L'exercice de la profession d’avocat
en association intégrée : un pari gagnant

1. Le bicentenaire du barreau est |’occasion
d’évoquer une pratique bien moins ancienne :
celle ge I'exercice de notre métier en associa-
tion intégrée.

Le Code judiciaire et nos réFles déontologiques
s’adressent, pour |'essentiel, a I'avocat person-
ne physique titulaire de droits et d’obligations,
de nature légale ou déontologique.

Toutefois, il est de moins en moins rare que les
avocats, a instar d’autres titulaires de profes-
sion libérale et d’autres prestataires de services,
exercent leur métier en groupe.

Notre barreau a graduellement intégré cette
réalité et permis aux avocats de se regrouper,
voire de constituer des sociétés dont la voca-
tion peut se limiter au parta§e de certains frais
ou, J:e plus en plus souvent, du fruit de I'activité
commune. Hormis les principes généraux men-
tionnés ci-dessus, aucune regle particuliére
n’existe, et les barreaux se bornent a renvoyer
au droit des contrats et au droit des sociétés,

sans faire écho aux techniques d’intégration et.

de fonctionnement des associations intégrées
que la pratique a fait émerger.

Ces régles empiriques formées par I’expérien-
ce, d’origine anglo-saxonne, varient en effet
d’un groupement d’avocats a l'autre et résistent
ainsi a une application généralisée.

Elles suscitent souvent crainte et méfiance de la
part de V'avocat.

2, Comment ceg craintes sont-elles formulées?
Elles seraient I,ié?_%s (i} a la perte d’autonomie de
I"associé, (i) a une structure managériale hiérar-
chisée qui serait incompatible avec I'initiative in-
dividuejle et le principe d’indépendance et, en-
fin, (iii) au-dela d’un certain nombre d’associés,
3 la mise en avant du primat de a « rentabilité »
au détriment de la collégialité et du consensus.

Il nous parait que ces craintes ou critiques ne
sont pas fondées et qu’elles tiennent a une con-
ception erronée de |’association basée sur
I'idée d’une juxtaposition d’individualités sans
objectif commun. A lorigine de ces craintes, fi-
Fure également une conception surannée de
‘entreprise moderne qui fonctionnerait uni-
quement sur un modele strictement hiérarchisé.

3. Le cabinet intégré peut en effet anticiper ou
répondre a ces craintes en y apportant les ré-
ponses adéquates.

Passons ces questions en revue une a une.

1’autonomie de I'avocat doit d'étre aménagée
dans le cadre d'un projet stratégique commun.
La définition de ce projet — le cas échéant dans
une charte fondatrice — est essentielle a I'éta-
blissement d’une association intégrée. Ses
membres doivent en effet pouvoir adhérer a un
projet défini clairement et de commun accord,
qui doit refléter les choix et les valeurs qu’ils
entendent promouvoir dans I'exercice de la
profession. 1l s'agit du fondement de I'édifice.

Les structures managériales a mettre en place sont
congues pour soutenir les objectifs stratégiques
communs. La résistance naturelle de I'avocat a
une structure managériale hiérarchisée, exacer-
bée par le principe de (ou Iaspiration a) I'indé-
perfcf;nce, doit &tre rencontrée par une structure

managériale adéguate, de soutien (stewardship)
plutdt que hiérarchique ou d'autorité.

Une structure managériale est en effet adéquate
lorsqu’elle (i) obtient I'adhésion des associés aux
objectifs communs, (ii) veille a I'alignement per-
manent de tous les associés sur ces objectifs et
(iii) fournit I'infrastructure matérielle et le soutien
pour les atteindre. En faisant la promotion du tra-
vail d’équipe et en mettant en place une appro-
che coordonnée (multidisciplinaire) de la clien-
tele, le management suscitera une autonomie
opératiannelle de I'associé (ou de I'avocat en gé-
néral). Soutenu de maniére efficace dans I’en-
semblé¢ des tdches entourant la stricte prestation
juridique, 'avocat en retirera une nouvelle for-
me d‘autonomie et d’épanouissement.

Faut-il, enfin, craindre que l’association inté-
grée perde de sa collégialité au-dela d'un cer-
tain nombre d’associés? La croissance du cabi-
rlet d’avocats est-elle synonyme de sacrifice a la
seule rentabilité?

La réponse a ce souci légitime réside dans le choix
d’une structure de « gouvernance d’entreprise »
qui garantit (i) I'implication et la consultation des
associés sur les décisions importantes et
(if} I'information permanente des associés.

La recherche, par le management, du consen-
sus des associés sur les décisions importantes
est essentielle au maintien de I'ethos de I’asso-
ciation intégrée. Parmi les modeles de manage-
ment des cabinets d’avocats, on cite parfois le

jazz band, modele dans lequel les associés ont e
chacun un role a jouer, sans hiérarchie imposée wal'sli

du haut, mais suscitée par le groupe.

