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LE SECRET DESMEILLEURSLAWYERSDESUSA
OU COMMENT GARDER
UN PAPILLON ET UN ELEPHANT
DANSUN CHATEAU DE CARTES?

William H. STARBUCK
Stern School of Business, New Y ork University

Séance du 6 septembre 1995
Compte rendu rédigé par Mathieu Dunant et Vincent Schachter

Quand quatre jeunes avocats juifs, las du conservatisme de
I'Ameérique des années 60, décident de voler de leurs propres ailes...
Ou comment déclencher, sans avoir I'air d'y toucher, I'une des plus
formidables révolutions que le monde des affaires aux Etats-Unis ait

par

En bref

eu a connaitre depuis I'apres-guerre.

\mis de |’ Ecole de Paris du management organise des débats et en diffuse
des comptes rendus ; les idées restant de la seule responsabilité de leurs auteurs.
Elle peut également diffuser |es commentaires que suscitent ces documents.
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EXPOSE de William H. STARBUCK

Il était une fois, aux Etats-Unis, I'histoire d'un cabinet d'avocats pas du tout comme les autres. ..
Et puisgue vous m'avez fait I'honneur de m'inviter a parler devant vous, c'est cette histoire - une
superbe success story - que j'ai décidé de vous conter aujourd'hui.

Commencons par quel ques éléments de contexte, qui vont vous permettre de mieux comprendre
la suite. Comme vous |e savez, les Etats-Unis sont une nation constituée d'immigrants venus des
horizons les plus divers. En termes d'origines ethnico-culturelles, la population outre-Atlantique
est ainsi beaucoup plus hétérogéene que celle d'un pays comme la France ou |I'Allemagne. New
York, qui fut pendant tres longtemps et qui est encore a maints égards la porte d'entrée sur le
nouveau monde, en est sans doute la meilleureillustration : en |'espace de quelques blocs, vous
passez allégrement du quartier chinois au quartier juif, tout en parcourant le quartier italien! La

“grosse pomme" (symbole de New York) est naturellement un exemple extréme, mais une
traversée des Etats-Unis rend cependant bien compte de cette grande diversité humaine.

L'Amérique des années 1960 : WASP only

Si |a population américaine a toujours été trés hétérogene dans ses origines, les grandes firmes
sont, elles, longtemps restées monolithiques dans leur composition : jusqu'aux années 60, si
vous n'étiez pas un WASP - un "White-Anglo-Saxon-Protestant” -, point de salut possible, ou
en tout cas, pas de grande chance d'arriver au sommet de lapyramide! Aussi, bien souvent, les
Irlandais, les Grecs, les Polonais..., déconseillaient-ils a leurs enfants, en raison des mauvaises
perspectives de carriére, d'aler travailler dans des sociétés comme IBM ou Général Motors.
Dalleurs, al'université, cesjeunes choisissaient souvent d'étudier des disciplines, telles que la
médecine, qui pourraient leur permettre, a travers l'exercice d'une profession libéde, de
saffranchir des difficultés quiils auraient rencontrées au sein d'une grande entreprise.

Gardons de plus en mémoire qu'il n'éait méme pas toujours trés facile a un éudiant non WASP
de sinscrire dans une université. Certes, dans le Middle-West ou le long de la cote pacifique, de
trés bons établissements publics acceptaient sans aucune difficulté les éléves d'origine italienne,
irlandaise ou juive. En revanche, les universités de la cote est se montraient quant a elles
beaucoup moins accueillantes : quelques-unes avaient ainsi mis en place un systéme de quotas,
qui restreignait assez largement les possibilités d'entrée des représentants des "minorités’.
Paradoxalement, ce systéeme, qui a prévalu jusque dans les années 1950 ou 1960, a permis a
certaines universités de prospérer : je veux parler de celles qui eurent la bonne idée de sinstaller
sur ces véritables niches que constituait la clientéle des étudiants juifs ou catholiques! C'est par
exemple le cas de ma propre université, qui a été créée au siécle dernier avec pour politique
d'accueillir les éleves sans distinction d'origine ou de religion. Cette démarche sest révélée
particulierement fructueuse : laNew Y ork University est aujourd'hui I'un des établissements des
Etats-Unis qui compte le plus de PDG au sein de |'association de ses anciens éléves. Et pour
cause : puisgue ces étudiants se savaient en quelgue sorte condamnés a végéter sils rejoignaient
une grande firme, ils se lancaient le plus souvent, et en général avec succes, dans la création de
leur propre entreprise ! Je vous laisse imaginer I'atout que ceci représente aujourdhui pour mon
université.

