercheuse indépendante.
LOMPLest 'initiateur et le financeur de cette
étude. |l est I'Observatoire prospectif des
métiers et des qualifications dans les pro-
fessions libérales duquel relévent les cabi-
nets d'avocats. Il a une mission de produc-
fion d'études pour I'accompagnement des

enfreprises dans la définition de leurs poli-
fiques formation-emploi et des salariés dans
I'élaboration de leurs projets professionnels.
Stéphane Rapelli et Svetlana  Strimbu,
experfs indépendants, ont été désignés
pour animer et produire la présente étude
selon la méthodologie présentée ci-dessus.
Ce fravail n'a été rendu possible que par
la mobilisation d'entreprises, d'employeurs
et de salariés.
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ECHANTILLON NECESSAIREMENT

HETEROCENE

TOUS LES CABINETS €T LEURS ACTEURS

CONCERNES

En fant que strafégie organisationnelle,
I'externalisation impacte tous les acteurs
de I'entreprise. Certains le sont directement
puisque fout ou partie des faches qui leur
étaient dévolues sont déléguées & un fiers.
D'autres le sont & un degré nettement plus
faible, I'impact pouvant se limiter & une
simple évolufion de la qualité relationnelle
consécutive & un changement d'interlo-
cuteur. Incidemment, les stratégies sous-
jacentes & |'externalisation, leurs consé-
quences ou leurs modalités de déploiement
sont percues de maniére trés différenciée
au fravers du prisme d'appréciation per-
sonnel. Or, ces différentiels de perception
et l'incidence des positions individuelles
jouent mécaniquement sur le confenu des
t{émoignages apportés par les répondants.
'hétérogénéité de |'échantillon permet de
confrecarrer ce phénoméne

Finalement, I'échantillon retenu est constitué
de trois avocats associés, frois avocats col-
laborateurs, deux avocats assimilés & des
indépendants, une salariée administrative et
une sfagiaire. L'éviction des avocats salariés
a été décidée en raison de la faible part
qu'ils détiennent au sein de la population
des avocats. les données du ministére de
la Justice monfrent qu'ils comptent pour
5% des avocats seulement. En revanche,
la représentation du segment des avocafs
non-employeurs a éfé maintenue, bien que
ceffe population soit en dehors du chomp
d'observation naturel de 'OMPL. Ce choix
participe du test de I'hypothese d'une crois-
sance du nombre des cabinets de ce type,

du fait d'un recours de plus en plus fréquent
& l'externalisation. Parallélement, les don-
nées compilées par 'OMPL monfrent que
41 % des cabinefs sont dépourvus de main-
d'ceuvre salariée.

En raison de lo taille de I'échantillon et
des confraintes liées & sa constitution, il
seraif vain de préfendre & une quelconque
représentativité. Toutefois, la diversité des
statuts professionnels observés garantit la
multiplicité  des expériences individuelles
et, incidemment, du vécu de l'externalisa-
tion. Pour encore accroitre cette pluralité,
une hétérogénéité a été recherchée en ce
qui concerne cerfaines caractéristiques des
cabinets. En particulier, I'attention s'est por-
tée sur le domaine du droit concentrant la
majorité de l'activité, la localisation et la
taille. Cette recherche de diversité a permis
de faire émerger des informations parfois
confradictoires, mais aussi des points de
convergence. le matériau recueilli et son
analyse s'en sont frouvés enrichis.
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{ les données compilées
par 'OMPL montrent que
61 % des cabinets sont
dépourvus de main-d’ceuvre
salariée. »
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PRINCIPALES CARACTERISTIQUES DES REPONDANTS

Age Caractéristiques du cabinet Durée de
Statut Identifiant ('cmnées Sexe Effacti Spécialite Clientsle el I’erTfrefien
révolues) ecits dominante dominante ocalisation | (minutes)
46 associés
AS©Q 44 Homme | 63 avocats salariés Droit social Entreprises Gard 31
50 administratifs
Droit de
Associé ASO 39 Femme | 2 associés la propriéte Mixte Paris 54
intellectuelle
2 associés Droit de
AS® 48 Femme | 2 collaborateurs la propriété Entreprises Paris 18
2 administratifs intellectuelle
4 associés Administrations
cCOoO 31 Homme | 6 collaborateurs Droit public A Paris Q7
o publiques
3 administratifs
13 associés
Collaborateur | COA 33 Femme | 30 collaborateurs Droit du travail Entreprises Paris 39
37 administratifs
5 associés
co® 32 Femme | 10 collaborateurs Droit des affaires Particuliers BasRhin 44
8 administratifs
INO 61 Femme | 1 avocat Droit médical Professionnels Paris 46
Indépendant !
IN® 45 Homme | | avocal Droit des affaires Entreprises Haute 48
1 collaborateur Garonne
2 associés
Salarié SAQ 59 Femme | 4 collaborateurs Droit bancaire Entreprises Hérault 77
3 administratifs
2 associés
Geénéraliste Particuliers Vienne
2 administratifs
Stagiaire STO 35 Femme B 44
4 associés
15 collaborateurs Droit public Entreprises Paris
2 administratifs

Octobre 2016

.,

3 associés dgés de 39 & 44 ans ont participé aux entretiens.




» LES ASSOCIES

Associé d'un gros cabinet comptfant une
vingfaine de bureaux sur le ferritoire métro-
politain, AS@ partage avec deux autres
associés la responsabilité d'un bureau dans
le Gard. Relativement aux aufres avocats
de I'échantillon, il a un parcours assez aty-
pique. Diplémé d'une école supérieure de
commerce, il a travaillé une dizaine d'an-
nées en fant que directeur des ressources
humaines dans une enfreprise du secfeur
privé avant de passer les certifications
lui permettant d'accéder & la profession
d'avocat en 2004. Il a directement inté-
gré le cabinet dans lequel il exerce encore
avjourd'hui. Cette anfenne compte deux
associés, sept avocats salariés et cing
administrafifs.

AS@ et son associée ont choisi d'exercer
dans le cadre d'une association d'avocats
a responsabilité professionnelle individuelle
(AARPI). Au sein de cette structure, dédiée
au droit de la propriété intellectuelle, les
deux associées resfent frés autonomes. Elles
ont ainsi une répartition individualisée du
chiffre d'affaires et développent de maniére
indépendante leur clientéle fout en béné-
ficiant d'une synergie lorsqu'il leur arrive
de fraiter des dossiers communs. Selon les
propres termes d'AS@, I'objectif déclaré
de la création d'une AARPI est de « donner
une visibilité, en termes d'image, pour ren-
forcer un peu [leur] crédit visarvis de [leurs]
clients qui souvent ont un petit peu peur du
fonctionnement en cabinet individuel ». Ce
choix a ét& morement réfléchi pour AS@
qui a exercé cing années en collaboration
ef cing autres années en indépendante. Ce
cabinet parisien a une articulation assez
particuligre, puisque AS@ travaille la plu-
part du temps & son domicile en Seine-
Maritime et son associée a ouvert un bureau
secondaire en Loire-Atlantique.

ASE exerce, dans un cabinet comprenant
deux associés et spécialisé dans le droit de
la propriété intellectuelle. En revanche, en

Cabinets d’avocats (Tl
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intégrant des collaborateurs et des asso-
ciés, la structure présente une articulation
plus classique. En 2005, aprés quinze ans
d'exercice en fant qu'avocate salariée au
sein d'un « cabinet de faille moyenne »,
AS3 a pris part & une société d'exercice
libéral & responsabilité limitee. Lle dévelop-
pement du cabinet est pleinement maitrisé
et la réactivité d'une structure légére s'ap-
puyant sur des outils informatiques de pointe
est largement mise en avant.

» LES COLLABORATEURS

CO@ a connu plusieurs expériences. En
outre, il exerce des activités d'enseignement
dans une faculté de droit. D'abord, il a
exercé pendant un an au sein d'un cabinet
comprenant 20 actifs (5 associés, 15 col-
laborateurs, une secrétaire générale, deux
secrétaires assistantes ef un comptable). |l
juge que cette configuration est assez rare
relativement & la taille du cabinet, notam-
ment en ce qui concerne la présence d'un
compfable salarié et d'une secréfaire géné-
rale. Il a ensuite exercé & fitre individuel
pendant prés de deux ans, période dédiée
& la recherche de collaboration. Depuis
huit mois, il est collaborateur, comme cing
autres confréres, au sein d'un cabinet com-
prenant quafre associés, deux assisfantes
« classiques » et une assistante ayant les
fonctions de clerc d'avocats sans en avoir
la qualification.

CO® a exercé pendant dix ans en tant
que collaboratrice dans un cabinet de taille
assez importante faisant partie, selon ses
fermes, « des frois cabinefs de la place de
Paris en droit du fravail ». Elle a directement
rejoint la structure aprés |'obtention de son
CAPA. En dehors des stages réalisés dans
le cadre de sa formation initiale, elle n'a
pas exercé dans d'autres structures. Profitant
d'une opportunité, elle a quitté le cabinet
en 2014 pour exercer en tant que juriste
au sein d'une enfreprise privée. Elle fravaille
aujourd'hui pour une société d'assurance
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%
60 223

avocats

54 %

de femme

5%

de salariés

Entreprises d'avocats
depuis 1999

+73%

d’entreprises

+ 51 %

de salariés

+ 209 %

de chiffre d’affaires total

+21%

de chiffre d'affaires moyen
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d’envergure mondiale.

De 2011 & 2014, COE a accumulé une
pratique du contentieux des affaires en col-
laborant avec frois cabinets parisiens. Pour
des raisons personnelles, elle a choisi de
partir vivie dans le BasRhin ou elle a pu
contracter une nouvelle collaboration dans
un cabinet articulant droit des affaires avec
d'autres spécialités comme le droif civil. Elle
accorde une trés grande imporfance & son
statut de collaboratrice libérale et, au cours
de I'entrefien, elle a fréquemment opéré une
dichotomie entre son activité propre ef celle
du cabinet.

» LES INDEPENDANTS

Avocate parisienne spécialisée dans le
droit médical, IN@ exerce depuis 1989.
Elle se définit comme une indépendante.
Néanmoins, depuis sept ans environ, elle
fait partie d'une société civile de moyen
(SCM), formée avec neuf autres avocats,
qui salarie une réceptionniste ef une secré-
faire. Pour aufant, elle revendique son indé-
pendance visGvis des autres membres de
la SCM, précisant d'ailleurs que « c'est juste
les moyens qui sont en commun, chacun
ayant son cabinet indépendant de la SCM.
Donc, moi je ne peux parler que du mien en
fait, parce que les autres, |'ai une petite idée
de ce qu'ils font [...], mais je ne suis pas
& leur place ». Lentretien a confirmé cette
séparation nefte entre les deux structures, la
SCM éfant percue comme une simple plate-
forme de mutualisation des outils permettant
une minimisation des colts individuels. En
dehors des aspects juridiques propres &
la SCM, c'est I'auto-qualification de IN@
et son organisation de fravail qui nous ont
conduifs & I'assimiler & une indépendante.

IN® participe lui aussi & une SCM. Cette
demiére vise essentiellement & mutuali-
ser les coits des locaux ef elle n'emploie
pas de salarié. IN@ se définit comme un
indépendant et s'auto-identifie & une petite
enfreprise. Aprés une période d'exercice

«en solo », il s'est adjoint I'appui d'une col-
laboratrice avec laquelle il travaille depuis
un an. Il exerce depuis dixsept ans. Avant
de s'installer & son compte, il a été avocat
associé pendant six ans, puis collaborateur
pendant cing ans au sein de cabinefs de
faille assez réduite.

» LA SALARIEE

Avec une formation initiale de clerc d'avocat,
SA@ exerce sa profession depuis 41 ans
qu'elle résume comme étant du secrétariat
élargi avec une réelle prise de responsabi-
lit¢ dans les procédures. Elle a une fonction
d'appui assez poussée qui peut s'étendre
jusque dans les domaines fechniques du
fraitement de certains dossiers. Au cours de
sa carriere, elle a &t employée par diffé-
rents cabinets. Depuis huit ans, elle travaille
au sein d'une structure qu’elle qualifie de tra-
ditionnelle, intégrant deux associés, quatre
collaborateurs ef frois salariés administratifs.

» LA STAGIAIRE

Actuellement enseignante chercheuse au
sein d'une faculté de droit, ST@ a effec-
tué deux stages enfre 2013 et 2014 dans
le cadre de ses études de droit. Le recueil
de ses propos a fait émerger une double
analyse fondée sur deux types de structures
assez différentes. le stage auquel elle se
référe trés spontanément a été effectué dans
un cabinet généraliste situé dans la Vienne.
En plus de sa spécialisation en droit public,
ce stage de six mois lui a permis d'élargir
son champ de vision & d'autres domaines
et de se confronfer & l'activité réelle d'un
petit cabinet. Plus que d'un sfage, elle parle
d'un vrai fravail fondé sur des téches en
prise directe avec |'activité des avocats. Le
second sfage a été effectué dans un cabinet
parisien spécialisé en droit public de faille
plus importante. Du fait de cette double
expérience, le matériau recueilli est particu-
lierement riche.
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INVISIBILISATION CONTEXTUELLE
DE LEXTERNALISATION

» TAILLE DU CABINET
UN ROLE PREDOMINANT
DANS LA VISUALISATION
DE LEXTERNALISATION

L'externalisation est une prafique qui existe
effectivement au sein des cabinefs observés
par le biais de I'échantillon. En revanche,
elle est en partie invisibilisée, c'estedire
qu'elle est rendue invisible par les compor
tements, les actions ef les propos individuels
ou collectifs. Ainsi, la plupart des personnes
enquétées ont, au premier abord, nié I'exis-
tence de prafiques d'externalisation. Cette
négation a éfé formulée alors méme que
des précautions sémantiques ont été mises
en application durant I'enquéte. le question-
nement a ainsi été infroduit en termes du
recours & des prestataires, & des enfreprises
extérieures au cabinet et & des sousdrai-
fants. Si certains ont formulé des réponses
laconiques reposant sur un simple « non »,
d'autres ont proposé une courte analyse :
AS@ : « Je ne me vois vraiment pas sous-rai-
fer et puis en plus, je ne connais pas de
sociétés de ce type qui font ce genre de
prestations pour les cabinets d’avocats.
Puis, aprés en termes de facturation, ¢a
sera un peu... Ca se gere... Mais, je ne
pense pas. »

CO@ : « Moi, du point de vue de ma jeune
expérience, je l'ai peu vu dans les petits
cabinefs. »

Devant la faible résonance des suggestions,
il a généralement fallu schématiser le méca-
nisme de l'externalisation. Mais, malgré
ceffe orientation, le recours & des presto-
taires était nié.

AS@: « Non, la, franchement, je ne vois
pas comment un cabinet d'avocats peut
externaliser. »

Néanmoins, la taille du cabinet semble
jouer un réle prédominant dans la visuali-
sation de 'externalisation. En effet, des per-
sonnes fravaillant dans le cadre d'un petit
cabinet onf instanfanément décrif le recours
& des prestataires extérieurs en les exem-
plifiant. Cette observation n'est pas surpre-
nante dans la mesure ou leurs cabinets font
appel & des prestataires de services de
maniére réguliére. C'est en particulier le cas
de IN® qui déclare constater des pratiques
somme foute assez communes, ce que tend
& étayer les propos de CO@.

IN®: «Ce n'est pas marginal & mon
avis, parce que beaucoup de cabinets ont
recours & ce fype de prestataires, notam-
ment en télé-secrétariat, généralement pour
le standard et pour la dactylographie, la
transcription on va dire. »

COB: « Aprés dans les petites structures
effectivement... Ca peut éfre... Je connais
des gens qui ont monté leur structure, qui
eux par exemple externdlisaient la presta-
tion de secréfariat ou parfageaient une
secrétaire enire p/usieurs avocals. Je sais
que c’est des choses qui se font. »

Mais, il s'avére que I'externalisation est
aussi un phénomeéne assez répandu dans
les grands cabinets. Néanmoins, le recours
& des prestations extérieures revét alors une
dimension sfratégique dans la conduite
entrepreneuriale  de l'activitt  comme e
laissent entrevoir les positions opposées de
COB et ASO.