La rentabilité ne constitue bien évidemment
pas, a cet égard, une composante négative du
fonctionnement.des organisations.

Les fruits de la rentabilité sont le garant, dans le
cabinet d’avocats comme dans toutes entrepri-
ses bien gérées, de la pérennité de I'organisa-
tion, de la sécurité financiére de ses associés et,
enfin, la condition pour permettre a I’entreprise
d’avocats de jouer son réle social.

4, Ajoutons qu'il est important d’assurer I'in-
vestissement continu dans le futur du cabinet.

Il s’agit certes d’une question de management,
mais également d’une question liée a la politi-
que d'allocation des profits et a la répartition des
profits entre associés. Il peut en résulter une ten-
sion entre Iintérét collectif et I'intérét individuel.

1l serait naif de nier que ce point est une nouvelle
source de réticence de nombreux avocats a
Iégard des associations intégrées. La question de
la rémunération des associés est souvent (et a jus-
te titre) prioritaire dans le choix de la structure. Le
sentiment de perte d’autonomie et la crainte de
subir le diktat du management s’accompagnent
de la crainte de ne pas (ou de ne plus) percevoir
la rémunération liée a (tout) son travail.

5. L'association intégrée revét le plus générale-
ment la forme d’une société commerciale (dont
V'objet est bien entendu civil), dont l'activité a
trait & la profession d’avocat, la structure com-
mune supportant les frais afférents a cette acti-
vité (rémunération du personnel, des collabora-
teurs et des associés, frais immobiliers, frais gé-
néraux, de fonctionnement...).
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Lorsqu’un partage de profits est prévu, ceux-ci
seront ensuite partagés entre les associés en
fonction des régles fixées entre eux, exprimant
une solidarité plus ou moins importante selon
les cas, I'intégration entre les avocats se mesu-
rant en régle par I'absence de relation directe et
automatique entre la rémunération annuelle de
I'avocat et le seul résultat de son activité dans
les dossiers dont il a la charge. Les résultats glo-
baux du cabinet entrent aussi en considération
dans sa rémunération.

Les mécanismes d'intégration des sociétés d’avo-
cats sont méconnus. Ressemblant fortement,
dans leur conception et leur fonctionnement, a
celui des sociétés commerciales (la différence
majeure étant que les profits sont rarement répar-
tis, entre avocats, sur la base du nombre de parts
détenues dans le capital), ces mécanismes susci-
tent en outre de nouvelles craintes.

6. L'institutionnalisation de la clientéle qui ap-
artient a I'association tout entiére, qui est le
ruit des efforts collectifs des associés ainsi que

des investissements qu’ils ont consentis ensem-

ble, est de nature a atténuer lesdites craintes.

Le probléme est ici aussi plus émotionnel que
rationnel.

Plus les associés partagent les mémes valeurs et
le méme projet stratégique, plus juste sera pergu
le mode de partage des profits et, en conséquen-
ce, les conflits qui pourraient naftre a ce propos
seront moindres, voire totalement supprimés.

2\ 1 attention des associés doit étre extréme pour

que le systéme de répartition des profits refléte
les valeurs adoptées et mises en ceuvre par les
associés. Son application équitable suppose
par ailleurs une grande confiance dans les per-

s sonnes chargées de la gestion.

Sans entrer dans le détail des systémes de répar-
tition en vigueur dans les pays ge tradition anglo-
saxonne, et de plus en plus en vogue sur le con-
tinent, mentionnons que des systémes plus ou
moins sophistiqués existent et qu’ils se répartis-
sent en deux grandes familles de systémes de ré-
partition fondées sur une certaine philosophie du
partenariat (systémes par ailleurs partiellement
combinables), a savoir (i) les systémes fondés sur
I'égalité et I'ancienneté et (i) les systemes liés a la
performance et aux mérites individuels. -

7. En conclusion, appliquée a des struc;(:res de
petite ou de grande taille, I'intégration du cabi-
net d’avocats nous semble une nécessité.

Une nécessité pour assurer la pérennité des ca-
binets d’avocats dans un marché juridique par-
fois disputé par d’autres professions et dans un
contexte de paupérisation souvent stigmatisée
de I'avocat individuel.

Une nécessité aussi pour trouver une nouvelle
autonomie.

Encadré par une structure aux objectifs claire-
ment définis, 3 la gestion efficace et juste, mise
en place pour servir une clientéle exigeante,
I'avocat ne retrouve-t-il pas, dans ces conditions,
I'autonomie créatrice et le plaisir de I'indépen-
dance réelle dans I'exercice de sa profession?

On parie?
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