Un monde empreint de conser vatisme

Mais revenons-en, si vous le voulez bien, aux grandes firmes américaines. Comme je vous l'a
dit, celles-ci accordaient, au moins jusgu'aux années 1960, une place largement prépondérante
dans leur organigramme aux WA SPs. Qu'en était-il alors des cabinets d'avocats avec lesquels
ces entreprises travallaent? Eh bien leur comportement éait parfaitement similaire: les
membres des minorités ethniques éaent |a auss trés largement sous-représentés dans les
niveaux supérieurs de la hiérarchie. Pour avoir une vue exacte des choses, il faut se souvenir
gu'aux Etats-Unis, jusque dans les années qui suivirent la seconde guerre mondiale, le "monde
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des affaires" ne fonctionnait pas du tout comme aujourd'hui. Les grandes firmes historiques
comme IBM, Ford ou General Motors, les grands cabinets d'avocats et |es grandes banques
d'affaires constituaient alors un milieu trés fermé, dans lequel on cherchait surtout a ne pasfaire
de vagues, ni ase faire remarquer par des propos ou des comportements inhabituels. Les
relations que ces différentes institutions entretenaient entre eles, facilitées par le sentiment
d'appartenir a un méme groupe socia, éaent fondées sur le long terme et reposaient
essentiellement sur la confiance. Finalement, chez un jeune avocat, ce n'éaent pas tant les
qualités de juriste mais plutot celles d'homme du monde qui étaient les plus utiles pour espérer
devenir partner! dans un grand cabinet. Mais laroute était longue et semée d'embdches : les
statistiques que nous possédons démontrent que tres rares étaient les associés qui parvenaient
effectivement a devenir partners : seuls 10 % d'entre eux y arrivaient dans les cabinets les plus
prestigieux de New Y ork, et s |es pourcentages de réussite étaient sensiblement plus éeves dans
d'autres régions des Etats-Unis, plus d'un associé sur deux ne réussissait en defi nltlvejamals a
accéder au rang de partner. |l sagissait donc de ce que |'on a coutume d'appeler un systeme "up
or out", en tout cas pour les WA SPs, puisque les membres de minorités ethniques étaient quant
aeux condamnés d'avance.

Un lecteur 1995 du Wall Street Journal serait sans nul doute trés surpris de se retrouver projeté
aux Etats-Unis en 1960 : & cette époque, en effet, nulle trace d'OPA ou de contre-OPA hostile
entre les firmes, pas de fusion qui ne soit pas plemement désirée par les deux partenaires, ni de
revente d'entreprise par appartements... Il est vrai qu'en ces temps-|a, comme je vous le disais,
les PDG et leurs avocats ou conseillers juridiques avaient plus I'habitude de régler leur
différends sur un terrain de golf que devant un tribunal. Autres temps, autres moaurs...
Comment en sommes-nous alors arrivés ala situation que nous connaissons aujourdhui ?

Galanter et Palay ont publle en 1991 un excedlent livre sur le sujet. Dans cet ouvrage, ils
expliquent les mutations qu'a subies le monde des affaires aux Etats-Unis depuis 1960 par
I'instabilité qui était en réalité alorsla sienne, bien que rares fussent ceux qui Sen apercurent des
cette époque. Dans les années 1960, |es hauts responsables d'entreprise américains étaient en
effet intimement convaincus que le mode de fonctionnement tres feutré que je vous ai décrit était
finalement caractéristique du pays dans ses fondements mémes, et donc que rien n'alait pouvoir
venir |'altérer. Les facteurs d'instabilité commencaient pourtant a devenir pressants. Pour ma
part, en complétant lathese de Galanter et Palay, j'en discernerai trois, qui touchérent d'abord les
cabinets d'avocats, puis, par ricochet, la Corporate America dans son ensemble:

* Suivant en celala croissance enregistrée par leurs clients, et donc I'accroissement des besoins
de ces derniers en conseils a caractere juridique, |es cabinets d'avocats durent augmenter de
taille. Mécaniquement, de nombreux associés accéderent alors au grade de partner, ce qui

nécessita |'embauche de nouveaux et nombreux jeunes juristes, afin de maintenir en éat la
pyramide hiérarchique. Ces cabinets, dont les effectifs étaient a cette époque modeste, n'étaient
peut-étre pas réellement préts a encaisser de tels "chocs'. Et cette fuite en avant les obligea a
profondément bouleverser leur comportement.

» Deuxieme explication, les associés finirent un jour par se rendre compte quils éaent
exploités. Le mode de fonctionnement traditionnel des cabinets, qui leur avait paru si naturel

jusqu'aors, devint inacceptable aleurs yeux !

* Enfin, les minorités ethniques, elles aussi, se mirent a contester fortement un systéme qui, de
fait, les excluait des postes a responsabilité.

1 Onaici conservé laterminologie américaine. De fagon schématique, le personnel d'un grand cabinet d'avocats
aux Etats-Unis se répartit en deux catégories : d'une part les partners, qui détiennent une partie du capital de
I'entreprise, et qui se trouvent donc au sommet de |la hiérarchie, et d'autre part les associés, qui sont le plus
souvent de jeunes juristes, et qui travaillent sous |'autorité des partners. Les partners bénéficient de revenus en
général tres élevés, alors que les associés doivent se contenter de salaires certes satisfaisants, mais modestes au
regard de la quantité de travail fournie.