COB: «Je trouve que ¢a va dépendre
aussi de la faille des structures, des grosses
structures comme celle dans laquelle [‘éfais,
c'est déja quelque chose qui est frés enfré
dans les meeurs. »
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& Non, l&, franchement,
je ne vois pas comment
un cabinet d'avocats peut
externaliser. »

£ C'est pas marginal

& mon avis, parce que
beaucoup de cabinets

ont recours & ce type de
prestataires, nolamment en
télé-secrétariat, généralement
pour le standard et pour

la dactylographie,

la transcription on va dire. »
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£ Je pense que c'est encore
un de ces cabinets qui
travaillent, entre guillemets,

a l'ancienne. C'est

une question générationnelle |
Je pense qu'ils ne sont pas
encore rentrés dans

cette génération
d’externalisation ou

de prestataires extérieurs. »
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AS@: « Nous, w la faille, que I'on a au
niveau national et dans chaque bureau, on
a largement de quoi infégrer les compé-
tences en interne. Et en termes de relations,
c'est quand méme beaucoup plus facile. »
Pour les autres, il a fallu recourir & une illus-
fration concréte par des fonctions ou des
téches pour que la barriére de la négation
soit franchie. Ainsi, aprés avoir nié, en début
d'entretien, 'existence de pratiques suscep-
fibles d'étre assez répandues par un « non,
sincérement, non », SA@ nous a proposé
des exemples détaillés — touchant & la sai-
sie comptable et au secrétariat nofamment
— révélant un vécu inverse. Finalement, dans
la plupart des cas, I'énoncé d'une liste de
domaines pouvant éfre externalisés, a permis
de metire en perspective une réelle existence
de I'externalisation au sein du cabinef ou
observée par ailleurs dans la branche.

» PERCEPTION

DE LEXTERNALISATION
DIFFERENCIEE SELON

LES GENERATIONS

Par ce biais, quafre résultats quant & I'in-
visibilisation de I'externalisation ont pu étre
dégagés. En premier lieu, un effet généra-
fionnel est pressenti. les cabinets dont les
propriéfaires — associés ou indépendants —
sont plutét agés font peu appel & des pres-
fafions extérieures. L'incidence d'une culture
fraditionaliste, infégrant un référentiel & un
cabinet classique internalisant foutes les
fonctions et taches nécessaires a |'exercice
du coeur de métier, est alors soustendue.
SA@: « Je pense que c'est encore un de
ces cabinets qui fravaillent, entre guillemets,
a l'ancienne. C'est une question génération-
nelle! Je pense qu'ils ne sont pas encore
renfrés dans cette génération d’externalisa-
tion ou de prestataires extérieurs. »

IN@: « Enfin, dans ma tranche d'dge [6]
ans], je pense que ¢a va rester marginal. Je
crois que dans Paris, chez les plus jeunes
que je peux rencontrer, ¢a a l'air beaucoup
plus répandu maintenant. »

Linternalisation peut étre trés large et rap-
pelle l'organisation  classique observée
dans les trés petites entreprises familiales
en général. le vécu de ST@ lors de son
stage dans un pelit cabinet appartenant &
un couple illustre parfaitement |'éfendue la
diversité des taches assumées en interne.
ST@: « Dans le petit cabinet de [nom de la
ville], il ny avait pas de femme de ménage.
C'éfait chacun qui participait, qui neftoyait
le bureau, qui vidait la corbeille. »

» EFFET D'UN CLASSEMENT
IMPLICITE DES FONCTIONS

le second résultat est obtenu par une lecture
en creux de |'exemplification nécessaire,
pour une partie des enquétés, & la percep-
fion des phénoménes étudiés. Cette néces-
site révéle que les personnes enquétées
établissent, de maniére inconsciente mais
effective, un classement des fonctions et des
taches. Pour tous ces professionnels — qu'ils
soient avocats ou administratifs — le classe-
ment est hiérarchique et les taches les plus
valorisées sont celles qui sont le plus proche
du cceur de métier du cabinet. En refour,
cerfaines taches sont implicitement distan-
ciées. leur externalisation est alors un phé-
noméne commun, faisant partie des routines
quotidiennes de I'activité. Dans |'échelle de
valeur implicite des membres du cabinet,
elles sont placées dans la méme sphére que
fout ce qui fouche aux approvisionnements
classiques. Ainsi, lorsque ces fonctions sont
confiées & des presfafaires, cela n'est pas
assimilé & un acte d'externalisation, mais &
un acfe de fourniture. Ce modéle cognitif
est confirmé, dans les faits, par |'assimila-
fion des fournisseurs de certains services &
des prestataires que frahi la formulation des
réponses & la quesfion du traifement d'une
fonction précise.

AS@: « Alors oui, on a un prestataire
quand méme informatique. »

IN@: « Ah, lo comptabilité... Oui, c'est

extérieur pour moi. »



II'est & nofer que la taille du cabinet ne
joue pas dans ce phénomene d'invisibil-
sation. En revanche, il concerne des fonc-
tions éloignées de la culture professionnelle
des avocats ef des personnels adminisiro-
fifs — c'est le cas des foncfions ayant traif
& l'informatique — ou des fonctions recou-
vrant un aspect légal comme la comptabi-
litt. Cependant, pour ce dernier domaine,
les enquétés précisent généralement qu’un
travail préparatoire, souvent important, est
réalisé en interne. Dans fous les cas, il existe
donc une distinction, au moins implicite,
entre des fonctions de support direct et des
fonctions annexes.

» AVOCATS FOCALISES AVANT
TOUT SUR LEUR METIER

la segmentation implicite des fonctfions est
aussi & l'origine d'un quatriéme facteur
d'invisibilisation. Il est observé chez les
avocats qui ont un autocentrage frés fort sur
leur métier et qui, au premier abord, font
abstraction des activités de support. Cette
focalisation les conduits & nier I'existence
d'une externalisation pour des motifs déon-
tologiques et/ou réglementaires. Il s'agit
aussi d'une problématique de sauvegarde
de limoge renvoyée au client, lintuitu
personae étant un paramétre fondamen-
tal de I'activité des avocats. Si cette bar-
riére a aussi été levée au fil des entrefiens
par 'énoncé de taches précises, elle n'en
demeure pas moins frés prégnanfe dans
I'esprit des personnes concemées.

CO®: «Tout de méme!l Il y a une
conscience professionnelle et avoir un peu
le contréle de ce qui se fait... Bon, il y a
une conscience professionnelle derriere,
qui j'imagine peutétre ne favorise pas for
cément 'appel & des prestataires extérieurs
qu’on connaitrait pas ou... Je ne sais pas. »
AS@: « Aprés sur nofre coeur de méfier...
On ne peut pas. On est une profession

EXTERNALISATION : DE L'ADAPTATION A L'INNOVATION

réglementée, on est avocats, donc on fait
nofre fravail, mais on ne peut pas fypique-
ment aller faire sousraiter notre métier &
un prestataire. Ca n'a aucun sens! [...] la
sous-raitance est impossible sur le coeur de
métier. »

CO@: « Ben non, e ne le vois pas. Parce
que concrétement, ouais, on fait un fravail.
Et puis, avec les clients, fous les échanges
se font par mail, on est en direct avec le
client. »

AS@: « Aprés il y a la question du contact
client. Si on a une personne qui a fait des
recherches, qui n'est pas dans les murs
ef si on doit avoir des précisions... QOu si
vous &fes en rendezvous avec le client ef
la personne n'est pas la parce que c'est
une prestation de l'extérieur, ca va étre
compliqué. Comment tu as frouvé ¢ca? Ou
estce que t'es allé chercher? Bah non jai
beau chercher, ¢a va étre compliqué. »
AS®: « Cest trop spécifique, il faut la
connaissance de la psychologie du client,
de plein de choses qui font que c’est trop
spécifique. »

Plusieurs facteurs confribuent & I'invisibilisa-
fion de I'externalisafion.

Méme si le recours & des confréres est
évoqué du bout des [évres, il semble qu'un
consensus existe au sein de la profession
pour que ce type de pratiques ne soit pas
mis en avant.

CO®: « Ca ressort peu, parce que finale-
ment, [...] on est dans une profession qui
est frés calme, qui est frés fermée et alors le
moindre mouvement un peu original va éfre
étouffé. Donc la, ¢a c’est un mécanisme. ..
Oui, qui est connu de fous, mais on ne le
fait pas savoir. »

COB : « Ce qui est beaucoup plus dans les
meeurs, c'est pour ce qui est des fonctions
supports. »
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« Apreés sur notre cceur

de métier... On ne peut
pas. On est une profession
réglementée, on est avocats,
donc on fait notre travail,
mais on ne peut pas

typiquement aller faire
sous-raiter notre métier a

un prestataire. Ca n’a aucun
sens | [...] La sous-raitance
est impossible sur le cosur
de métier. »
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grenrreeneesesn e © @ Principaux facteurs jouant sur l'invisibilisation de I'externalisation

EFFET GENERATIONNEL /\ EFFET TAILLE
S ‘7

Génération « séniors » Petites et grandes
(> 50 ans) structures

o ¢

INVISIBILISATION

. Jeune génération
Selon le matériau (< 50 ans)

recueilli, un effet
générationnel bivalent
joue sur l'invisibilisation
de |'externalisation

au sein des cabinets.

La génération de{ Routines de travail /c/
« seniors » a plutdt (Personnels administratifs)
tendance a invisibiliser

le phénoméne,

alors que les jeunes
générations ont
tendance & le rendre

Structures moyennes

Déontologie, réglementation,
intuitu personae
(avocats)

visible.
FOCALISATION METIER STRATEGIE ENTREPRENEURIALE
Source: Résultats de I'enquéte.
Dans l'ensemble, il s‘avere que I'externali-  partielle des mécanismes sousjacents ef

safion participe de prafiques existantes au des fonctions concernées. La figure synthé-
sein de la branche. En revanche, différents  tise 'incidence sur l'invisibilisation des prin-
jugements de valeur implicites génerent,  cipaux facteurs mis en perspective.

au niveau individuel, une invisibilisation

Octobre 2016
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FONCTIONS ET TACHES

EXTERNALISEES

les taches ef fonctions effectivement exter-
nalisées par les cabinets d'avocats peuvent
&fre scindées en deux catégories princi-
pales. Elles sont directement déterminées
par la distance au coeur de métier ef font
apparaitre une dichotomie frés forte enfre,
d'une part, tout ce qui a directement frait &
la profession d'avocat ef, d'autre part, les
fonctions de support.

» TACHES FAISANT PARTIE

DU CCEUR DE METIER

DE LAVOCAT

le phénomene d'invisibilisation implicite
joue forfement sur la description de |'exter-
nalisation concernant le coeur de métier.
Neéanmoins, 'analyse de confenu tend &
monfrer qu'il s'agit avant fout de stratégies
inhérentes & une recherche de spécialisation
ou de capacité. En la matiére, ces motifs et
besoins répondent aux schémas classiques
détaillés lors de I'étude de faisabilité. Ainsi,
le cabinet fait ponctuellement appel & des
avocats extérieurs lorsqu'il ne maitrise pas
un savoirfaire ou une connaissance spéci-
fique. Il est & noter que ce sont souvent des
cabinets de taille réduite ef hyperspécialisés
qui sont alors sollicités. Le volume de fro-
vail peut aussi étre frop important pour éfre
absorbé par les copacités du cabinet. Dans
ce dermier cas, la référence & la vacation
dans le cadre de plaidoiries est immédiate.
CO@ : « J'ai moi-méme sousraité pour des
confréres, dans un cabinet, un petit cabi-
net, qui sont frois avocats, mais pas en
droit public. lls avaient des dossiers en droit
public et donc ['ai sous-raité une partie de
leurs dossiers. »

AS®: « Dans le cadre du métier on fait
de la soustrailance des fois o d'autres

avocats. .. Plutét des indépendants. Mais ¢a
peutétre des structures de faille moyenne.
Par exemple, on peut fout & fait dans un sec-
teur donné faire appel & un cabinet comme
nous. Sauf qu'il va faire des choses que I'on
ne fait pas. »

IN@: « Mainfenant pour les prestations
intellectuelles, c'est vrai oui je demande
des avis également & d'autres, alors soit en
général des avocats, euh, étrangers qui font
également le droit européen dans le méme
domaine que moi... Il n'y a pas beaucoup
de gens qui font ¢a... Pour un deuxiéme
avis ou un avis sur d'autres points que je
connais mal. »

AS@: <« Aprés cerfains conféres parfois
nous appellent pour demander justement
d‘aller plaider un dossier pour une conci-
liation parce que eux ils ont un probléme
d'agenda ou parce que ca fait trop loin,
mais c'est une fois par an quoi, cest trés
marginal. »

En revanche, les modalités de la délégation
de taches restent assez floues. les barrieres
cognitives liges & la déonfologie, la régle-
mentation ef |'infuitu personae jouent certai-
nement & plein dans I'émergence de ceffe
limite. Mais, dans tous les cas, il s'avére
que la proximité relationnelle est un critére
essentiel de sélection du cabinet récipien-
daire de la délégation.

CO@: «Jai pas eu d'acles positifs & réa-
liser, eux non plus, on s'est rencontré par
le biais de nofre exercice sur un dossier
commun. Donc ¢a s'est fait par ce biais-
la, mais alors moirméme, je n'ai pas pris
la démarche de, entre guillemets, d'essayer

de...»
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& Dans le cadre du métier
on fait de la sous-traitance
des fois a d’autres avocats. ..
Plutét des indépendants.
Mais ¢a peut-étre

des structures de taille
moyenne. »
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& Je connais des cabinets qui
externalisent & Madagascar.
[...]lls font de la dictée vocale
et numérique, ils envoient ca
par Infernet. J'imagine qu'il y
a beaucoup de secréfaires a
Madagascar enfermées dans
une piece qui tapent nuit et
jour et qui renvoient tout ca
par Internet. »
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» FONCTIONS DE SUPPORT
AU METIER D'AVOCAT

Au niveau des fonctions de support, cer-
tains métiers ou cerfaines activités sont
particuliérement concemés au regard de
I'occurrence de leur évocation au cours des
entretiens. le domaine des activités consi-
dérées comme annexes & celles du cabi-
net est sujet & une forte externalisation. ||
s'agit précisément de la comptabilité qui
est évoquée par presque l'intégralite des
répondants. Pour les plus gros cabinets, la
gestion de la paie fait aussi 'objet d'une
externalisation (AS@), CO@A, STO).
CO® parlant de la comptabilité : « Pour le
coup, on est dans la fonction qui est par
principe externalisée. »
la gestion de I'informatique est le second
domaine annexe le plus fréquemment
évoqué. les activités citées concernent
principalement la maintenance du réseau
informatique, lorsqu'il est présent, et des
applications. Généralement, la notion de
service informatique est étendue & des
tches comme la gestion du site Infernet
ou la maintenance des photocopieurs. En
revanche, un effet taille joue évidemment
sur I'externalisation de ces fonctions. Entre
autres exemples, les pefits cabinets n’ont
généralement pas de réseaux Infranet et leur
seul recours & un prestataire informatique
revét un caractére frés ponctuel pour I'achat
d'un matériel ou une réparation.
Au sein des activités de support
participant quotidiennement au
fonctionnement du cabinet,
les métiers les plus concer
nés par l'externalisation
sont inhérents & I'accueil
téléphonique,
physique, cerfaines téches
de secréfariat et notamment
la frappe de documents. |l
convient de nofer que ces
fonctions sont clairement iso-
lées les unes des autres par les

I'accueil

personnes enquétées. En outre, une séman-
tique particuliere est utilisée pour qualifier
les travailleurs qui interviennent dans le
cadre de la prestation de service. Ainsi,
I'appellation « hétesse d'accueil » utilisée
par CO@ lors de son énumération des
fonctions confiées & des prestataires exté-
rieurs marque une réelle distance entre les
personnes appartenant aux cabinets et les
infervenants extérieurs. Incidemment, ce
ferme largement employé par les agences
d'intérim et les entreprises spécialisées dans
ce type de presfations montre que ce sont
des opérateurs relativement importants qui
sont susceptibles d'intervenir auprés des
cabinets d'avocats.

COB: «les prestations d'hétesses d'ac-
cueil étaient externalisées aussi. [...] En fait,
c'est a la fois la partie standard, c’estc-dire
quand vous appeliez au cabinet, la per-
sonne qui répond au téléphone, qui passe
les assistantes, qui passe les avocats, qui
gére les appels. la personne qui va cher-
cher les clients qui ont des rendez-vous, qui
les installe en salle de réunion, qui fait les
cafés. C'est ce que I'on appelait, en termes
de statut générique, I'hdtesse d'accueil. la
c'était externalisé via des boites de presta-
tion de services, d'entreprises d’hétesses. »
En revanche, il est beaucoup plus difficile,
a partir du matériau recueilli de cemer clai-
rement la nature des presfataires sollicités
pour les taches de secrétariat. Nofre hypo-
these inifiale s'arficulait autour de services
offerts par des indépendants. Néanmoins,
le recours au «télésecrétariat » évoqué
par certains répondants ne permet pas de
confirmer ou d'infirmer ceffe hypothese. |l
n'en reste pas moins qu'une externalisation
vers des plateformes extra-nationales est
observée par SAD), ce qui laisse supposer
la présence d'acteurs assez importants sur
le marché.

SA@: « Je connais des cabinets qui exter-
nalisent & Madagascar. [...] lls font de la
dictée vocale et numérique, ils envoient ca



par Infernet. J'imagine qu'il y a beaucoup
de secrétaires & Madagascar enfermées
dans une piéce qui tapent nuit et jour et qui
renvoient tout ca par Internet. »

D'aufres fonctions et taches apparaissent
plus rarement au cours des enfrefiens. Leur
externalisation dépend fortement de la stra-
tégie entrepreneuriale développée par le
cabinet et, surtout, des méthodes de travail.
Il s'agit principalement des taches liges &
la documentation sur des points relativement
précis. Dans ce cas, un appel & |'expertise
d'un fournisseur de documentation juridique
peut éfre envisagé. Néanmoins, I'externa-
lisafion consiste essentiellement & recourir
aux oufils de veille informatisés proposés
par les grands éditeurs.

AS®: « De femps en temps, on fait faire
des recherches documentaires par des tiers,
oui. Mais c’est trés rare, on ne peut pas
dire qu'on a une activité de documentation
qu’on sous-raite. Quand on a besoin d'une
recherche de jurisprudence, oui, on peut
évenivellement sous-raiter. »

IN®: «la documentation, si. Il y a des
abonnements en ligne. Je souscris des abon-
nements auprés de I'éditeur & la base de
supports papiers et qui propose des solu-
tions en ligne. »

Enfin, les taches lides & la communication
institutionnelle sont trés rarement désignées.
Elles sont généralement assimilées a la
gestion du site Infermet ef la production
de supports possédant les références du
cabinet (cartes de visite, papier & enéte,
etc.). la limitation des possibilités de faire
de la publicité et une stratégie répandue
de conquéte de clientéle por le biais du
bouche-croreille sont les principaux argu-
ments justifiant la rareté de I'externalisa-
tion dans ce domaine. La mobilisation des
réseaux de relations ef une réelle volonté de
gestion interne expliquent, quant & elles, un
recours frés rare & des prestataires pour la
gestion des ressources humaines ef, notam-
ment, le recrutement. Les autres activités de

Cabinets d’avocats
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support font rarement 'objet de processus
d'externalisation, en dehors du besoin pré-
cis nécessitant une expertise ponctuelle, &
I'image de l'intervention d'un traducteur.

» EFFETDE LATAILLE €T
DE LA LOCALISATION SUR
LA NATURE DES TACHES
EXTERNALISEES

Pour chaque tache ou fonction envisagée,
la taille ef la localisation du cabinet jouent
un réle important. Néanmoins leur inci-
dence n'est pas univoque. Afin de permetire
une lecture synthétique de ce phénomene,
une représentation graphique, fondée sur le
caleul d'un indice de personnel, est propo-
sée (voir I'annexel.

Selon les informations recueillies aupres des
personnes enquétées, les cabinets ayant
un indice de personnel nul = c'estedire ne
compfant aucun salarié administratif — ont
plutét tendance & externaliser les fonctions
liées au standard téléphonique (figure:
standard téléphonique). En revanche, plus
I'indice augmente, plus les résultats sont miti-
gés. les cabinetfs étant caractérisés par un
indice élevé ont plutét fendance & infernali-
ser cefte fonction. Dans le cas de |'accuell
physique, 'externalisation est beaucoup
plus rare. Sur I'ensemble des cas évoqués,
seuls deux cabinets parisiens situgs aux
deux extrémes de l'échelle des valeurs de
I'indice ont externalisé cette fonction (figure
- accueil). A I'exception notable d'un cabi-
net parisien dépourvu de personnel admi-
nistrafif, le secrétariat est sysématiquement
internalisé (figure : secrefariaf]. Sur ces
frois types de fonctions, ce sont principale-
ment les cabinefs situés & Paris et ayant un
indice de personnel frés faible qui tendent
& externaliser.
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Pour I'ensemble des cabinets
étudiés (en polygones sur

les graphiques), le standard
téléphonique est assez
fréquemment externalisé (5 cas
sur 11). C'est particuliérement
le cas pour les cabinets
n’employant pas de personnel
administratif (indice = 0).

Octobre 2016
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O @ Externdlisations observées au sein de |'échantillon en fonction de I'indice de personnel

Standard téléphonique Accueil
Indice Nombre de salariés Indice
] & i>0,5 ] r'S
[ | 7 3 0,5 B A o
] ] 0<i<0,5 |
] A | | | L

3 2 1 0 1 2 3
Oui Non

M Paris A Province ® Ensemble

|ncidemmem, alors que les entretiens mettent
I'accent sur |'externalisation de ces fonc-
fions, il s‘avére que, dans les faits, seul
le standard a tendance & étre réellement
impacté. Cette configuration est sans doute
directement lige & la volonté de préserver
le contact physique avec le client pour ce
qui est de I'accueil. Dans le cas du secré-
tariat, la quo|ifé de la relation interperson-
nelle entre I'avocat et le salarié, d'une part,
et la réelle importance du support apporté
représentent sans doute un réel frein & I'ex-
ternalisation. C'est dans cet esprit qu'IN@
précise qu'il réinternalisera ceffe fonction
dés que son chiffre d'affaires le permettra.
Il évoque des raisons de confort apporté au

Oui Non

M Paris A Province @ Ensemble

client et d'allégement des taches administra-
fives qu'il prend, actuellement, entierement
en charge.

Les fonctionsliées & la documentation (figure :
documenrotion) sont assez rarement exfer-
nalisées (deux cabinets sur onze). En outre,
ce sont des structures possédant des salariés
administrafifs (i > O] qui onf mis en place
une procédure de ce type. Néanmoins, la
mesure de |'externalisation de la documenta-
fion reste assez délicate. En effet, les grands
éditeurs de corpus juridiques proposent des
outils de veille informatisés qui peuvent éfre
assimilés & un transfert des foncfions sous-
jacentes vers un prestataire extérieur.
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@ Externalisations observées au sein de |'échantillon en fonction de I'indice de personnel

Secrétariat

Documentation

Indice Nombre de salariés Indice
u A @ i>05 | r'y
H A e 0,5 H A e
| 0<i<0,5 | |
| Al ] 0 A N ]

3 2 1 0 1 2 3
Non

M Paris A Province ® Ensemble

En revanche, la compfobimé et 'informa-
tique [figures : comptabilité ef informatique)
sont des domaines largement externalisés,
quelle que soit la taille ou la localisation
des cabinets. Seuls les cabinefs possédant
un indice élevé (i > 0,5 internalisent la
Compfob”ifé. Cette fonction imp|ique un
haut degré d'expertise ef revét une portée
legale qui sont difficilement intégrables par
des cabinefs de faille réduite ou moyenne.
la technicité du domaine de I'informatique
joue dans le méme sens. Mais, pour ce der-
nier, |'incidence du matériel utilisé & un effet
déterminant.

Ainsi, pour les frés petits cabinets — les avo-
cats indépendants — le parc informatique se

3 2 1 0 1 2 3
Oui

M Paris A Province ® Ensemble

réduit & un ordinateur et une imprimante mul-
fifonctions qui ne jusfifient en rien I'interven-
tion réguliére d'un technicien. Dans les cabi-
nets de taille importante, la présence d'un
réseau Infranet ef de serveurs de données
nécessite une maintenance trés soutenue
dont I'externalisation est aisée au regard
de lo qualité des offreurs de services. |l
faut néanmoins noter une particularité de
I'échantillon. les cabinefs ayant un indice
supérieur ou égal a 0,5 et situés en pro-
vince ont plutét tendance & infernaliser ces
fonctions, ce qui n'est pas le cas des cabi-
nets parisiens. Lla culture du cabinet plutét
que la disponibilité de prestataires explique
frés probablement cette configuration.
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Dans I'ensemble, les cabinets

ayant un indice nul ont plutét

tendance & ne pas externaliser
le secrétariat (2 non vs 1 oui).
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Dans I'ensemble, les cabinets
ayant un indice nul externalisent
la comptabilité (3 oui vs O non).

Octobre 2016
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Comptabilité

O @ Externdlisations observées au sein de I'échantillon en fonction de I'indice de personnel

Informatique

Indice Nombro de soloriée Indice
B A e i>05 e N ®
e N 7 3 0,5 A ®
| | 0<i<0,5 |
e W A 0 e N |

3 2 1 0 1 2 3
Oui Non

M Paris A Province ® Ensemble

A I'inverse, les fonctions de la communica-
tion et du recrutement restent frés rarement
déléguées & des prestataires extérieurs
(figures : communication et recrutement).
Seuls deux cabinets parisiens font appel
4 une entfreprise pour fout ce qui a frait &
la communication insfitutionnelle.  Dans
le domaine précis de la communication,

les motifs au maintien de l'internalisation

3 2 1 0 1 2 3
Non

A Province @ Ensemble

reposent sur les limites légales encadrant la
publicité au profit des avocats. Méme si le
cadre a récemment été assoupi', le réseau-
fage ef la cooptation resfent les leviers les
plus utilisés dans la diffusion de I'image des
cabinets. Pour ce qui est du recrutement,
la sélection par les responsables du cabi-
net reste de mise en raison de |'importance
accordée aux relations inferpersonnelles.

1 La loi n°2014-344 du 17 mars 2014 relative & la consommation (loi Hamon) autorise les avocats & recourir & la publicité dans des
conditions fixées par décret. Il est par exemple précisé que la publicité doit fournir une information sincére sur la nature des prestations de
services proposées ef respecter les régles fondamentales de la profession.
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@ Externalisations observées au sein de I'échantillon en fonction de I'indice de personnel ©0-----

Communication Recrutement
Indi Indi
neiee Nombre de salariés netee
H & i>0,5 B A ®
B A L 0,5 H A e Dans l'ensemble,
les cabinets ayant
un indice nul n’externalisent
pas la communication
(3 non vs O oui).
[ ] [ ] 0<i<0,5 ]
A | L] 0 A | ®
3 2 1 0 1 2 3 3 2 1 0 1 2 3
Oui Non Oui Non
M Paris A Province @ Ensemble B Paris A Province @ Ensemble

Lanalyse globale réalisée sur la base du  quelques points de convergence soient rele-
référencement des occurrences au sein du  vés, les effets de structures et de localisation
matériau recueilli donne donc une image  semblent prégnants, ce que tend & confirmer
assez nuancée des pratiques d'externalisa-  la description des motifs & I'externalisation.
fion effectivement mises en place. Bien que
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{( C'est une profession
éminemment sinistrée, j'ai
un message tous les trois
jours d'un confrére qui quitte
le métier. »

Octobre 2016

MOTIFS A LEXTERNALISATION

» PRESSION ECONOMIQUE

En dehors des besoins classiques évoqués —
une recherche ponciuelle de spécialisation
et d'accroissement de capacité —, les motifs
économiques sonf les plus fréquemment rap-
portés. A I'exception notable d'AS@, qui
met en avant la force nationale du réseau
de bureaux secondaires dont bénéficie son
cabinet, foutes les personnes enquétées font
état d'un secteur sous pression économique
constanfe. Elles dépeignent une concur-
rence exacerbée corélative & une offre
frop abondante. Ce phénoméne est encore
renforcé par le contexte économique géné-
ral morose qui impacte directement la santé
financiére des clients ou, pour le moins, leur
propension & réfribuer généreusement les
prestations. Incidemment, la profession ne
semble pas préparée & une felle évolution.
AS@: « Il 'y a une grosse crise essuyée par
cefte profession. Personne ne le dit vrai-
ment parce qu'il y a une espéce de volonté
d'honneur attaché & la profession. Mais
c'est une profession extrémement précari-
sée. Des avocats qui crévent la dalle, il y
en a énormément! Je pense que, en
gros, les trois quarts sont ric-rac
tous les mois. »
COA: «Il y o aussi la
crise économique qui a
augmenté ¢a, c'esta-
dire quen tant qu'avo-
cat on est dépendant
finalement de la santé
financiere du  client.
Donc du coup, il y a eu
une période ou les cabi-
nets pouvaient facturer frés
largement, la o0 la tendance
a ensuite un peu changé quand

les clients ont beaucoup plus conirélé leurs
codls. »

IN® : « Avjourd’hui la pratique est devenue
généralisée. On nous demande de faire un
devis, aprés on va aller voir un confrére ou
notaire, on lui dit voila, vous avez tel devis.
Evidemment celui qui a le devis sous les
yeux... Moi ¢ca m'est arrivé frés exception-
nellement, mais en revanche jai eu deux
cas récents. les gens vont faire un devis
chez un autre praticien. l'autre praticien va
proposer nécessairement 150 — 200 € de
moins, c'est la loi du marché. On est de
plus en plus confronté & ¢a, c'est ce qu'on
appelle la concurrence ! »

CO@: « C'est une profession éminemment
sinistrée, [‘ai un message fous les frois jours
d'un confrére qui quitte le métier. »

Dans ce contexte, la rationalité économique
conduit les cabinets & minimiser les cots
afin de ménager une certaine rentabilité.
Au sein de I'échantillon observé, cette pré-
occupation est systématiquement évoquée,
quelles que soient la faille ef la localisation
des cabinets. Dans une certaine mesure,
elle parait méme comme étant le princi-
pal déterminant de toutes les sfratégies
organisationnelles déployées au sein de la
branche.