© Ecole de Paris du management - 94 bd du Montparnasse - 75014 Paris
tel : 014279 40 80 - fax : 01 43 21 56 84 - email : ecopar@paris.ensmp.fr - http://www.ecole.org

3



L e changement, enfin

De nombreux et nouveaux cabinets d'avocats virent alors le jour, une grande partie d'entre eux
étant fondés par des juifs. Ce phénomene ne se réduisit pas au domaine juridique : dans le
milieu des banques d'affaires, par exemple, c'est aussi a cette époque gu'apparurent plusieurs
nouvelles banques dinvestissement, aux pratiques "dérangeantes’ pour |'establishment. Se
développant d'ailleurs parfois de pair, ces cabinets juridiques et ces institutions financieres
surent gagner nombre de clients des établissements traditionnels, grace & un positionnement
habile. Fusions-acquisitions, fiscdité, droit du travail, etc.: tels furent quelques-uns des
créneaux investis par les nouveaux venus, et qui étaient restés jusgque-la étrangement délai ssés
par les cabinets d'avocats plus anciens. Et ainsi, ce n'est pas par la qualité ou la densité de leur
réseau social que ces nouveaux cabinets réussirent a sétablir, mais plutét - il suffisait dy
penser - par leur compétence. Conségquence de cette révolution, le contentieux commenca a
occuper une place jusque-la inédite dans le monde des affaires aux Etats-Unis. En effet, la
tradition voulait alors que les différends, a supposer que différend il y elt, fussent réglés dans
une antichambre feutrée, mais surtout pas devant une cour. Un de mes amis avocat trouva ains
le moyen de ne jamais pénétrer une seule fois dans un tribunal pendant les quinze premiéres
années de sacarriere ! Laaussi les choses changerent, et de plus en plus, c'est devant un
magistrat, appuyées par leurs avocats respectifs, que les parties d'un conflit prirent I'habitude de
seretrouver.

C'est également a cette époque que les OPA, et notamment les OPA hostiles, devinrent une
pratique courante aux Etats-Unis. Jusqu'alors, les banquiers ou juristes américains sétaient en
effet opposés a ces agissements, les qualifiant d'inamicaux et arguant du fait qu'ils risqueraient
d'aboutir ala désagrégation d'un systeme essentiellement fondé sur des relations de confiance
basées sur le long terme. Mais les houveaux venus n'eurent pas tant de scrupules, et réussirent a
bouleverser les habitudes. Désormais, une entreprise qui désirait lancer une offre d'achat sur
I'une de ses rivales, pouvait ainsi trouver les financements nécessaires auprés des banques
d'investissements nouvellement créées, et les conseils juridiques adéquats aupres de ces cabinets
d'avocats aux méthodes résolument modernes. De telles évolutions ne Savérerent évidemment
pas neutres pour la société améicaine, et I'on aboutit alors a ce qui pourrait ére qualifié
d'éargissement du champ contractuel, puisgue ces années se caractérisérent notamment par une
intermédiation croissante par le droit des rapports économiques et sociaux entre individus ou
firmes. De plus en plus, les managers ne se comportérent plus en chevaliers vis-a-vis de leurs
entreprises, mais plutot en mercenaires.

Nous sommes en 1995, trente ans apres cette révolution majeure dans le monde des affaires
américain. Les cabinets d'avocats se sont naturellement pour la plupart d'entre eux adaptés ala
nouvelle donne, dans leur structure comme dans leurs comportements. Que ce soit par
Croissance externe ou interne, tous ont grossi et se sont développés. De nouveaux associés ont
été recrutés atour de bras, faisant ainsi augmenter le ratio du nombre d'associé€ par partner, qui
est maintenant supérieur a 3 dans la grande majorité des cas. Enfin, et c'est bien sir [ale point le
plus important, I'appartenance - ou la non-appartenance - d'un jeune juriste aun groupe ethnique
donné n'est plus considérée comme le critére déterminant a son embauche dans un cabinet. Sans
doute pas d'ailleurs pour des raisons morales..., mais plus prosaiquement pour répondre a une
exigence defficacité. Aujourdhui en effet, la quaité qui doit primer, c'est dabord la
compétence !