COB: « Ce que je peux dire c'est que
dans la logique d'un cabinet d'avocat,
dans ce que j'en ai v, il y a un point qui est
extrémement imporfant: c'est la rentabilifé.
Je pense que les solutions qui seront choisies
par les cabinets d'avocats seront celles qui
leur permettront d'avoir plus de rentabilité. »
SA@: « l'argent dans les cabinets d'avo-
cats c'est le nerf de la guerre. [...] C'est ce
qui fait qu'ils cherchent toujours & augmen-
ter le chiffre d'affaires. »



» MAITRISE DES COUTS
SALARIAUX

Etant donné les éléments précédents, il
n'est pas surprenant que l'externalisation
soit envisagée comme un moyen de limiter
les coits. Toutefois, les infrospections font
émerger plusieurs arbitrages autour de cette
préoccupation. Lun d'enfre eux est en prise
directe avec |'hypothése ayant mofivé la
réalisation de la présente étude. Au regard
des colts constatés, |'objectif est d'éviter
d'infégrer des salariés en faisant appel & un
prestataire extérieur. Il convient de souligner
qu'il s'agit d'une stratégie de contournement
plutdt que d'une siratégie de remplacement.
En d'autres termes, il ne s'agit pas de rem-
placer des salariés en poste par un interve-
nant extérieur, mais d'éviter des embauches
ex anfe par le biais de |'externalisation.
CO@: « Il faut tout voir au prisme écono-
mique, et donc la décision d'externaliser ou
pas, ben le motif est essentiellement écono-
mique. Cest: « estce que ¢a va me colter
moins 'argent2 » [...] C'est méme pas une
question de: « estce que ¢a sera plus pra-
fique pour moi finalement ». A peine. »
IN®: « le secteur est devenu trés concur
rentiel. Il y a aussi la nécessité de réduire
les codts. le jour ou on nous dit qu'il n'y a
plus de charges sociales, moi ['embauche.
Aprés je comprends le fondement des
charges sociales. Mais si on me dit vous
pouvez embaucher quelqu'un et il n'y pas
de charges sociales... Oui peutétre je vais
réfléchir effectivement. Auvjourd’hui je ne
peux pas financierement. C'est pas pour un
confort, c’est que ca me mettrait en péril. »
AS @ « Avjourd'hui, on a pas besoin de
secrétariat ici. On ne peut pas, de foute
fagon, engager un poste en CDI. »

IN @: « ['histoire d’embaucher ou d'exter
naliser, en réalité, on se rend compte que
I'externalisation va nous colter moins cher
que I'embauche... ['homme a un prix. [...]
Et il faut faire du chiffre pour payer fout le
monde ! »

EXTERNALISATION : DE L'ADAPTATION A L'INNOVATION

Néanmoins, la compression de la masse
salariale resfe vécue comme une contrainte
générée par des facteurs économiques exo-
génes visarvis desquels les professionnels
se sentent impuissants. Ceffe configuration
est particuliérement marquée lorsque I'avo-
cat a déja fait, au cours de sa carriére,
I'expérience de l'embauche d'un salarié.
Parfois, les mots sont suffisamment forts pour
souligner une forme de désespérance, ou
pour le moins de regret, face aux difficultés
du cabinet & dégager des revenus suffisants
pour assurer la rétribution des salariés.
IN@: « En réalité, c'est plus simple d'avoir
une secrétaire au cabinet, mais le probléme
c'est le codt. Quand on est une petite struc-
ture, audeld du simple codt du fravail,
comme on le sait, c'est un peu la rengaine
habituelle hein, les charges qui y sont atta-
chées. C'est toute la difficulté. On est obligé
de faire attention. Donc, c'est une question
de praticité. Il 'y a une nécessité de ce point
de vue la... Ca c’est sor... Mais en colts,
je ne peux pas dépasser cerlains seuils... »
IN@: < Je ['ai eu, & un moment donné, le
probléme d'un salarié... Pour moi quoi. Et
c'éfait frés... Une source d'angoisse fer-
rible puisque [‘avais foujours peur d’avoir
des mois ou je rentrerais pas suffisamment
d'argent, ouv... Enfin, bon, c'éiait viaiment
une grosse source d'angoisse, alors que
comme ¢a, c'est... C'est bien. »

Pour aufant, la stratégie de contournement
de I'embauche n'est pas évaluée au regard
du seul colt salarial. Elle met en ceuvre
une réflexion globale qui integre tous les
éléments nécessaires & la poursuite de
I'activité. En la matigre, les charges incom-
pressibles liges & I'immobilier et au matériel
pesent forlement sur la décision et |'externa-
lisafion peut &fre recherchée pour d'autres
posfes de dépenses & I'image de I'archi-
vage. Ce phénoméne est particulierement
prégnant dans la région parisienne.

IN@ : « Surtout & Paris, on a des locaux
qui colfent tellement cher, il faut économiser
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& 1l faut tout voir au prisme
économique, et donc

la décision d'externaliser
ou pas, ben le motif est
essentiellement économique.
C'est : «est-ce que ¢a va

me colter moins 'argent 2»
[...] C’est méme pas une
question de : «est-ce que ca
sera plus pratique pour moi
finalement». A peine. »
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« Pour moi, c’est

une souplesse & la fois
d’organisation, c'est

une souplesse économique,
puisqu'il y a moins
d’engagements, c’est

une souplesse de technicité,
de disponibilité, etc.

Sur tous ces anglesa, c’est
une solution trés favorable
[avec] tous les prestataires
qu’on frouve. »

Octobre 2016

méme le moindre méfre carré. Et meffre
quelqu'un  dans les metres carrés, ¢a
colte cher. Viaiment trop cher! Donc si ce
quelqu'un peut étre ailleurs... De méme
pour les archives, si on peut metire ailleurs
tout ca, c'est mieux. [...] Donc, donc vrai-
ment le motif principal ¢'était de rationaliser
les coits et les coits matériels, le mobilier,
['immobilier. .. »

» MAITRISE DES COUTS
DE TRANSACTION

Parallélement aux colts économiques, les
colts de fransaction peuvent aussi é&fre mis
en balance lors de la réflexion portant sur
I'externalisation. le recours & des presta-
faires extérieurs vise alors & gagner «en
souplesse ». Celte nofion, qui apparait
assez fréquemment au cours des entretiens
recouvre des domaines assez variés. la
stratégie de minimisation des cots de fran-
saction peut ainsi étre fondée sur la capa-
cite d'adaptation rapide du cabinet & des
demandes spécifiques. Elle peut aussi viser
a éviter la charge des confrainfes liges &
I'infernalisation de fonctions  accessoires
comme le ménage ef |'entrefien courant des
locaux. De fait, au regard des besoins, ces
fonctions ne mobilisent qu'un personnel trés
réduit durant quelques heures par semaine.
Dans ces conditions, il est assez difficile de
salarier une personne. Enfin, la souplesse
peut éfre recherchée pour des motifs d'al-
legement de la responsabilité  qu'induit
I'emploi de salariés. les confraintes éco-
nomiques restent alors clairement sous-
jacentes. Dans ce cas, les responsables
du cabinet craignent de ne pas pouvoir
assurer leurs obligations économiques et/
ou sociales visarvis des salariés.

AS@: «Tout ce qui est prestation nef
toyage, c'est une personne une société.
Avant c'était un salarié, parti pour des rai-
sons de santé. Donc on ne I'a pas rempla-
cé, pour justement avoir cette facilité d'un
prestataire. »

AS®: «Je ne sais pas ce que font les
autres, en tout cas, je pense que c'est une
bonne méthode, parce qu'elle a le mérite
de lo souplesse. [...] Pour moi, c’est une
souplesse a la fois d'organisation, c'est une
souplesse économique, puisqu'il y a moins
d'engagements, c'est une souplesse de
technicité, de disponibilité, efc. Sur tous ces
anglesta, c'est une solution frés favorable
[avec] tous les prestataires qu'on trouve. »
IN@ : « Quand on n‘a plus la responsabili-
& & assumer, par exemple, notamment les
employés quoi, les salariés... Quand on
peut déléguer ca, c'est vraiment frés frés
bien quoi. [...] Je crois aussi que chez les
plus jeunes il y a une, peutéire, me semble-
tl, une... Il y a ce fruc de ne pas frop se
charger |justement en responsabilités, &
penser & fout, et que si on peut dégager
a l'extérieur certaines choses, c’est... Voild,
on s'en occupe plus, on envoie. Clest
quelque chose qui intéresse, et ca je peux
le comprendre. »

» EMERCENCE D'UN MODELE
D’ATOMISATION ASSOCIATIVE

les confraintes économiques, considérées
parallélement & la recherche d'une cerfaine
souplesse, favorisent le recours & des struc-
fures permettant de mutualiser les moyens
de production, qu'il s'agisse du personnel
ou du matériel, et incidemment les coits
afférents. Ce type de siratégie est a I'ori-
gine d'un modéle de mufation organiso-
tionnelle au sein de la branche fondé sur,
d'une part, une atomisation de I'offre e,
d'autre part, une mutualisation des moyens.
Synthétiquement, ce modéle de dévelop-
pement peut &fre qualifié par un oxymore::
I'atomisation associative.

Ce modeéle est en cohérence avec I'accrois-
sement du nombre d'avocats indépendants
mis en lumiére par I'étude de faisabilité. |l
n'est cerfes pas récent. Par le biais de I'as-
sociation d'avocats & responsabilité profes-
sionnelle individuelle [AARPI) et la société



civile de moyens [SCM), le législateur a
depuis longtemps prévu des cadres juri-
diques & la mise en commun des moyens
productifs sans altérafion de la situation
juridique particuliere des membres de ce
type de sociéé?. Néanmoins, sous |'effef
de différents aménagements législafifs, qui
ont progressivement assoupli le fonctionne-
ment de ces structures, de la pression démo-
graphique, que conndit la profession® ef
des confraintes économiques, la recherche
d'une mutualisation des colts est un prin-
cipe qui semble prendre une ampleur non
négligeable?.

Dans la prafique, le modéle est plus ou
moins développé. Pour certains, il se limite
effectivement & la mutualisation des cots
d'infrastructure et de personnels.  Cest
nofamment le cas pour ceux qui ont adop-
t le cadre d'une SCM qui ne permet pas
de porter 'image d'un cabinet, |'objet de
la société étant strictement limité & la four-
niture de moyens. Le motif économique est
alors prégnant. Pour autant, la mutualisation
n'implique pas nécessairement |'embauche
de nombreux salariés et |'externalisation est
aussi une option facilement envisagée.
ST@: « Il y a une tendance qui se dessine,
c'est de plus en plus des cabinets qui mutua-
lisent leurs moyens. C'esta-dire, des petits
cabinets qui se regroupent dans des locaux,
avec leur activité & chacun déferminée et
qui vont muludliser leurs moyens en ftermes
de secrétariat, en fermes de photocopies,
par exemple, en termes de salle d'attente.
Ca, ¢a se dessine pas mal. On voit beau-
coup ¢a. Des gens qui se refrouvent pour
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mutualiser les moyens. [...]. Mais en fout
cas ceffe tendance existe de plus en plus,
la mutualisation des moyens entre cabines,
on va s'installer dans des grands locaux
avec des cabinets distincts par leur théma-
tique et leur domaine, et on met en com-
mun le secrétariat, les photocopies. .. Pour
faire des économies, toujours dans un souci
d'économies. »

CO@: « Je connais des gens qui ont monté
leur structure qui eux, par exemple, exter-
nalisaient la prestation de secrétariat ou
partageaient une secréiaire entre plusieurs
avocats. Je sais que c'est des choses qui
se font. Aprés je ne suis pas slre que ¢a
ait des conséquences vraiment significatives
sur I'évolution de la profession. »

CO®: «le développement des cabinets
il est frés important parce qu'il y a beau-
coup de cabinets maintenant, beaucoup
de personnes qui s'installent seules ou en
communauté de bureaux, qui partagent ¢
dix une secrétaire. Mais ce sont des cabi-
nets qui vivent relativement chichement. [...]
lls ne peuvent pas se permetire un service
complet... lls peuvent pas se permetire I'em-
bauche de salariés & temps complet. »
Mais, audeld de |'aspect purement éco-
nomique, le modéle de |'atomisation
associafive est articulé autour d'un choix
organisationnel fondé sur la soustraitance,
I'entraide, la préservation d'une cerfaine
image professionnelle, le recours intensif
aux nouvelles technologies de |'information
et un objectif de mairise du temps profes-
sionnel. Il s'agit alors de bénéficier d'un lieu
partagé entre plusieurs avocats possédant

2 ' AARPI a été infroduite par le décret 54-404 du 10 avril 1954 portant réglement d'administration publique sur I'exercice de la profession
d'avocat et la discipline du barreau. la SMC a été formalisée par I'article 36 de la loi n°66-879 du 29 novembre 1966 relative aux

sociétés civiles professionnelles.

° De 2004 & 2014, le nombre d'avocats a progressé de 41,3 % tous sfatuts d'exercice confondus (Ministere de la Justice, 2014, p. 20).

“ A nofre connaissance, il n'existe pas de données accessibles permetiant de refracer I'évolution du nombre de SCM. En revanche, si les
AARPI ne représentent que 6,5 % des groupements d'exercice, il faut noter que leur nombre a été multiplié par 5,5 sur la période 2009-

2014 (Ministére de la Justice, 2014, p. 29).
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& 1l'y a une tendance qui se
dessine, c’est de plus en plus
des cabinets qui mutualisent
leurs moyens. C'est-a-dire,
des petits cabinets qui se
regroupent dans des locaux,
avec leur activité & chacun
déterminée et qui vont
mutualiser leurs moyens en
termes de secrétariat, en
termes de photocopies, par
exemple, en termes de salle
d’attente. Ca, ca se dessine
pas mal. On voit beaucoup
ca. »
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fous les atours d'un gros
cabinet,  c'esta-dire
des locaux assez
imporfants,  dofés
d'un cerfain cachet
et situés dans un
quartier assez
prestigieux. Ces
locaux ont essentiel-
lement trois foncfions.
lls servent & recevoir les
clients sur rendezvous, A
meftre & disposition des ressources
partagées — & I'image d'un fonds documen-
faire et de matériels de reprographie — et &
favoriser les échanges entre les praticiens
qui restent indépendants les uns des autres.
Toutes les fonctions de support ne pouvant
pas éfre mécanisées ou, en d'autres termes,
ne pouvant pas éfre gérées informatique-
ment par les avocats, sont externalisées.
Dans I'exemple le plus abouti de ceffe
forme organisationnelle que nous avons pu
observer — le cabinet d'ASE —, le télé-se-
crétariat gére ainsi I'accueil physique des
rendezvous par le biais de |'interphone.
Du cété des avocats, en dehors des ren-
dezvous, le fravail est presque intégralement
effectué & I'extérieur, souvent au domicile
personnel. le temps ef le cadre de fravail
sont ainsi maftrisés. Néanmoins, dans ce
modele, il convient de ne pas assimiler les
locaux partagés & une simple domiciliation
professionnelle, a une adresse teintée de
prestige. Il reste un lieu d'échanges profes-
sionnels et d'entraide informelle. Ainsi, il
remplit implicitement une fonction sociopro-
fessionnelle primordiale parant les risques
d'un isolement du praticien. les confraintes
économiques, auxquelles doit faire face la
branche, sont donc & 'origine d'un modele
original de cabinet pouvant éfre qualifié de
dématérialisé.
En la matiere, les propos d'IN@ qui est
associée d'une SCM, font émerger une
logique répondant & ce modéle. Mais, le

plus illustratif reste sans conteste I'organisa-
tion mise en place par AS@ et son associée
au sein d'une AARPI parisienne, forme juri-
dique qui offre beaucoup plus de souplesse
que la SCM. Nous avons faif le choix de ne
pas opérer frop de sélections dans les pro-
pos refranscrits ci-dessous afin de préserver
pleinement les éléments de contextualisation
de la mise en pratique du modéle.

IN@ : « De toute facon les métres carrés, et
c’est vraiment frés vrai, ef ca la je sais que je
ne suis vraiment pas la seule & Paris & faire
ca, c'est vraiment trés lourd, frés cher, trés
difficile a rentabiliser. Et puis, surfout si ['on
veut quelque chose qui sera... Par exemple
c’est vrai que mon cabinet il n‘a pas une
adresse frop toc, hein! Je pourrais évidem-
ment trouver moins cher, mais on sait tous ce
que les clients vont dire: « c’est pas foc ».
On préfére rester & des belles adresses qui
ont un colt fout & fait important. [...] Je me
déplace beaucoup, moi je peux faire beau-
coup de choses par téléphone et Internet et
il y a dix ans c'éfait pas possible comme
¢a, donc 18, & part plaider, que je peux
foujours pas faire & distance, le reste je
peux vraiment le faire o distance. Alors je
dois dire que les clients aiment bien me voir
quand méme, donc ca oblige quelques fois
d'avoir quand méme des rendezvous, des
choses comme ¢a en personne, mais autre-
ment on fait fout & distance... [...] Je ne fais
pas fout foute seule, parce que l'inquiélude
foujours, c'est de dire: « mais je vais éfre
foute seule »... Et moi j'ai ma SCM. Jai
quand méme mon point d'ancrage qui fait
que je peux téléphoner aux copains qui sont
le-bas pour demander leur avis ou deman-
der un service, ou demander... Enfin bon.
Mais c'est vrai que c’est quelque chose qui
m'aurait fait un peu peur... C'est d'éfre vrai-
ment seule, voild. »

AS@: « Je pense qu'il y a de plus en plus
d'avocats qui ont des arrangements comme
¢a, qui mutualisent, en tout cas les charges.
Ca, c'est cerfain parce que c'est devenu...