Un éléphant doublé d'un papillon

V enons-en maintenant al'étude du cas qui nous préoccupe : celui du cabinet Wachtell and
Lipton. Pour moi, ce cabinet tient alafois du papillon et de I'ééphant. D'un coté, il aen effet la
|égereté et la grace du lépidoptére, et comme lui, il semble voler sans souci, non pas de fleur en
fleur, mais d'opportunité en opportunité. Wachtell et Lipton aura-t-il le caractére éphémere du
papillon ? Rien n'est moins sdr... Certes, depuis trente ans, tout le monde Sinterroge pour
essayer de comprendre comment ce cabinet fait pour fonctionner. Mais depuis trente ans
également, il saverel'un des plus performants detous! Inutile donc de se faire du souci : de ce
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point de vue, Wachtell et Lipton semble plustenir de I'ééphant qui a pour lui salongévité et sa
force tranquille. Autre point commun entre Wachtell et Lipton et le seigneur des animaux, la
perception qu'on peut en avoir. Vous connaissez tous cette comptine: placées devant un
ééphant, plusieurs personnes sont sommées d'en faire la description. Le mammifere est
tellement gigantesque que chacun n'en voit qu'une petite partie, et ne peut donc, dans sa totalité,
en brosser un portrait fidéle ! Eh bien pour Wachtell et Lipton, c'est exactement laméme chose :
les descriptions qu'on peut en faire concordent rarement ; quant aux interprétations qu'on en tire,
elles divergent toujours ! Sauf qu'ici, ce n'est plus lataille qui confond I'entendement, maisla
complexité et l'originalité. ..

A l'origine de Wachtell et Lipton, quatre jeunes avocats juifs, dont I'ambition proclamée n'était
pas |'argent, mais plutot I'intérét du travail. |1s avaient débuté leur carriere en tant que jeunes
associés, chacun dans un cabinet différent, mais sétaient tous rendus compte que le systeme, tel

gu'il fonctionnait dans ces années 1, ne pourrait guere leur offrir les satisfactions qu'ils
attendaient sur le plan professionnel. Condamnés a devenir partners dans des cabinets juifs, ils
considéraient que ceux-ci ne constituaient pas des terrains de jeux ala mesure de leur brio. Et
c'est ainsi, trés naturellement, qu'ils décidérent alors de fonder leur propre cabinet. I1s étaient
d'ailleurs mus par un certain idéalisme. L'un dentre eux pouvait par exemple déclarer qu'il
n'appréciait pas e moins du monde "le comportement autoritaire de partners se contentant, dans
les cabinets existant, d'exploiter le travall des associés au lieu de simpliquer dans le
développement de leur sociét€'. Une dricte égdité entre tous ses membres, quiils fussent
partners ou associés, fut donc I'un des principes majeurs qui proceéda a la fondation de Wachtell

et Lipton. Egalité de droit, mais aussi de fait : les partners, comme les jeunes juristes, devaient
ains selivrer eux-mémes aleurs recherches bibliographiques, et personne n'était |a pour rédiger
leurs projets de rapports. Ces pratiques ne nuisaient pas pour autant a l'efficacité du cabinet,

puisque ce dernier décida des sa création de consacrer des sommes importantes a tout ce qui

pourrait faciliter le travail de ses employés : documentation abondante, supports techniques...

Simplement, les hommes étaient placés au centre du dispositif ; et s Wachtell et Lipton attendait
beaucoup de ses salariés en termes de disponibilité et de compétence, le cabinet savait aussi se
comporter de fagon digne vis-a-vis d'eux. Chague jeune associé, dés son embauche, était ainsi

considéré comme un partner en puissance, et traité commetel.

Trente ans apres, laréussite est totale. Wachtell et Lipton est en effet aujourdhui I'un des
cabinets les plus performants de tous les Etats-Unis. Permettez-moi de vous donner quelques
chiffres afin de vousle prouver :

* lesrevenus par avocat sont, chez Wachtell et Lipton, les plus élevés de toute la profession, avec
un avantage de pres de 50 % sur le suivant immeédiat,

 la marge financiére réalisée par Wachtell et Lipton, exprimée en pourcentage du chiffre
daffaires, est également laplus élevée de l'ensemble des cabinets, et atteint pres de 70 %,

* enfin, si I'on considére un indicateur correspondant aux bénéfices du cabinet divisés par le
nombre de partners, Wachtell et Lipton se classe deuxiéme, ce qui constitue une performance
remarquable lorsque I'on sait que du fait de sa politique "égditariste”, le cabinet compte,
relativement a sataille, plus de partners que ses homologues. Wachtell et Lipton a en effet pour
politique de limiter le ratio nombre de partners/nombre d'associés a un, alors que les autres
cabinets dénombrent en général trois associés pour un partner.

Comment expliquer ce succés phénomeéna ? Trois réponses me viennent spontanément a
I'esprit :

» Wachtell et Lipton a su, mieux que tout autre cabinet, développer I'esprit d'équipe au sein de
son personnel. Certes, la petite taille de la société (une centaine d'avocats seulement, beaucoup
MoiNns que ses concurrents) rend ce genre de démarche relativement aisée, mais Wachtell et
Lipton en avraiment fait I'un des instruments de sa réussite. La politique de rémunération de ses
collaborateurs, qui est uniquement basée sur I'ancienneté, a d'ailleurs été concue par Wachtell et
Lipton pour favoriser cet esprit d'équipe.

» Deuxiéme explication, la disponibilité. Dans |le monde des avocats d'affaires ou la partie de
golf du samedi et lesrégates du dimanche éaent considérées comme sacrées, Wachtell et
Lipton n'a pas hésité a se mettre au service de ses clients 24 heures sur 24, et 7 jourssur 7! Ce
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gui semble étre une banalité aujourd'hui I'était beaucoup moinsil y atrente ans, et c'est d'ailleurs
ains que le cabinet aremporté un certain nombre de contrats.

* A labase du succes de Wachtell et Lipton, enfin, sa volonté de se spécialiser dans un petit
nombre de domaines ou |e cabinet pouvait prétendre al'excellence, quitte a refuser des affaires
touchant & d'autres secteurs.

En quelques mots, voici donc résumeées quelques unes des caractéristiques sur lesgquelles
Wachtell et Lipton a bati son succes. Mais ce qui frappe encore le plus lorsqu'on examine
I'histoire de ce cabinet, c'est sa fantastique capacité d'innovation. Combien de fois a-t-on en effet
vu Wachtell et Lipton faire remporter al'un de ses clients un procés considéré comme perdu
d'avance, en inventant une nouvelle technigue de défense, ou en mettant au jour un moyen que
nul N'avait jusqu'alors pensé ainvoquer !

Des empécheursdetourner en rond

L'une des trouvailles les plus célebres de Wachtell et Lipton sappelle le "poison pill". Il sagit
d'un montage juridique spécifique, élaboré entre les actionnaires d'une firme, et destiné a
préserver cette derniére d'une OPA hostile en fixant a un niveau dissuasif le colt d'entrée pour
un éventuel raider. Pendant tres longtemps, les cabinets rivaux de Wachtell et Lipton ont refusé
de mettre au point pour leurs clients des dispositifs comparables au poison pill, parce qu'ils
étaient convaincus en leur for intérieur que celui-ci ne pourrait jamais tenir laroute devant un
tribunal ... Pourtant, le poison pill atenu! Et de quelle maniére! Ainsi, petit a petit, apres une
bonne dose de sarcasmes, at-il fini par ére considéré par toute la professon comme la
meilleure défense anti-OPA imaginable, comme un mur quasiment infranchissable destiné a
protéger une firme de toute agression hostile. Le poison pill paraissait infaillible.

Personne, en tout cas, ne réussit pendant longtemps ay trouver defaille. Vraiment personne ? 1
y adeux ans, une entreprise cliente de Wachtell et Lipton prit ladécision de lancer une OPA sur
une firme qui était protégée par un montage de type poison pill. La cause semblait perdue
d'avance. Eh bien non : les seuls combats perdus d'avance sont ceux que I'on refuse de mener.
Wachtell et Lipton se mit donc au travail, ses plus éminents juristes passerent sur le dossier
nombre de leurs jours et presque autant de nuits, y perdirent au passage beaucoup de leurs
cheveux, jusqu'a ce que soudain, un beau jour, I'évidence appar(t aux yeux detous: il existait bel
et bien un moyen de contourner le poison pill ! Reprenant a peine son souffle, Wachtell et
Lipton transmit la bonne nouvelle a son client, et peu de temps apreés, tout ce petit monde, y
compris lavictime, seretrouvait devant un tribunal. Bien entendu, I'OPA fut victorieuse. Aingl,
comble del'ironie, le cabinet qui parvint atrouver une idée efficace de contre-attaque al'encontre
du poison pill - découverte de Wachtell et Lipton - fut ce méme Wachtell et Lipton ! Lalégende
était en marche.

Et elle n'est sans doute pas préte de sarréter. Le papillon semble résister a tous |es assauts,
traverser indemne toutes |les dépressions. || y a quelque temps encore, lors de la crise du début
des années 90 qui afortement marqué les Etats-Unis, une personne gque je rencontrai au sujet de
Wachtell et Lipton metint ce discours: "Vous verrez, ce cabinet va seffondrer ! 1l atout misé
sur les fusions-acquisitions, et aujourd'hui, les fusions-acquisitions, c'est terminé. De nos jours,
les entreprises, lorsgu'elles réussissent a échapper ala fallite, ont vrament d'autres chats a
fouetter". De fait, il est vra qu'aprés la Guerre du Golfe, la page héroique des fusions-
acquisitions semblait devoir étre tournée. Que croyez-vous que fit alors Wachtell et Lipton ?
Aprés avoir gagné des millions de dollars sur les fusions-acquisitions, la cabinet passa tout
simplement a autre chose. Et il devint le grand spécialiste dans deux domaines qui éaient
devenus, lacrise aidant, stratégiques : la réorganisation des banques, et lafaillite des entreprises.