Cest infolérable. .. le montant des charges,
les loyers par exemple, le moindre petit
bureau de 18 m? vous étes facturé 1 000 &
1 500 € par mois. Donc aujourd'hui, pour
un avocat, la plupart étant en individuel ou
méme dans les structures de SCM, c'est
compliqué. Parce que, & ¢a il faut rajouter
toutes les autres charges URSSAF, efc... On
est une profession qui est trés lourdement
taxée... Donc, je frouve que ['époque est
vraiment & la mutualisation et c'est une frés
bonne chose. Moi, je vois au sein de ce
cabinet, on fonctionne vraiment dans une
forme de solidarité qui... C'est vraiment
agréable. Donc moi, je viens ici quand je
veux, [‘ai une domiciliation, ils savent de
toute fagon que je viens pas fellement plus
que deux fois par semaine et je profite de la
bibliothéque et le reste du temps je travaille
de chez moi. J'ai un grand bureau & la
campagne. [...] Je suis un peu vue comme
une originale aussi... Surtout quand je me
suis installée & la campagne en 2008. le
fait de travailler de la campagne, de com-
presser mes rendezvous et de payer des
charges frés frés limitées ici pour avoir une
domiciliation et de dématérialiser un maxi-
mum de choses. En pratique, les clients sont
trés satistaits, ils ne se rendent pas forcé-
ment compte de foute ceffe organisation
qui se cache derriére tout ¢a... Et aprés ¢ca
m'amuse. Quand [‘appelle tel juge d'instruc-
tion, voila, je suis dans mon bureau & la
maison dans la ferme. Personne ne sait que
j‘habite lo-bas et c'est trés bien comme ¢a.
En France, c’est pas encore frés développé.
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Clest du fravail & distance déjo. Moi, je
vois autour de moi de plus en plus d’avo-
cats qui le font. Et méme, [‘ai vu méme des
avocats en difficulté, un peu fardivement
d'ailleurs suite & des accidents de la vie,
divorce ou quoi. Je connais des 50-60 ans
qui ne peuvent plus payer leur loyer tous
les mois, qui décident de travailler de chez
eux et de fonctionner sur une domiciliation
comme ¢a, en cabinet, de venir assurer les
rendez-vous en cabinet, en salle de réunion,
sur un bureau mis & disposition et qui, le
reste du temps, travaillent de chez eux. Ca
se fait de plus en plus ca, hein. »

II'est probable que ce mode d'organisation
soit fortement corrélé au contexte parisien,
au vécu personnel et & la spécialisation
des deux avocates dans un domaine frés
pointu. Néanmoins, sept autres personnes
de I'échantillon ont évoqué la mutualisation
des moyens etf, dans une cerfaine mesure,
I'entraide informelle comme étant un mobile
& la restructuration, au moins partielle,
des modes d'organisation du travail. Etant
donné ces éléments, si le phénomene
est émergent, il n'en resfe pas
moins prégnant ef laisse pré-
figurer une augmentation
du nombre de cabinefs
répondant au modeéle
de I'afomisation
associative.
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LIMITES PERCUES

60 223

avocats au 1¢ janvier 2014

£« Il'y a une grosse
concurrence dans les
cabinets d’avocats et

donc, du coup, le client est
complétement maitre. C'est-
a-dire que dés qu'il va étre
mécontent de son avocat,
c'est plus facile pour lui
d’aller chercher ailleurs. »

Octobre 2016

DE LEXTERNALISATION

Si I'externalisation peut parditre séduisante
pour cerfains cabinets ef constitue sans
conteste un vecteur de mufation organisation-
nelle au sein de la branche, les personnes
enquétées percoivent malgré tout des freins
& son développement. Pour ceux qui font
appel & des prestataires extérieurs, la quali-
t& du travail effectué et/ou des intervenants
consfitue la principale limite. Le sujef devient
particulierement sensible lorsqu'il s'agit de
fonctions & l'interface entre le cabinet et
les clients. Ces acteurs de premiére ligne
sont porteurs de I'image du cabinet et foute
défaillance mef immédiatement en péril la
relation entre les avocafts et leurs clients
mais aussi, & ferme, la réputation du cabi-
net. Ainsi, les reproches évoqués au cours
des enfrefiens sont essentiellement articulés
autour de ce risque de réputafion.

CO®: « Iy a une grosse concurrence dans
les cabinets d'avocats et donc, du coup, le
client est complétement maiire. C’estc-dire
que deés qu'il va étre mécontent de son avo-
cat, c'est plus facile pour lui d'aller cher-
cher ailleurs. Il 'y a beaucoup d'offres sur
le marché et donc, du coup, tous ces petits
aspects de l'accueil, du standard, efc., ¢ca
fait partie des choses qui jouent beaucoup.
Parce que ¢a fait partie de I'image qui est
renvoyée au client. »

CO@: «Si je reviens sur I'exemple des
hétesses d'accueil, je sais aussi que c'est
un gros point également de mécontente-
ment. Parce que, si je prends 'exemple
des hétesses d'accueil, on va tomber sur
beaucoup de filles qui font ¢ca, qui sont
étudiantes, qui n‘ont pas beaucoup forcé-
ment d'implication. Et du coup, comme c'est
aussi vraiment la vitrine. Quand le client
décroche, c’est la premiére image qu'il a

du cabinet et il y a une exigence de qua-
litg effectivement sur ces postes qui va étre
extrémement importante. Il y a nombre de
fois ou j'ai entendu des clients se plaindre
qu'il y a une hétesse d'accueil qui avait
écorché le nom d'un client, écorché le nom
d'un dossier, qui n'a pas été assez réactive
pour décrocher. C'est quelque chose de
fréquent, et qu'ils lient au fait aussi que les
hétesses d'accueil viennent de boites, d'en-
treprises plus généralistes. »

Dans le méme esprit, se pose la question
de la difficile intégration de personnels au
sein d'une chaine de production sans pour
autant qu'ils soient pleinement intégrés &
I'enfreprise. La connaissance du cabinet, de
ses clients et, naturellement, des spécificités
inhérentes au domaine du droit traité par les
avocats impose une pleine implication ne
pouvant étre garantie par le prestataire. En
d'autres termes, le prestataire est vu comme
un élément ne pouvant pas pleinement se
fondre dans le tissu du cabinet. De ce point
de wue, certains postes largement fondés
sur des relations inferpersonnelles paraissent
hors du champ de l'externalisation. C'est
nofamment le cas pour ce qui a frait &
I'assistanat.

COD: « Clest compliqué, parce qu'il faut
avoir la compétence d'analyser les régle-
ments, la connaissance administrative,
il faut répondre de maniére adaptée et
connaitre le cabinet. »

ASO: « |l y a cerfaines choses qu'on peut
sous-raiter, mais pas tout. Donc on peut pas
s'enfourer que de prestataires ef n‘avoir que
des avocats. Ca, c'est pas possible. Il faut
un coeur d'activité au cabinet, composé au
moins d'assistantes. ['avocat sans son assis-
tante n'est rien. »



La derniére limite pergue renvoie & la ques-
tion de la confidentialité, qui est un des élé-
ments au fondement du colloque singulier.
lo notion de confiance et, incidemment,
le contréle de I'utilisation de I'information
d laquelle accede le prestataire est une
réelle source d'incertitudes qui pese forfe-
ment sur |'arbifrage enfre |'infernalisation et
I'externalisafion.

IN@: «Je dois dire que moi, j'évoluerais
volontiers dans ce sensia. C'esta-dire que
fout ce qui peut étre soustraité me parait
bien quand on a confiance quoi... C'est
toujours le méme probleme. »

AS@: «En plus, il y a un probléme de
confidentialité des dossiers, qui fait qu’on
va donner une recherche qui va étre tota-
lement générique. Donc franchement, ¢ca
serait compliqué & organiser. »

IN@ : « Oui, puisqu’en plus, auv-dela de ¢q,
comme les médecins, on a le secret pro-
fessionnel. les prestataires peuvent avoir
acceés... Comme le secrétariat, comme les
prestataires informatiques, ils peuvent avoir
accés d des informations. C'est pas classé
secretdéfense, mais bon, on doit quand
méme faire attention & nos prestataires. On
sélectionne nos prestataires. »

EXTERNALISATION : DE L'ADAPTATION A L'INNOVATION

la difficulié & accorder la confiance est
d'ailleurs une réelle problématique lorsque
les besoins d'externalisation sont ressentfis.
Elle complexifie la sélection de prestataires
qui doivent bénéficier d'une cooptation
pour étre considérés par |'avocat.

IN@: « Pour choisir la personne, il faut
que ¢a soit du vrai, du bouched-oreille,
du recommandé... Par réseaux de proximi-
t&. Oui, sinon j'ai pas vraiment confiance,
j‘hésite, pourquoi choisir celuHa plutét que
celviHa @ »

IN@ : « le site Internet@ Je vais le faire faire,
oui. Moi je n'ai pas les compétences fech-
niques pour ¢a. Je vais faire faire, mais j'ai
tellement été échaudé par certains que j'ai
pu voir en contentieux que [‘avoue que je
vais pas me pointer devant le premier venu
pour éviter de me faire planter!... De me
faire amaquer, si je veux reprendre un voca-
bulaire un peu différent. »

Tels qu'ils sont évoqués par les personnes
enquétées, les freins & I'externalisation
reposent donc principalement sur la difficile
intégration d'éléments exogénes au sein de
structures dans lesquelles I'infuitu personae
reste un principe direcfeur.
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& Enplus, ily a

un probléme de
confidentialité des dossiers,
qui fait qu’on va donner
une recherche qui va étre
totalement générique.

Donc franchement, ca serait
compliqué a organiser. »
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£ Je pense que les cabinets
d’avocats de plus en plus
vont se recentrer vers leur
cceur de métier. [...] Le
cceur de métier sera toujours
internalisé, en revanche il y
aura plus d’externalisation
des fonctions support. [...]
Encore une fois, le temps
qui est passé a gérer ce qui
n’est pas facturable, c’est
complétement perdu dans
un cabinet. Et donc si ca
peut étre géré par quelqu’un
d’autre, c’est trés bien. »

Octobre 2016

EFFETS PERCUS DE
LEXTERNALISATION SUR LEMPLO

Quels que soient les motifs de la mise en
place de I'externalisation, cette derniére ne
peut qu'avoir des conséquences sur I'em-
ploi salarié de la branche. Globalement,
les personnes enquétées ont éprouvé une
réelle difficulté & mesurer cet effet. Les limi-
tés éprouvées dans la conceptualisation
de l'externalisation peuvent justifier d'un
manque de recul propre & envisager des
conséquences qui vont bien audeld du
simple constat. En outre, les processus d'in-
visibilisation viennent encore renforcer ce
phénoméne, conduisant & la négation d'un
quelconque effet.
COB: «Je ne suis pas certaine que la
diminution du salariat au sein des enire-
prises corresponde & une augmentation
par ailleurs de I'appel & des prestataires
extérieurs qui seraient moins chers. Je ne
pense pas. Moi, je pense viaiment que la
premiére cause, c'est plutét une question de
moyens financiers. Je ne suis pas certaine
qu'il'y a une augmentation de I'appel & des
prestataires extérieurs qui seraient moins
chers. »
Toutefois, la  possibilitt  d'un
fransfert des travailleurs de la
branche des cabinets d'avo-
cats & celle des prestataires
de services a éfé envisa-
gée par l'un des répon-
dants.  Lexternalisation
parait alors empreinte de
neufralité au moins numé-
rique sur I'emploi.
ASE): « Ca crée d'autres
emplois ailleurs. lls sont pas
forcément au sein des cabinets
d'avocats, mais la plateforme
d'accueil téléphonique engage des

gens et la secréfaire qui travaille chez elle
pour faper la frappe fravaille. Donc pour
moi, c'est pas une baisse d'emplois, c'est
une modification des employeurs. C'est plus
¢a a mon sens. »

lorsque des effets sur 'emploi salarié sont
pressentis, ils peuvent aussi transparafire en
creux dans les propos. lls sont logiquement
induits par 'observation d'un accroissement
de l'externalisation des activités de secréta-
riat nofamment.

SA@: « Alors, vous avez de plus en plus
de cabinets d'avocats qui... Par exemple. ..
Moi je connais des avocats sur [nom de la
ville] qui travaillent seuls sans secrétaire, qui
externalisent, enfin qui ont des prestataires
de service, par exemple, pour le téléphone.
Donc ils ont des accueils téléphoniques exté-
rieurs & leurs cabinels, c’est pas une secré-
taire qui est & l'intérieur, et qui tapent eux-
mémes fout seuls leurs choses, qui envoient
leurs mails. Si, ¢a se voit de plus en plus. »
Mais, c'est par le biais de I'induction d'une
démarche prospective que nous avons pu
recueillir des éléments révélant une réelle
mise en rapport des sfratégies d'externa-
lisation et de leur impact direct en termes
de main-d'ceuvre salariée. les perspectives
envisagées en la matiére sonf alors assez
pessimistes.

SA@ au sujet du cabinet de demain : « Avec
moins de salariés possible. Avec plus de
prestataires extérieurs pour payer moins de
charges possibles... Question d'argent...
Question d’aura entre [les cabinets]... »
CO@: « Je pense que les cabinets d'avo-
cats de plus en plus vont se recentrer vers
leur coeur de métier. [...] le coeur de métier
sera foujours infernalisé, en revanche il y



aura plus d’externalisation des  fonctions
support. [...] Encore une fois, le temps qui
est passé A gérer ce qui n'est pas factu-
rable, c'est complétement perdu dans un
cabinet. Et donc si ¢ca peut ire géré par
quelqu'un d'autre, c'est irés bien. »

Clobalement, I'effet sur I'emploi est pres-
senti plus qu'il n'est évalué. Pour aufant, les
difficuliés de conceptualisation de I'exter
nalisation ne sont pas les seuls paramétres
pouvant expliquer ce constat. L'introspection
réalisée par les personnes enquétées révele
que |'externalisation, méme lorsqu'elle est
reconnue comme éfant un phénoméne en
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plein développement, est
loin d'étre le principal
vecteur de  destruction
d’emplois
sein de la branche. Trois

autres stratégies organisar-
tionnelles — le recours aux
stagiaires, le
collaborateurs et

salariés  au

recours  Qux
I'intensifica-
fion du fravail accompagné d'une
diversification des taches — sont plus
directement mises en valeur. leurs effets
sur I'emploi salarié seraient beaucoup plus
puissants que ceux de I'externalisation.
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AUTRES STRATECIES AYANT UNE FORTE
INCIDENCE SUR LEMPLOI SALARIE

Lexternalisation est partiellement invisibili-
sée et ses effets sur I'emploi, tels qu'ils sont
percus par les personnes enquétées, restent
assez mitigés. En refour, d'autres éléments
ont systématiquement été mis en avant au
cours des procédures d'infrospection. Ainsi,
la thématique de I'emploi a trés rapidement
fait émerger quatre composantes organi-
sationnelles dont I'effet sur la diminufion
du salariat est jugé considérable. Dans un
confexte marqué par une pression écono-
mique et concurrentielle exacerbée, deux
des composantes renvoient & une procé
dure de substitution des salariés par de la
main-d'ceuvre nonsalariée — les avocafs
collaborateurs — ou trés faiblement rémuné-
rée — les sfagiaires.

les deux autres composantes sont intime-
ment liges entre elles. Elles combinent une

recherche d'intensification du travail alliée
& une diversification des téches par le biais
d'une informatisation croissante de |'activi-
t. Incidemment, ces composantes ont des
résonances en fermes de qualification et
de qualitt de I'emploi. En outre, elles se
plocent  mécaniquement en concurrence
des procédures d'externalisation ef sont un
facteur de limitation de leur développement.
Il convient de souligner que les entretiens
sont beaucoup plus riches sur ces compo-
sanfes et cellesci ont été plus spontanément
abordées. Cette spécificité tend & révéler
des mécanismes et des prafiques profondé-
ment ancrés dans |'exercice quotidien des
cabinets.

RECOURS AUX COLLABORATEURS

» DERIVE VERS
LA SOUS-TRAITANCE

le recours au collaborateur prend place
dans un modéle marqué par une dégrada-
tion des conditions économiques des cabi-
nets. Ce phénoméne, qui est aussi I'un des
facteurs déterminants des processus d'ex-
ternalisation, induit une recherche perma-
nente de réduction des colts. Or, dans ce
cadre, le recours & un avocat collaborateur
revét quelques avantages qui sont justement
recherchés lorsque des taches sont délé-
guées & un prestataire extérieur. Le principal
avantage énoncé concerne un différentiel
de charges sociales. les collaborateurs

libéraux sont par nature non-salariés, ils sont
donc débiteurs de leurs propres cotisations
auprés des caisses de Sécurité sociale qu'ils
infegrent & leur farification, au cours de la
négociafion du montant de la réfrocession
qui les rémunere. En outre, sur le méme
principe qu'un confrat d'enfreprise clas-
sique, la relation qui lie le collaborateur &
son confrére peut éfre cessée & tout moment
sous réserve de clauses contractuelles parti-
culieres. Incidemment, les confrainfes régle-
mentaires inhérentes au salariat n'ont pas
de prise sur la relation de collaboration.

Synthétiquement, ces éléments participent
d'une configuration qui fend & rapprocher



la collaboration libérale d'une forme de
soustraitance”. La notfion est d'ailleurs par-
fois avancée par les personnes enquétées.
Dans tous les cas, |'avantage, en fermes de
charges sociales et de flexibilité organisa-
tionnelle que permet la collaboration, est
mis en perspective, méme si son réle d'ap-
porteur d'affaires est parfois souligné.
CO@: « lly a des cabinets dans lesquels le
collaborateur n'est qu'un sous-raitant, parce
que c'est absolument le nom de I'associé
qui doit apparailre en premier et des fois,
il y a des associés qui signent des consulia-
tions qu'ils n’ont jamais faites et n'ont jamais
lves. Parce qu'il faut pas que le nom du
collaborateur apparaisse mais il faut force-
ment le nom de l'associé. Et il y a aussi des
structures comme celle dans laquelle [‘éfais,
ou le collaborateur est aussi la pour pouvoir
fidéliser le client et éventuellement méme
développer de la clientéle qu'il apportera
au cabinet. »

IN®: « Moi c’est vrai, j'ai une collabora-
trice libérale, donc je ne suis pas soumis
aux charges sociales. »

SA@: « Vous verrez que proportionnelle-
ment sur la masse des cabinefs d'avocats
qu'ily a en France, la masse salariale, elle
est purement salariale. C'esta-dire qu'il y a
pratiquement pas beaucoup de cadres, pro-
portionnellement au nombre de cabines...
Ca vous le remarquerez. lls ont remplacé
les cadres avec les collaborateurs... Ca les
intéresse, vous comprenez bien... Un colla-
borateur, ils leur donnent une rétrocession,
le collaborateur paye ses propres charges,
un cadre ¢a colfe trop cher en charges. ..
Cest mathématique hein. »

AS@: « les confréres travaillent beaucoup
avec un statut de collaboration. Si ¢ca se
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passe pas bien, ils mefent fin & la colla-
boration et puis c'est terminé quoi. Nous
sommes un peu différents [dans le cabi-
net], parce que les gens ont un stafut de
salariés. »

CO@B: « Cest un vrai calcul économique.
A la fois un calcul économique et puis, je
pense, un calcul aussi un peu stratégique,
puisque comme dans les cabinets d’avocats
les collaborateurs ne sont pas salariés, ils
sont en profession libérale. Donc ils ne sont
pas soumis au Code du fravail. Ca permet
aussi d'avoir moins de 50 salariés comme
¢a, ils sont pas obligés d'avoir un comité
d'entreprise, des instances représentatives
[...]. Et puis & coté de ¢a, les collaborateurs
et les associés ne sont pas soumis au droit
du travail, & la différence des salariés ordi-
naires, notamment de ce qui se fait sur les
fonctions supports. »

Parallelement & ces avantages pour le cabi-
net, le choix d'un recours & la collaboration
est amplement simplifié par une offre de tra-
vail particuliérement conséquente. De nom-
breux avocats sont en effet diplémés chaque
année et la collaboration permet d'accéder
& I'emploi trés rapidement dans un secteur
ou l'infensité concurrentielle obére la rento-
bilité et la pérennité des nouveaux cabinets.
En d'autres termes, la présence d'une main-
d'ceuvre frés qualifiée et particulierement
nombreuse est un facilitateur de la colla-
boration libérale. Cette configuration est
extrémement bien illusirée par les propos de
CO® qui, en outre, font transpardiire une
cerfaine amertume que peuvent ressentir les
collaborateurs visarvis de leur situation.
CO@: «lIs étaient en réunion de cabinets
avec les associés. lls discutaient de la nou-
velle plaquette du cabinet. Et la nouvelle

5 Larticle 18 de la loi n° 2005-882 du 2 aoit 2005 en faveur des pefites et moyennes entreprises précise d'ailleurs que : « a la qualité
de collaborateur libéral le membre non salarié d'une profession [...] qui, dans le cadre d'un contrat de collaboration libérale, exerce
auprés d'un aulre professionnel, personne physique ou personne morale, la méme profession. Le collaborateur libéral exerce son activité
professionnelle en toute indépendance, sans lien de subordination. Il peut compléter sa formation et peut se constituer une clientéle

personnelle. »
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€€ Nous sommes trés trés
trés nombreux sur le marché.
II'y a donc beaucoup moins
d'offres et donc, puisqu’on
a besoin de travail, on

va accepter peut-étre des
offres de collaboration

qui ne correspondront pas
forcément & ce pourquoi
nous avons étudié jusqu’d
la sortie de I'école. [...]
Mais la désillusion elle
viendrait, je pense,
d’abord du fait qu’on est
trés nombreux. »

¢{ Donc on n’a aucun
avantage lié au salariat, on
en a fous les inconvénients
en revanche, puisqu'il y

a quand méme un lien

de subordination caché

et totalement inavoué et
totalement hypocrite, mais
totalement présent. [...]

En tant que collaborateur,
en tant que libéraux, on n'a
aucune sécurité de I'emploi,
nous n'avons pas d'indemnité
chémage. »

Octobre 2016
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plaguette du cabinet, elle présentait en
premiére page de couveriure la photo des
locaux, mais sans aucun membre, vide...
Des locaux nus! Et un associé a dit de
maniére compléfement décomplexée : « ho
y'a personne sur la photo, mais bon, fant
mieux finalement, parce que les collabora-
feurs, c'est interchangeable »... Donc ¢a
révéle fout... »

COB: « Nous sommes frés trés trés nom-
breux sur le marché. Il'y a donc beaucoup
moins d'offres et donc, puisqu’on a besoin
de travail, on va accepter peut-éire des offres
de collaboration qui ne correspondront pas
forcément & ce pourquoi nous avons éfudié
jusqu'a la sortie de I'école. [...] Mais la
désillusion elle viendrait, je pense, d’abord
du fait qu'on est trés nombreux. Du coup,
¢a fausse forcément un peu le rapport entre
ceux qui nous embauchent et nous, parce
qu’on n'est plus dans un contexte d'éléve
qui va apprendre du maitre, mais dans un
contexte de salarié qui sera exploité par son
employeur. On est viaiment plus dans cette
logiquea. »

Dans ce confexte, il n'est pas surprenant que
la collaboration vienne concurrencer direc-
fement des sfratégies d'externalisation plus
classiques, au moins en ce qui concerne
les taches en prise directe avec le coeur de
métier. Pour cerfains, la question se vide de
sens au regard des avantages du recours
aux collaborateurs.

COD : « Avjourd'hui, le coeur du métier se
trouve, enfin le cceur des problématiques,
se frouve dans la collaboration, déja dans
trouver le client et aprés dans les relafions
infernes enfre associés et collaborateurs. La
prestation d’externalisation, elle jove & la
marge. »

» UN EFFET NECATIF SUR

LA QUALITE DE L'EMPLOI

le recours infense & la collaboration dans
un environnement confraint par les forces
économiques et une certaine surpopulation

professionnelle est susceptible de faire
émerger des effets négatifs sur la qualité de
I'emploi. Certfes, quelques avantages sont
envisagés par les collaborateurs.

CO® évoque ainsi I'accés aux infrastruc-
tures, au matériel et aux ressources docu-
mentaires du cabinet avec lequel elle col-
labore. Pour CO@, le collaborateur peut
aussi éfre valorisé dans la chaine de pro-
duction par le réle qu'il joue dans la fidéli-
sation de la clientéle. Mais, pour autant, les
principes fondamentaux de la collaboration
libérale reposant sur la non-subordination
et 'indépendance partielle en termes de
clientéle ne semblent pas respectés. Ainsi,
les commentaires recueillis laissent entrevoir
une précarisation du sfatut et des conditions
de travail particulierement stressantes. Qui
plus est ceffe dégradation des conditions
de fravail est encore plus sensible pour les
femmes.

COB: « On est censé éire des libéraux
mais en réalité notre mode d'exercice,
quelle que soit la structure, de la microstruc-
ture & la structure entrepreneuriale. .. le rap-
port enire celui qui nous apprend, le maiire
formateur, et le formé, le collaborateur, n'est
plus le méme. Je pense qu’aujourd’hui il suit
une logique plutét de salariat. Et c’est ca qui
pose probléme puisque nous ne le sommes
pas. Donc on n'a aucun avantage lié¢ au
salariat, on en a tous les inconvénients en
revanche, puisqu’il y a quand méme un
lien de subordination caché et fotalement
inavoué et fofalement hypocrite, mais fofale-
ment présent. [...] En fant que collaborateur,
en fanf que libéraux, on n'a aucune sécurité
de I'emploi, nous n‘avons pas d'indemni-

./

t& chémage. Si maintenant j‘annonce une
grossesse ef qu'on décide de me virer, |ai
frés peu de moyens et des recours qui ont
trés peu de chance d’aboutir. En fout cas,
comme on n'est pas soumis au Code du
travail, c’est certain que notre situation est
beaucoup plus précaire et qu’on peut moins

facilement se retourner. »



SA@: «les plus maliraités et les moins
rémunérés sont les collaborateurs et les
salariés. les collaborateurs ils travaillent 14,
15, 16 heures, compiés les déplacements,
et ils n‘arrivent pas & développer de la clien-
téle personnelle. »

AS@: « On peut considérer que la collabo-
ration est assez fictive dans ces cabinetsd,
puisque les gens ont en théorie la capacité
de développer leur clientele personnelle.
Sauf qu'ils sont tellement pris par I'activité
au sein du cabinet, et puis, par les clients
qu'on leur apporte que la plupart, ils n’ont
pas le temps, ni l'envie de le faire. On peut
méme se poser la question de la réalité du
statut de collaborateur au sein du cabinet.
[...] Ce n'est pas du salariat déguisé, parce
que ce statut, il est légal, vous le retrouvez
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dans plein de professions... Mais voila, on
peut nous critiquer nous [dans le cabinet
dont AS@ est associé] parfois d'avoir ce
statut de salarié. Je pense qu'il est plus prés
de la réalité du lien qu'on a a I'employeur
que cefte espéce de collaboration soi-disant
libérale qui ne I'est pas forcément. »

Incidemment, un effet direct du recours & la
collaboration sur I'emploi salarié est pres-
senti. Mais, cet effef ne se limite pas au seul
segment des avocats salariés. Par le truche-
ment d'une intensification du travail ef d'une
dématérialisation toujours plus répandue
des documents et des relations, 'emploi lié
aux fonctions de support est lui aussi direc-
fement impacté [voir les sections 3.2.3 et

3.2.4 plus bas).

RECOURS AUX STAGIAIRES

Le recours aux stagiaires est une autre stra-
tégie organisationnelle trés fréquemment
déployée. le stage auprés d'un cabinet est
une étape obligatoire de la formation des
étudiants se destinant & exercer la profes-
sion d'avocat. le réle pédagogique de ce
systéme, qui demande un réel investisse-
ment de lo part des maitres de stage, est
parfois souligné au cours des entrefiens tout
en meftant en perspective |'aide effective
apportée par le sfagiaire.

AS@ : « On essaie de le former un peu sur
fout ce qui est recherche, voire rédaction,
projet de rédaction conclusion d’acfes, efc.
En gros, on lui fait faire le travail d'un avocat
avec l'investissement qui va derriere. C'est
pas une mince affaire quand méme ! Ca fait
passer du femps. Aprés des fois on a un réel
soutien ca fait vraiment du bien, ¢ca nous
décharge vraiment d'activités. C'est pas du
tout du stagiaire café photocopieuse, pas
du tout. »

Toutefois, |'aide apportée en contrepartie
d'une premiére expérience de la réalité du

métier peut rapidement devenir un levier
stratégique de gestion de la maind’ceuvre.
Ainsi, le stage est percu par certains comme
un facteur de limitation du recours & de la
maind'ceuvre salariée. Qui plus est, &
I'imoge des collaborateurs, il s'agit d'une
main-d'ceuvre abondante.

CO@D: «On voit que les cabinefs
construisent leurs modéles économiques,
entre guillemets, presque sur le stagiaire. Il
y a des cabinets ou le ratio stagiaire est
presque de 15 % des effectifs... Aujourd'hui
la variable d'ajustement, c’est justement le
stagiaire | »

CO@: «Donc, en fait, surfout dans le
miliev des cabinets d'avocats, comme le
stage fait partie du cursus obligatoire, il y
a un vrai vivier de stagiaires et une grosse
partie de la stratégie économique des
cabinets d avocats repose sur le recours aux
stagiaires. »

Ainsi, le recours aux sfagiaires est par
ficuligrement fréquent, quelle que soit la
taille du cabinet. le motif principal reste
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{1l n'y pas d’externalisation
pour les activités support,
parce que l'on a

des stagiaires... Une grosse
partie de I'économie

des cabinets d’avocats
repose sur leurs colts

bas... »

€ On prend des stagiaires
de maniére répétée

et qui vont remplacer

un collaborateur et
éventuellement

une secrétaire. »

Octobre 2016

EXTERNALISATION : DE L' ADAPTATION A L'INNOVATION

sans ambiguité  I'avantage  économique
puisque le stage ouvre droit & une grati-
fication conventionnelle assez modeste.
Incidemment, le stagiaire colte moins cher
qu'un collaborateur ou qu'un  prestataire
extérieur. le stage concurrence donc direc-
fement ces deux demiéres options organisa-
tionnelles. Il convient d'ailleurs de souligner
que, sur ces motifs économiques, ce ne
sont pas seulement les activités au coeur du
métier de |'avocat qui sont impactées. les
fonctions de support font aussi |'objet d'une
délégation en direction du stagiaire.
COB: « Il n'y pas d'externalisation pour
les activités support, parce que l'on a des
stagiaires... Une grosse partie de I'écono-
mie des cabinets d’avocats repose sur leurs
colts bas... »

ST@: « les grands cabinets, c'est un peu
le méme principe. lls affichent la volonté de
vouloir transmetfre des connaissances, vou-
loir former des jeunes stagiaires, mais clai-
rement aussi, on le voit trés vite, c'est une
maniére d'avoir quelqu’un qui codte moins
cher qu'un collaborateur. [...] Parce que
I'avocate [associée d'une petite structure
de province] me I'a dit clairement, aprés,
quembaucher un collaborateur amputerait
pas mal sur les finances du cabinet et que
pour eux, c'élaif plus simple de prendre un
stagiaire qui faif le méme fravail, voire un
peu plus. Parce qu'en tant que stagiaire, on
rechigne pas parfois a faire des choses. ..
Jai fait du secrétariat. Ca leur permettait de
payer moins, c'est sir. Ca a éfé clair ef nef.
lls ont recours & des stagiaires parce que
c’est moins cher que d’embaucher. »

ST@: « Moi j'avais demandé a rester en
fant qu'avocat collaborateur [du cabinet
parisien de faille assez importante]. Mais
non, ils ont préféré prendre un stagiaire
derriere & nouveau. Tous les six mois, il y
avait des stagiaires qui arrivaient et c'éfait
comme ¢a. lls voyaient pas l'intérét d'em-
baucher quelqu’un, s'il y avait un stagiaire

payé 450 € par mois. »

Toutefois, les taches confiées aux sfagiaires
varient en fonction de la faille du cabinet.
Ainsi, les grands cabinets ont fendance &
leur confier uniquement des taches en prise
directe avec le coeur de métier, comme
la recherche documentaire et la rédaction
d'actes. En revanche, une réelle polyva-
lence est constatée dans les pefits cabi-
nefs et leurs activités sont étendues aux
domaines des fonctions supports, notam-
ment du secréfariaf.