Savoir étre réactif est pour une firme une qualité essentielle et méme indispensable, ce n'est pas a
vous que je I'apprendrai. Wachtell et Lipton a sans doute poussé cet art a un degré de maitrise
allleurs inégale, en donnant en quelque sorte I'impression de surfer sur les "modes’ qui
traversent périodiquement le monde des affaires aux Etats-Unis. Depuis une année ou deux, en
effet, les fusions-acquisitions semblent y étre de nouveau au goQt du jour. Vous avez tous en téte
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guel ques récents cas célebres. Mais au tout début, lorsque le premier gros dossier de |'apres-
récession se présenta, quel est donc a votre avis le cabinet qui fut le premier sur les rangs ?
Wachtell et Lipton me fait ainsi parfois penser a une ambulance, qui aurait un flair particulier
pour repérer dans une ville les carrefours les plus dangereux, et qui S'y posterait alors avec
gourmandise, attendant que vousy soyez victime d'un accident, pour ensuite avoir le plaisir de
venir vous sauver lavie. Sauf que cette ambulance, de temps en temps, n'hésiterait pas a venir
mettre son nez dans le fonctionnement des feux rouges : il faut aussi savoir aider le destin.

Vous le voyez, les métaphores ne manguent pas pour décrire une société comme Wachtell et
Lipton. Tient-elle plus du papillon ou de I'éléphant ? Des deux sans doute. Mais on pourrait
multiplier al'infini les comparaisons de ce genre, tellement cette firme semble originae et
complexe dans son mode de fonctionnement. Ainsi, pour moi, Wachtell et Lipton évoque aussi
un chéteau de cartes, composé d'une myriade d'éléments fragilement assemblés les uns aux
autres. On al'impression que le moindre souffle suffirait ale faire seffondrer ; pourtant il tient
bon. Et la beauté de I'ensemble n'est due qu'a cette combinaison subtile de pieces qui
sembleraient beaucoup plusternes si elles étaient prisesisolément. De fait, le succes du cabinet
repose sur une alchimie étrange, qui réussit a annihiler des forces apparemment contradictoires,
au premier rang desquelles figure I'individualisme forcené des jeunes juristes recrutés a leur
sortie de l'université.

Un cabinet ? Non Monsieur, une organisation !

Je n'hésiterai alors pas adire que Wachtell et Lipton est amon avis le premier cabinet d'avocat
américain qui constitue au sens propre du terme une organisation. En effet, les homologues de
Wachtell et Lipton attribuent en général les succes gu'ils obtiennent aux seuls individus qui
semblent en étre la cause. Leur politique de gestion des ressources humaines consiste alors
simplement arecruter les meilleurs juristes possibles et ensuite a faire en sorte qu'ils n'aient pas
latentation de rejoindre la concurrence. Chez Wachtell et Lipton, les choses se passent de facon
sans doute plus élaborée, puisgue ce cabinet semble avoir trouvé un moyen pour "produire”
rapidement et efficacement des partners d'un niveau sans équivaent ailleurs a partir d'un "stock”
de jeunes dipldmés qui al'origine ne possedent sans doute ni plus ni moins de qualités que ceux
qui sont recrutés par les grands cabinets rivaux.

Bref, Wachtell et Lipton est d'une espéce unique en son genre aux Etats-Unis. Saréussitetient a
lafoisalapersonnalité exceptionnelle de ses fondateurs et aux circonstances. Le cabinet sest en
effet développé dans ce climat trés particulier des années 1960, période encore marquée par
I'ostracisme dont étaient victimes les membres des minorités ethniques, et auss par cette sorte de
révolution souterraine qui allait bientét mettre a mal les idiosyncrasies les plus conservatrices
des businessmen ameéricains. Wachtell et Lipton jouart-il un réle moteur ou simplement suiveur
dans ces bouleversements ? Le cabinet sut probablement repérer avant les autres de quelle
direction dlait venir le vent. Mais sans nul doute, il ne se priva pas de souffler sur les braises.

DEBAT

Un intervenant : A entendre votre description de Wachtell et Lipton, on al'impression d'étre
dans un réve. Et inévitablement, les & éments que vous rapportez - lafagon dont la société a éé
créée, sesvaeurs, lapersonndité des fondateurs. .. - me remettent en mémoire une autre
aventure de ce genre, celle dApple ases débuts. IIs éaient jeunes et ils voulaient changer le
monde... A votre avis, ce rapprochement est-il justifié ?

William H. Starbuck : Il y abien sir des points communs entre Wachtell et Lipton d'une part,
et Apple d'autre part. Vous les avez mis en évidence : la personnalité hors du commun des
fondateurs, 1a volonté de construire une culture d'entreprise différente, et aussi le génie de créer
avant les autres la bonne société sur le bon créneau. Mais vous avez dit "ils éaient jeunes et ils
voulaient changer le monde”. A mon avis, il y 1a une différence fondamental e entre les deux
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entreprises. Je ne sais pas exactement quelles étaient les motivations de Steve Jobs quand il a
créé Apple, maisvous avez sans doute raison : il voulait changer le monde! En revanche, rien de
tel chez Wachtell et Lipton. Ce que ses fondateurs recherchaient, c'était simplement des
opportunités en termes de "business' qui leur permettraient de concilier activité professionnelle
et passion pour les problemes juridiques. Ils ont donc créé leur entreprise dans ce but. Sans se
préoccuper des consequences que cela pourrait avoir sur le monde extérieur.