ST@ (grand cabinet]: « Je faisais exacte-
ment le méme travail qu'un collaborateur
aqurait pu faire. J'avais les mémes horaires.
Quand il y avait des nocturnes, bah, on
restait parce qu'il y avait besoin de nous. ..
On travaillait viaiment, mis & part les plai-
doiries... On faisait le travail d'un collabo-
rateur. On nous aftitrait des dossiers, on
s’occupait des dossiers de A ¢ Z, |‘ai envie
de dire. Mais pas de A & Z, parce qu'on
s’occupait pas de la plaidoirie. Mais on
s’occupait du fraitement du dossier, on par-
ticipait au rendezvous client. »

CO@ (grand cabinet): « l'avantage c’est
d'avoir des gens qui sont encadrés, qui
sont supervisés. Mais par exemple quand
il 'y a des recherches... Faire faire les
recherches par les stagiaires, ¢ca permet
d'aller plus vite. Et notamment les taches
qui sont accomplies par les stagiaires sont
pas nécessairement facturées aux clients.
Et donc du coup, généralement ce qui est
confié aux stagiaires c'est ce qui est pas
facturable. »

AS@ (grand cabinet): « On prend pas mal
de stagiaires, aussi des avocats en master,
donc ¢a fait partie de leur stage de forma-
fion de s'habituer & aller chercher les infor
mations & rédiger. »

ST@ (petit cabinet): « On prend des sta-
giaires de maniére répétée et qui vont rem-
placer un collaborateur et éventuellement
une secréfaire. »

ST@ (pefit cabinet): « la majeure partie de
mon fravail ¢'était viaiment des recherches



en amont sur le fond des dossiers. Et puis la
rédaction d'actes de procédure. ['éfais la
pour les plaidoiries en audience, mais par
contre je ne plaidais pas. [...] Nous quand
on est la, les stagiaires, ca permet aussi de
désencombrer un peu fout ¢ca et de prendre
un peu plus sur ce que fait la secrétaire. Ca
m'est arrivé de remplacer la secrétaire sur
cerfaines fches... »

Neéanmoins, les taches appartenant au
cceur de métier de l'avocat confiées aux
stagiaires restent limitées. La réglementation
ef I'engagement de la responsabilité profes-
sionnelle de I'avocat fixent des bomes qui
ne semblent pas étre franchies.

CO@: « Derriere il y a la responsabilité
professionnelle qui peut éire engagée, en
fait tout ce qui engage la responsabilité. ..
Faire une déclaration d'appel, efc., c'est
jamais délégué, en fait. Parce qu'en réalité,
fout ce qui fait partie du cceur de métier
c'est suscepfible d'engager la responsabi-
it professionnelle de I'avocat, donc ¢aq,
c'est jamais délégué. »

Parallélement & un moindre colt ef une mal-
leabilite adaptative conséquente, les sta-
giaires présentent d'aufres avanfages com-
poroﬂfs. lls détiennent ainsi une quo|ificofion
spécifique au coeur de métier acquise au
cours d'une formation de qualité. En outre,
elle est assez homogene d'un stagiaire &
I'autre. Alligs & la disponibilité d'une popu-
lation nombreuse, ces avantages permettent
aux cabinets d'opérer des recrutements de
stagiaires « du jour au lendemain » (CO@)
et « de maniére répétée » (ST@).

CO@: « C'est des gens qui viennent de
['école d'avocats. Donc ils sont quasiment
a la fin de leur cursus... Donc six mois plus
ford, ils feront les mémes choses finalement
en fant que collaborateurs. »

CO@: « les collaborateurs sont inferchan-
geables, mais les stagiaires le sont encore
plus. »

ST@ dans le cadre du petit cabinet de
province : « l'emploi de stagiaires, ¢a leur
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arrivait souvent méme j'ai envie de dire,
parce que ¢a permet effectivement de
pas avoir & recrufer quelqu’un. Donc ils
passaient beaucoup par des stagiaires de
I"école des avocats qui se frouve & [nom de
la ville] méme, donc c'était facile pour eux
d'avoir recours & cefte maind'ceuvre, j'ai
envie de dire. »

En revanche, le recours & des sfagiaires
présente également quelques inconvénients
pour certains cabinefs, nofamment de faille
réduite. A I'image du recours & un pres-
fataire extérieur, la problématique de la
confiance est alors évoquée. le manque
d'expérience, assimilée & un défaut de com-
pétences, constitue aussi un frein. Enfin, les
colts de transaction liés aux formations et/
ou au suivi des stagiaires peuvent paraiire
rébarbatifs. Ces éléments, introduits par
frois personnes enquétées sur dix, viennent
pondérer les avantages détaillés plus haut.
IN®: <« [Je fais appel & des stagiaires]
occasionnellement. J'aime pas... Mais il y
a une question de place aussi, donc c'est
moins simple. [...] Bon, dans la mesure ou
ils sont compétents... Parce que c’est foute
la difficulté des stagiaires, qui n‘ont pas for-
cément l'expérience, qui ont besoin d'ap-
prendre, donc c'est assez limité en général
pour les stagiaires. »

SAQ : « les étudiants on les met dans un coin
de bibliothéque, avec deux ou frois dossiers
qu'ils étudient, point. Non, ils les mettent pas
d la tache souvent... Non, non. »

Si le levier du recours aux sfagiaires peut
étre qualitativement inférieur & celui du
recours aux collaborateurs, il reste néan-
moins percu comme un oufil de gesfion
organisationnel de la main-d’'ceuvre fonda-
mental. Il n'est donc pas surprenant qu'il
puisse avoir un effet sur I'emploi salarié.
Néanmoins, tel qu'il est décrit par les per-
sonnes enquétées, cet effet reste plus diffus
dans ses formes puisqu'il concerne des
téches assez variables en fonction de la
taille des cabinets. Pour autant, son impact
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4 ...Faire une déclaration
d’appel, etc., c’est jamais
délégué, en fait. Parce qu’en
réalité, tout ce qui fait partie
du cceur de métier c’est
susceptible d’engager la
responsabilité professionnelle
de I'avocat, donc ¢a, c’est
jamais délégué. »
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« Ca nécessite vraiment
beaucoup de moyens et
avjourd’hui la plupart des
avocats, en tout cas ceux qui
arrivent sur le marché, n’ont
pas ces moyens-la. Donc ils
font le travail eux-mémes. »

Octobre 2016

semble beaucoup plus profond que celui de
I'externalisation, choix organisationnel qu'il

INTE
DES TACHES

)

la pression économique décrite par les
personnes enquétées et la recherche perma-
nente d'une maximisation du foux de marge
qui en découle poussent les cabinets & opti-
miser la rentabilité du travail de I'ensemble
de leurs membres. Selon ce principe, deux
stratégies  organisationnelles  inferdépen-
dantes et ayant un effet direct sur le volume
d’emploi salarié sont repérées.

» EN PREMIERE LICNE :
LES COLLABORATEURS

la premiére consiste & intensifier le travail,
c'esterdire & accroitre la productivité. Dans
ce cadre, le volume de main-d'ceuvre est
réduit & son minimum afin de garantir, au
cours de la journée, un fravail consfant ef
continu. Ce phénoméne a été identifié pour
toutes les fonctions du cabinet, mais c'est
chez les collaborateurs qu'elle est exprimée
le plus distinctement. Les mots employés par
CO® pour le décrire sont assez éloquents.
COB: «En fait, la poliique du cabinet
dans lequel [‘étais, qui n'est pas propre a
ce cabinet mais est propre & beaucoup de
structures d'une faille assez importante, il
doit y avoir des équipes de collaborateurs
qui fonctionnent en flux tendu, et donc on
aurait eu largement de quoi occuper des
collaborateurs en plus dans chaque équipe.
Mais le parti pris des associés, c'était de
préférer avoir des collaborateurs qui seraient
fout le temps trés occupés, plutét que d'avoir
des moments avec des collaborateurs qui
aquraient eu plus de temps libre ou & éire
moins occupés. C'est une stratégie mais
qui est propre a la profession. [...] Etils ne
seront jamais payés a rien faire | »

Cette intensification du travail est souvent

FICATION €T DIVERS

concurrence.

|-
e

CATION

accompagnée d'une diversification  des
activités au niveau individuel. les avocats
comme les salariés administrafifs sonf ainsi
amenés & réaliser des taches qui ne sont
pas typiquement du ressort de leur fonc-
fion. Toutefois, quelques nuances notables
sont révélées par la prise en compte de la
taille du cabinet et sa localisation. Ainsi,
dans les cabinets de taille importante, le
principe d'intensification est poussé & son
paroxysme. le travailleur ne doit s'adonner
qu'aux taches qui correspondent & sa fonc-
tion afin de maximiser le temps qui peut leur
&tre allové.

COB: « Dans des grosses stuctures en
fait, il y a un objectif de rentabilité derriére
le collaborateur. C'estadire que moi, &
I'époque ouU j'éfais en cabinet, mon faux
horaire c’était quasiment 280 € de ['heure,
donc il fallait que tout ce que je faisais dans
la journée, ¢a soit facturable. Donc c'était
hors de question que je passe du femps
a faire des photocopies. [...] Plus le taux
horaire du collaborateur est cher moins c'est
possible. »

Mais, il semble que ce type d'organisation
soit spécifique aux sfructures importantes
dotées d'un personnel administratif capable
d'absorber intégralement les fonctions sup-
ports fondamentales comme le secrétariat.
les aufres témoignages révélent que la
diversification permet de limifer le recours
au salariat. Dans ce cadre, les avocats
sont amenés & prendre en charge une
partie de 'administratif pour suppléer aux
salariés qui ne sont pas employés. Pour les
plus pefites structures, la diversification est
un mode d'organisation incontournable.
Il se refrouve d'ailleurs dans toutes les frés



petites enfreprises, quel que soit le secfeur
d'activité. la surface financiere de I'en-
freprise ne permef pas de rémunérer un
salarié sans mettre en péril sa pérennité.
Incidemment, le temps doit &tre partagé au
défriment du coeur de métier ou des activités
extraprofessionnelles.

CO® au sujet de I'emploi de salariés admi-
nistratifs : « Ca nécessite vraiment beaucoup
de moyens et aujourd’hui la plupart des
avocats, en fout cas ceux qui arrivent sur le
marché, n'ont pas ces moyensa. Donc ils
font le travail eux-mémes. »

IN®: «FEn tache administrative... Par
exemple la communication de documents
ou autres & des clients, fout ca, ca me repré-
sente... Ce qui pourrait éfre fraité par une
secrélaire en tache administrative me prend
15-20 % du travail quotidien, on va dire.
Aprés c’est une question de calcul, ca c’est
sOr. »

Au sein des sfructures dofées d'une masse
salariale, I'effet de la localisation semble
jouer. La stratégie d'intensification associée
& la diversification des téches parait plus
prégnante dans la région parisienne. Dans
une cerfaine mesure, cefte configuration
n'est pas surprenante, puisque les colts
de l'immobilier sont relativement élevés.
L'objectif est alors de maximiser, au niveau
individuel, le rendement du travail relative-
ment aux charges générées par |'occupa-
tion des locaux. Dans ce cadre, le nombre
de personnels administratifs tend & étre
réduit pour un nombre plus important d'avo-
cafs. Incidemment, cette sfratégie véhicule
une forme de déqualification du travail pour
les patriciens.

CO®: «Je note beaucoup beaucoup
moins de personnels salariés & Paris, mal
gré la taille des cabinets, qu'a [nom de la
ville] par exemple, ou on va plutét avoir une
assistante par associé alors que, & Paris,
on va avoir une hétesse d'accueil pour fout
un cabinet ef aucun service de secréfariat.
C'esta-dire qu'on va confier les taches un
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peu ingrates, les taches de secréfariat au
collaborateur comme moi ou alors les asso-
ciés vont faire le travail eux-mémes, ou ils
font pas d'acquisition de l'ordre de... lls
n‘acquiérent pas de support de recherche
particulier, donc pas non plus besoin des
petites mains pour faire les mises & jour.
Donc moi ce que [‘ai constaté, c’est qu'ef
fectivement & Paris, malgré la taille des fois
de certfaines structures le nombre de salariés
par avocat éfait beaucoup moins important
qu’en province. »

Néanmoins, de maniére frés générale, le
phénoméne de la diversification des taches
ollouées aux avocats est presque unani-
mement reconnu si ce n'est observé. Ef le
report de taches administratives en direction
des avocats parait &fre un facteur assez pré-
gnant de limitation de I'emploi salarié.
CO®: « Autant |‘ai vu le nombre de colla-
borateurs augmenter de maniére significa-
tive, mais pas du fout vu le nombre d'assis-
tantes augmenter de maniére significative. »
CO@: « Je pense que c'est reporté sur les
collaborateurs. Je pense que c'est lié o ca.
Les associés ou les collaborateurs d'ailleurs.
Pourquoi payer une secrétaire générale,
pourquoi payer un clerc d'avocat quand lui
[le collaborateur], sur lequel on paie pas
de charges peut le faire. Ben ouais! [...]
Parmi mes proches, j'ai une consceur en
cabinet de droit public, ils sont une dizaine
d’avocats, le cabinet a fait le choix de ne
méme pas avoir de secrétaire. Donc qui
estce qui fait le secrétariat? Ben c'est les
collaborateurs. »

» PERSONNEL ADMINISTRATIF
ECALEMENT CONCERNE

La diversification associée & |'infensification
ne conceme pas exclusivement les avo-
cats. le personnel administratif est lui aussi
impacté par le phénoméne. Incidemment,
un risque de déqualification du  fravail
émerge. les secrétaires sont ainsi amenées
& assumer des taches du cosur de métier
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{ Donc moi ce que

i’ai constaté, c’est
qu'effectivement & Paris,
malgré la taille des fois de
cerfaines structures le nombre
de salariés par avocat était
beaucoup moins important
qu’en province. »
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€ Moi, personnellement, j'ai
pris en charge effectivement
beaucoup d'administratif
que je ne faisais pas avant,

parce que maintenant c’est
beaucoup plus simple et & la
limite ca détend un peu »
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des avocats. En outre, dans tous les cas,
la qualité de I'emploi se trouve dégradée
lorsque le niveau d'infensification devient
frop infense.