Int. : Vous avez insisté sur I'une des caractéristiques de Wachtell et Lipton qui parait en effet
étre fondamentale : letravail en équipe. Comment cela fonctionne-t-il d'un point de vue
organisationnel ? Quelles sont les motivations des gens ? Est-ce la politique de rémunération
mise en place ? Y a-t-il d'autres secrets ?

W. S. : Laquestion que vous soulevez est ames yeux fondamentale. I sagit |a d'un point qui
est trés important a comprendre. Et amon grand regret, je dois vous avouer que jenele
comprends pas. Comme vous |e savez, dans mes travaux de recherche, je miintéresse beaucoup a
lafagon dont les genstirent parti de leurs connaissances, de leur expertise, ades fins
professionnelles. Et selon Wachtell et Lipton, s vous désirez étre ala pointe en matiere
d'expertise, il est impératif de travailler en équipe. Mais I'alchimie secréte qui explique que la
machine puisse tourner, je ne suis pas parvenu ala mettre clairement en évidence. Lameilleure
chose afaire serait sans doute d'aller passer un moment chez Wachtell et Lipton pour voir de
I'intérieur comment le cabinet arrive a élaborer son expertise a partir du travail en équipe.

Letravail en équipe: une alchimie subtile

Vous posez également la question des mativations, de la politique de rémunération, pour savoir
s ce sont elles qui rendent possible ce travail en équipe. Bien sir, elles concourent sans doute a
son succes. Mais |'essentiel, amon avis, n'est pas la. Pourquoi les avocatstravaillent-ils en
équipe chez Wachtell et Lipton ? Mais simplement parce qu'ils vivent cette forme d'organisation
comme une évidence. Pour eux, travailler en équipe n'est pas a proprement parler un choix
volontaire, puisqu'ils sont en quelque sorte "tombés dedans quand ils étaient petits’, c'est-a-dire
lorsquiils ont rejoint e cabinet aleur sortie de l'universite.

Int. : Lanotion detravail en équipe revient constamment dans cette discussion. Mais que
signifie-t-elle exactement ? Comment le travail sorganise-t-il en pratique chez Wachtell et
Lipton ?

W. S. : Les équipes sont formées au cas par cas, en fonction des spécificités des affaires que le
cabinet aatraiter. Il sagit donc d'équipes ad hoc, et pas du tout de structures lourdes et
routinieres. L'un des avocats assure en quelque sorte la direction de I'équipe, mais ce terme de
direction est a utiliser avec nuance et discernement dans lamesure ou le travail sorganise de
facon tres collégiale. Les missions de chacun sont en effet beaucoup plus décidées par
consensus gqu'imposées par la voie hiérarchique.

Int. : Vous n'avez pas du tout parlé au cours de votre expose de la réforme concernant la loi
relative aux cabinets d'avocats et engagée au cours de la présidence de Richard Nixon. C'est
pourtant grace aux modifications de ces dispositions que des cabinets tels que Wachtel | et
Lipton ont pu étre autorisés a facturer leurs clients non plus en fonction du nombre d'heures
passees sur leur dossier mais en tenant compte d'autres critéres, comme les gains réalisés
suite & un proces victorieux. Ne pensez-vous pas que cette loi soit pour beaucoup dans le
succes de Wachtell et Lipton ?

W. S. : Non, sincérement je ne le pense pas. || est vrai que ce cadre juridique aen effet permisa
Wachtell et Lipton de se comporter sur le plan financier comme certaines banques d'affaires, qui
facturent par exemple aleurs clients des sommes liées au profit qu'elles leur font réaiser. Mais
vous savez, beaucoup de cabinets américains aimeraient en faire autant. En général, ce sont alors
les clients qui ne sont pas d'accord. Pourquoi ces derniers acceptent-ils de telles pratiques de la
part de Wachtell et Lipton ? Simplement parce qu'ils sont d'excellents avocats, qui leur
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garantissent une espérance de succes considérable ! Bref, ce n'est pas du tout cette loi qui afait
le succes de Wachtell et Lipton, mais plutét |a réussite du cabinet qui I'autorise atirer au
maximum parti de ses dispositions.

Une société de déviants ?

Int. : On a beaucoup parlé du caractere en quelque sorte "déviant” du cabinet Wachtell et
Lipton, et de cefait, j'imagine que les avocats qui travaillent en son sein sont eux aussi dans
une large mesure des déviants. Comment s'organise donc la sélection des jeunes avocats
embauchés ? Et comment |a société réussit-elle a leur faire partager cette déviance qui lui est
propre ?

W. S. : Leprocessus de sélection de la part du cabinet est naturellement sévere et rigoureux :
parmi les milliers de candidatures spontanées regues chaque année, les élus sont peu nombreux
et subissent une véritable forme de sélection naturelle. 1ls sont en effet seulement vingt-cing a
étre retenus pour effectuer une période de stage au sein du cabinet, al'issue de laguelle seuls
douze d'entre eux se verront en fin de compte proposer une véritable possibilité d'embauche.
Vouslevoyez, lasdection est impitoyable. Maisil est amusant de constater que ceci et vrai
dansles deux sens: les jeunes juristes se montrent en effet eux aussi prudents dans leurs choix.
Letaux de refus parmi ces douze candidats recus avoisine souvent 50 %. Et cela peut aisément
se comprendre : rentrer chez Wachtell et Lipton signifie quand méme dire adieu asafamilleet a
sesloisirs, a sesweek-ends et asesnuits! |1 faut donc étre un peu spécia pour accepter detels
sacrifices! Vous m'interrogiez pour savoir comment la société faisait pour communiquer sa
déviance aux nouvelles recrues. Je pense qu'dle n'a pas réellement besoin de Sen préoccuper :
compte tenu des contraintes qui pesent sur vous lorsque vous travaillez dans une société telle
gue Wachtell et Lipton, avoir lavolonté d'y rentrer, c'est dgafaire lapreuve d'un certain degré de
déviance! Cen'est donc pas Wachtell et Lipton qui forme des déviants, mais ce sont plutét les
déviants qui ont envie d'y rentrer !

Unefirmeentropique

Int. : Cequi mintrigue au plus haut point, c'est le mystére de la survie du cabinet Wachtell et
Lipton. Voila en effet une société au sein de laquelle on vous demande de tirer un trait sur votre
vie privée, derester pour ains dire éternellement jeune, et surtout de faire preuve a chaque
instant de fantastiques capacités d'innovation ! Quoi de plus instable ? Alors comment se fait-il
gue les choses tiennent, malgré tout ? Qu'est-ce qui empéche cette entreprise fondée sur le
désordre et |a fuite en avant de sombrer dans le chaos ? J'ai pour ma part une petite idée sur
la question : la cohésion de I'entreprise Wachtell et Lipton ne repose-t-elle pas pour une
grande part sur les épaules de ses glorieux fondateurs ? Alors, aprés eux, le déluge ?

W. S. : Bien slr, sansles quatre fondateurs, rien n'aurait été possible. Chacun d'entre eux a
marqué durablement de son empreinte le cabinet, et ils ont tous su dans leur domaine respectif
apporter leur touche de génie al'édifice. Lipton est sans doute le plus "universel" des quatre, ce
qui fait qu'il est aujourd’hui considéré aux Etats-Unis comme |'avocat d'affaires|e plus brillant
du pays. Mais dans e genre, Wachtell n'est pas mauvais non plus: il est ains presgue devenu
une vedette du Top 50 ! Je suis parfaitement sérieux en vous disant cela : au cours d'un récent
proces aux Etats-Unis, ses plaidoiries ont en effet été enregistrées. Eh bien je peux vous assurer
gue cette cassette est aujourd'hui celle qu'écoutent le plus souvent sur leur baladeur les jeunes
juristes en formation dans les universités! Loin devant Michaél Jackson ou Madonna! Le
troiséme homme, Rosen, sest quant alui taillée unejolie réputation de spécialiste des affaires de
faillite. Quant au quatrieme mousguetaire, Katz, il est malheureusement décédéil y aquelque
temps. Mais c'est sans doute a ses remarquabl es capacités d'organisation que I'on doit ce qui fait
I'une des plus grandes originalités du cabinet : |'efficacité de son mode de travail en équipes.
Comme vous l'avez tres justement expliqué, pendant longtemps, c'est donc surtout autour de
ses quatre fondateurs que I'édifice Wachtell et Lipton sest structuré. Mais je crois
gu'aujourd'hui, on peut sincerement estimer que ce cabinet sest transformeé en une organisation
pérenne. D'abord parce qu'il aatteint une certainetaille critique. Et bien plus en raison de ce qui
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est sans doute actuellement sa plus grande force : je veux parler de sa capacité a " manufacturer”
des experts universellement reconnus, voire des génies, dans la quasi-totalité des domaines qui
comptent en droit des affaires. C'est ains qu'un avocat travaillant chez Wachtell et Lipton est
aujourd’hui devenu aux Etats-Unis le spécialiste numéro un des processus de réorgani sation
bancaire. Je pourrais d'ailleurs multiplier les exemples de la sorte. V oila donc pourguoi je crois
gue Wachtell, Lipton, Rosen & Katz pourrasurvivre a Wachtell, Lipton, Rosen et Katz.

Int. : Le cabinet Wachtell et Lipton a été fondé par quatre juifs, et a ses débuts, les membres
des minorités ethniques y étaient fortement sur-représentés. Est-ce toujoursle cas
aujourd'hui ?

W. S. : Non, pas du tout. Le cabinet pratique une politique de recrutement trés ouverte. Ses
criteres de choix sont uniquement fondés sur I'excellence : peu lui importent votre sexe, votre
race ou votrereligion. Il ne vous demande finalement qu'une seule chose : étre animé d'un
profond goQt pour le sacrifice!
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