STQ: «le ftéléphone, I'accueil client,
efc., c'est les secrétaires qui faisaient ca.
Franchement, elles avaient une grande
marge de manceuvre... Elles faisaient beau-
coup de choses. Ca leur arrivait également
de rédiger cerfains actes de procédure,
dictés par... Elles faisaient viaiment beau-
coup de choses. Je sais que du femps que
j‘étais la, la secrétaire en question qui éfait
l& entre-temps elle est partie parce que, jus-
tement, pour elle c'éfait frop de travail. [...]
Elles s’occupaient également de tout ce qui
est lié & la juridiction, c'esté-dire que I'enr6-
lement des dossiers, [...] c’est elles qui s'en
occupaient. C'est elles qui avaient le lien

RECOURS CROISSANT A
ET DEMATERIALISATION

Quelle que soif la stratégie de compres-
sion des coits du fravail mise en place, le
recours croissant aux nouvelles fechnologies
de I'information et de la communication joue
un réle prépondérant. Elles permettent de
s'affranchir de contraintes matérielles liées
au support papier, d'infensifier I'échange
d'informations et d'automatiser certaines
fonctions. Toutes les personnes enquétées
ont ainsi évoqué, de maniére plus ou moins
précise ef illusirée, 'impact direct de ces
technologies sur I'emploi salarié et la quali-
t du fravail.

Dans cet esprif, le recours & I'informatique
fend & rendre superflus certains postes qui
étaient traditionnellement considérés comme
indispensables au sein du cabinet. Le réle
des secréfaires est ainsi profondément remis
en question par l'utilisation intensive de
I'ordinateur par les avocats. Incidemment,
cet outil renforce contindment la diversifica-
fion des taches qui leurs sont dévolues en

avec les greffes. Tout ce qui éfait extérieur
au cabinet, le lien avec l'extérieur c'est
elles qui s'en occupaient: le lien avec les
clients, le lien avec la juridiction. »
Toutefois, les imp|icofions et les motifs &
I'intensification et la diversification différent
sensiblement en fonction de la taille du
cabinet. Pour les avocats indépendants,
il s'agit plus d'une stratégie pragmatique
déployée face & un manque patent de reve-
nus suffisants pour préfendre & I'embauche
d'un salarié. Dans le cas de structures plus
grandes, l'intensification et la diversification
deviennent un véritable outil de gestion per-
meftant de réguler les colts du fravail. En
revanche, dans les deux cas, le recours &
I'emploi salarié s'en frouve affecté sans que
I'impact n'ait pu étre réellement évalué au
regard du matériau recueilli.

LINFORMATIOUE

raison d'une innovation permanente qui
appauvrit le champ des taches initialement
dédiées aux personnels administratifs. Ce
phénoméne est particuliérement sensible
dans les pefites structures, plus enclines & la
diversification.

IN@: « Moi, personnellement, j'ai pris en
charge effectivement beaucoup d'adminis-
tratif que je ne faisais pas avant, parce que
maintenant c'est beaucoup plus simple et
a la limite ¢a détend un peu, toujours, ¢ca
me repose par moments... [...] En plus c’est
tellement simple maintenant, on appuie sur
un bouton, fout étant en copiercoller pour
les leffres, c'est vraiment fe//emenfsimp/e, on
a des matrices pour fout. l'administratif est
devenu vraiment frés simple. »

AS@: « Avjourd'hui on scanne beaucoup
de choses, on ne fait plus de photocopies
foutes les communications de piéces on les
scanne. Il suffit juste d'étre muni d'un bon



scanner. Vous envoyez & raison de 90
pages par mail, ¢a se passe comme ¢a. »

Ceffe évolution semble d'autant plus iné-
luctable qu'elle est encouragée par les
administrations.

IN@ : « On le voit méme avec nos échanges
avec les tribunaux. On est sur de la déma-
térialisation. Avant il y avait une secréfaire
qui devait faire 400 photocopies, commu-
niquer un dossier papier, efc. Auvjourd'hui la
seule chose qu'on ait g faire... On scanne
tous les documents et tout ca c'est dématé-
rialisé. Certes il faut les scanner une fois,
mais ce fraitement est quand méme plus
simple. Bon, on a des choses qu'on pour-
ra pas dématérialiser, mais il y a plein de
choses qu’on peut dématérialiser encore, je
pense. »

AS@: <« Cette dématérialisation quelque
part c’est une évolution naturelle qui d’ail-
leurs est encouragée par les barreaux et
les juridictions. On a le RPVA — le réseau
informatisé entre avocats et tribunaux. Ca a
été une sacrée révolution! C'est que main-
tenant on envoie foutes nos conclusions par
le Net, par ce réseau, chacun a une clé,
tous les avocats du barreau de Paris ont leur
clé, enfin de tous les barreaux de France
d‘ailleurs. Maintenant on communique &
distance avec les juges. Moi [‘ai connu
I'époque ov on allait aux audiences de mise
en éfat de procédure. .. Je passais un temps
fou la-bas ! Il y avait 50 affaires qui étaient
appelées juste pour la mise en éfat du dos-
sier. Non, c'est fini, c'est dématérialisé tout
¢a. Vous y allez quand il y a un incident
dans un dossier, qu'il v a besoin de voir
le juge. Mais il n'y a plus cette présence
matérielle... Plus de téléphone, plus de fax
non plus. »

Au regard des propos recueillis, |'impact
sur I'emploi est démultiplié dans les petites
structures. Mais la  petitesse des  cabi-
nets permet |'identification immédiate des
besoins & pouvoir. |l est donc beaucoup
plus simple pour les personnes enquétées
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d'illustrer ef d'analyser les répercussions de
la technologie.

AS@: « Non, moi le secrétariat [‘ai plus
vraiment besoin... J'ai pas besoin de
quelqu'un pour faire des photocopies.
Ca me prend pas beaucoup de femps. Je
scanne et [‘envoie & mon adversaire pour
une communication de piéces. »

IN®: « Aujourd’hui on a quand méme...
Je ne veux pas dire qu'on ait remplacé les
secrétaires, mais il y a plein d'outils qui sont
a notre disposition, d'archivage, de classe-
ment, efc., qui ont permis déja aux jeunes
qui maitrisent la fechnique de réduire la
nécessité d'employer. Ensuite, on a beau-
coup dématérialisé ['échange avec les
clients, beaucoup de mails, moi je recois
pas énormément les clients, non seulement
parce qu'ils sont pas & [nom de la ville]
pour beaucoup, mais ensuite on s'habitue
& échanger donc ce qui veut dire qu'on n'a
pas besoin forcément d'un accueil physique
efc. »

IN@ : « Il faut dire quand méme que moi je
fais beaucoup de choses moi-méme parce
que, euh, quitie & réfléchir sur un sujet...
C'est qussi vite fait de le faire sur le clavier,
que le dicter & mon avis. Pour moi c'est ¢q,
voila. Du coup maintenant je fais beaucoup
moi-méme. Avant je dictais et je me suis
rendue compte que je gagnais pas beau-
coup de temps, en plus il fallait quelqu’un
qui tapait. Donc voila, maintenant je fais
beaucoup moi-méme en ce qui concerne le
secréfariat. »

Linformatisation des cabinets ef la déma-
trialisation des documents participent trés
largement aux stratégies fondées sur I'inten-
sification et la diversification. Toutefois, elle
est moins un facilitateur du déploiement de
ces stratégies visant la diminution du codt du
travail qu'une cause immédiate & la diminu-
tion du nombre de salariés dans la branche.

Observatoire prospectif des métiers et des qualifications dans les professions libérales

www.observatoire-metiers-entreprises-iberales. fr

Cabinets d’avocats

(a3

& Non, moi le secrétariat
j’ai plus vraiment besoin...
J'ai pas besoin de quelqu’un
pour faire des photocopies.
Ca me prend pas beaucoup
de temps. Je scanne et
j'envoie & mon adversaire

pour une communication de
piéces. »
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{ U'hypothése inifiale
prévoyant un réle important
de I'externalisation dans la
diminution de I'emploi salarié
au sein de la branche est
partiellement validée. »

Octobre 2016
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CONCLUSIONS &1

PRECONISATIONS

Au terme de cefte enquéte de ferrain, il
s'avére que |'externalisation compte effec-
fivement parmi les stratégies organisation-
nelles permettant de limiter le colt écono-
mique ef les colts de fransaction inhérents
& I'emploi de personnels salariés. Les fonc-
fions annexes — comptabilité, informatique
— sonf les plus impactées. les fonctions de
support — standard téléphonique, accueil
physique, secrétariat, documentation — sont
concernées & des degrés divers. la taille du
cabinet, sa localisation géographique et
I'age des dirigeants sont des facteurs qui
fendent & faire varier fortement la propen-
sion & externaliser ces fonctions. Les taches
en prise directe avec le cceur de méfier,
ainsi que les fonctions inhérentes au recru-
fement et & la communication institution-
nelle semblent beaucoup moins sensibles &
I'externalisation.

['hypothése initiale prévoyant un réle impor-
tant de |'externalisation dans la diminution
de I'emploi salarié au sein de la branche
est partiellement validée. le recours & des
prestataires  pour les fonctions annexes
et de support induit mécaniquement un
non-recours & des personnels salariés. Cette
conséquence est naturellement recherchée
lorsque I'arbitrage vise & limiter les codts du
travail au sein du cabinet. Mais, une dis-
finction doit étre faite entre les cabinets de
frés petite taille, pour lesquels |'externalisa-
fion contrainte par un chiffre d'affaires trop
faible et les cabinets de taille plus impor-
fante, pour qui I'externalisation est un véri-
fable outil d'opfimisation du faux de marge.
Cependant, le caractére partiel de la vali-
dation de I'hypothése initiale est induit par
la présence de stratégies organisationnelles
paralléles dont I'impact sur I'emploi semble

beaucoup plus prononcé. En effet, pour
afténuer l'incidence d'une forte pression
économique corrélative & une concurrence
exacerbée, les cabinets développent des
stratégies fondées sur le recours aux collo-
borafeurs et aux sfagiaires afin d'afténuer
la masse salariale. En outre, 'intensification
du travail permet de favoriser un accrois-
sement de lo productivité journaliére et la
diversification des téches réduit les besoins
en personnels dédiés aux fonctions support.
Ces quatre leviers d'action permettent aux
cabinefs d'obtenir une assez large maitrise
de leur masse salariale et d'opérer des
arbitrages plutét défavorables au volume
d’emploi salarié dans une période marquée
par une réelle fension économique. la puis-
sance des actions engendrées est d'autant
plus forte que le recours de plus en plus
infensif & I'outil informatique et & la déma-
térialisation rend de moins en moins néces-
saires de nombreuses taches inhérentes aux
fonctions supports.

Toutefois, la prédominance de ces straté-
gies est en partie fondée sur leur caractére
fraditionnel. En d'autres termes, il s'agit de
pratiques fortement ancrées dans la culture
organisationnelle  des cabinets. Or, le
recours & |'externalisation offre de nouvelles
options qui, alliées & un recours infensif aux
nouvelles technologies de |'information et de
la communication, sont & |'origine de nou-
veaux modeéles organisationnels. Ainsi, un
modéle d'atomisation associative a été mis
en perspective. |l consiste en la mise en com-
mun par plusieurs avocats indépendants ou
frés petits cabinets d'un local professionnel
ayant frois fonctions essentielles. |l est & la
fois une vitrine, une interface physique avec
le client et un lieu de partage ef d'échanges



professionnels. D'aufres ressources peuvent
&tre partagées comme un fonds documen-
faire ou un matériel de reprographie. Mais,
a la grande différence des sociétés de
moyens classiques, le bien immobilier n'est
pas le lieu de travail principal de I'avocat.
En dehors des rendezvous avec la clien-
tele, ce dernier exerce & distance, ce qui lui
permef de gérer son femps professionnel et
son femps personnel avec une plus grande
facilité, tout en maitrisant son cadre de vie.
Dans ce modéle, le cabinet devient presque
virtuel. Toutes les fonctions de support sont
externalisées afin de gagner en souplesse ef
en cots. Nous avons pu observer un fonc-
tionnement de ce type qui, méme s'il reste
encore marginal ou invisible par manque
d'informations idoines, répond & des aspi-
rafions exprimées par quelques membres de
I'échantillon.

Incidemment, ce modéle interroge pleine-
ment le devenir des personnels administra-
fifs au sein de la branche. Il implique, en
effet, un transfert du travail vers des pres-
fataires extérieurs susceptibles d'absorber
une partie des effectifs. Mais ce transfert
n'implique pas nécessairement |'intervention
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d'entreprises de services employeuses. Une
mutation statutaire pourrait étre aussi envi-
sagée par le biais du développement du
non-salariaf. Il convient d'ailleurs de noter
que ces évolutions sonf envisageables
dés lors que les confrainfes économiques
conduisent les cabinets & envisager des
stratégies d'externalisafion.

Une cerfaine attention doit étre portée sur
le développement de ce type de modéle.
En effet, la branche et le fissu entrepreneu-
rial qui I'anime connaissent une période
de mutation importante. L'atomisation asso-
ciative pourrait étre une forme de structu-
ration novafrice constituant une alternative
aux modéles des cabinets «low cost »,
comme & celui des réseaux de cabinets
proche d'un systtme de franchises ou du
modele des enfreprises de services juri-
diques. Corrélativement, quelle que soit la
ou les évolutions organisationnelles & venir,
la place de I'emploi salarié traditionnel au
sein de la branche reste & mesurer. Cette
nécessité revét un certain caractére d'ur
gence car, pour reprendre les mots d'AS
(2%

«le non-raditionnel est en frain d'émerger. »
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£ L'atomisation associative
pourrait &tre une forme

de structuration novatrice
constituant une alternative
aux modeéles des cabinets

low cost »

Ompbl

vatoire des méfier
dans les professions ibércle:
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ANNEXE

» L'INDICE DE PERSONNEL
UTILISE DANS

LES REPRESENTATIONS
CRAPHIQUES

En raison de la faille frés réduite de |'échan-
fillon, les tests sfafistiques dédiés aux don-
nées quantitafives et permettant de mesurer
d'éventuelles différences entre les zones
géographiques et/ou la faille sont inopé-
rants. Nous avons donc pris le parfi de
refenir un indice de personnel récapitulant
la taille du cabinet au regard du statut des
fravailleurs. Suivant cefte logique, I'indice le
plus simple et le plus opérationnel consiste
& reporfer le nombre de personnels admi-
nistrafifs au nombre d'avocats tous sfatufs
confondus. L'indice i consiste donc en une
simple fraction :

_ "ad

i =
"av

Avec "ad le nombre de personnels adminis-
fratifs ef "av le nombre d'avocats.

la lecture de l'indice est des plus simples.
Par exemple, lorsque i = 0,3 on compte
0,3 personnel administratif pour un avocat.
Cef indicateur est en cohérence avec le
theéme fraité puisqu'il opére une dichotomie

entre les travailleurs exercant une fonction
de support et ceux exercant le coeur de
métier. Sachant que O < i < 1, il est affendu
que les cabinefs ayant un indice proche de
aient fendance & plus recourir & I'externa-
lisation que ceux qui ont un indice proche
de 1

D’aufre part, nous avons compté le nombre
d'occurrences positives ou négatives pour
chaque segment d'activitt de support
pouvant faire I'objet d'une externalisation.
le dénombrement s'est faif sur la base du
matériou recueilli au cours des enfrefiens.
Une occurrence positive induit |'observa-
fion d'un processus d'externalisation e,
inversement, une occurrence négative induit
I'absence d'externalisation pour le segment
considéré. Nous avons mesuré les réponses
au niveau de I'ensemble des cabinets, pour
les cabinets localisés en province et pour les
cabinefs situés & Paris. Il convient de rappe-
ler qu'en raison de la structuration dichoto-
mique des propos recueillis auprés de ST,
le nombre de cabinefs est de onze.
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