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AFFARI LEGALI

ItaliaOggi?

Traiprofessionistinon decollala consuetudine dimisurare i gradimentodell attivita seolla

Agli studi legali non piace
essere valutati dai clienti

PAGINEA CURA
DI ALBERTO GRIPONE

olti non ki pongono il
Erohlemn. Troppi ai
asano sullp prassi
molto italiana di
clagaifiche & premi a ciclo con-
tinuo. In pochi, si pongono
realmente il problema di co-
me siana giudicate e valutate
dai clienti le proprie attivith e
la congulenza fornita, Perché
non decolla la consucludine di
misurare il gradimento della
propria consulenza presso i
clienti finali?
~ Partiamo dai dati. «Come
Ouservatorio abbinmo savolto
un paio di ricerche sul gradi-
mento delle Pmi sull'operato
degli atudi professionali. In
media oltre I'80% degli im-
prenditori ha cspresso soddi-
sfazione per i sorvizi tradizio-
nali ricevuti ma ha anche
enpresso il desiderio (40% cir-
cal di ersere pit seguito nello
aviluppo dell'azienda (cono-
seanze pin ampie del contasto
aziendalel e nel fornire consi-
gli in anticipy (proatiivita del
professionistal. apiega Clau-
dia Rorato, responsabile dos
ghi Orservatori Digital Innava-
tion School of Managament -
Politecnicodi Milano, «Glislu-
disona pic sensibili diun tem-
po alle tematiche della soddi-
afazione ¢ del valore generato;
tuttavia, la cultura customer
centric investe sopratiutto le
grandi dimensioni (organico
complessivo oltre le 30 perso-
ne, perché altrimenti parle-
ramme di poche decine di sta-
dit. Per la misurazione del va-
tore generato ai clienti si pas-
sa dal 6% dei miero-studi al
50%. dei grandi studi. L'aliro
504% di quesati ultimi la effet-
tua aaltuarinmente. Sicura-
mente ¢'é pin attenzione, in
tutte le dimensiond, ad ancolta-
re il cliente e a preparare la
glruttura a cogliere i segnali
che provengono dal mercato,
ma ki puo fare di piies,
Condivide l'opinione degli
studi legali di chi sostiene che
il tema della valutlazione del
proprio operalo sis ancora po-
co radicaio nelle realld italin-
ne? «Misurare & pin diffuso
nella cultura anglo-sassone
che nella noatra. Diverse sono
le categovie che possono wmi-
gliorare il loro grado di aceet
tazione di un rating er)resso
dal cliente. Le difficolta che
ha il mondo profeasionale ad
necettare le classifiche ¢ pune
teggi le troviamo, poer ¢rem-
pia, nelle geusle di ogni ordine
e grado. Tra gli studi professio-
nali quelli di matrice interna-
zionale kono gih pit avvezzi n
cerle prassi che, ancoras, sten-
tanoad affermarsi prossole al-
tre realta - conclude Rorato,

Daniele Guarnieri

E' proprio cosi? Gli studi
professionali sono restii alle
valutazioni? Lo abbiamo chie-
sto ad aleuni rappresentanti
del mondo dell'avvoeatura a
det mondo dei giuristi d'impre-
an, «La valutazione dell'eftica-
cia di un servizio come quello
logale si preata male all'appli-
cazione di griteri numerici e
atatistici, che anzi possono
portare a inceniivi negativi
tad esempio J'obiettive del
completamento di un'opera-
zione di M&A entro una certa
data pud ineoraggiare a rego-
lare sbrigativamente questio-
ni il cui trattamento contrat-
tuale si ritoree contro linteres-
se del cliente, dice Bruno
Cova, pariner di Greenberg
Traurig. ~Tuttavia la valuta-
ziane dell'effieacia del servi-
zio & utile sia per limpresa sia
per lo studio legnle, e verte in
generesu eriterd quali la gaali-
ta, la vapacita di ecomunicazio-
ne, lefficienza, la reattivita, e
In capacita di innovazione.Da
General Counsel i Cova & sln-
to General Counsel del Grup-
po Fiat, ndr) era mia abitudi-
ne — all'esita di un'vperazione
- riunirmi con i colleghi del
mio uflivio legale ¢ a volle an-
che di altre funzioni nziendali
per valutare il soevizio rosp
dallo sludio legale. A yueste
riunioni keguiva una telefonas
ta o una riunione con il socio
dello studio per dargli e no
stre valutazioni, ¢ « cora per
me molty importanie - per

chiederne  sulla  efficacia
dellattivita condotta  dalla
funzione legale. Come libero
profesgionista apprezzo molto
quando un cliente si prende la
brigadi darmi una kua valuta-
gione au come Fabbiamo aiuta-
tofo meno...) e suggerirmi mi-
glioramenti. In alcunc oceasio-
ni ad esempio un grande stu-
diointernazionale quando ero
in Parmalat)ho visto che aleu-
ni studi incaricano societé tor-
ze di chiedere anonimamente
ai clienti una lore valutazio
ne. Un processo che patural-
monte incoraggia un piu fran.
o0 feed-back wa che in termi-
ni economici ai giustifica solo
in aleune circoslanze-,

Ogni studi oprra & mado
Bub B0 yueato fronte, «Lorga-
nizzazione delle studio preve-
de un coslante monitoraggio
sulle svolgimento delle attivi-
th verxo clienti o studi legali
estorni: ogni «prototto- viene
sempre verificato ¢ validate
du) Responuabile del setlore
di riferimente - il guale man-
tiene i contatti con it Commit-
tente - e eon cadenza geltima-
nale vengono avolte riunioni
plenarie di Studio e specifiche
disettore per definirele impo-
slaziomi strategiche o tenere
sottocontrollogli statidi avan-
zamento del lavoro-, spiega
Francesca Sbrana, senior
partner di Lipani Catricala
& Partners. [0 studiohaeln-
horate, gia nel fehbraio 2015,
un Questionario sulla soddi-

Francesca Shrana

Margherita Grass] Catapano

sfazione del cliente basato sui
seguenti punti, a cui fanno ri:
ferimento diverse domande
sulla soddisfazione del Clien-
e in ordine alle diverse fasi di
avanzamento della prestazio-
ne professionale (Avvio dell'at-
tivita di consulenza o di assi-
stenza ¢ rappresentanza in
giudiziv e incontri prelimina-
ri; svolgimento dellattivita di
conaulenza o di assistenza e
rappresentanza in giudizio;
conclusione della attivita di
consulenza o di assistenza e
rappresentanza in giudizio e
grade di soddisfazione in ordi-
ne all'organizzazione  ed
all'operato dellostudior.
Oftre a (questo, sono previ-
ste nel Quertionario una serie
di altre domande atte a gondan-
re i possibili futuri campi di
collaborazione ¢on il Cliente,
in relnzione alle sue esigenze,
«(% ginmo posti il problema
della pereezione negativa ¢
della difficile acceltazione dei
professionist della valutazios
ne del proprio operato gia agli
inizi del 2016« prosegue, <Non
condividiamo quesla visione
pur coscienti che il problema
in generale esigle ma che cio
dipende molto dalla culturs
delle studio ¢ dolla coscienza
dei singoli professioniati di
non gapere «monadi- ma parte
i una organizzazione ¢ di un
ruppo che deve proseguire
ungo un'unica rotla ¢ con un
unico obiettive, come non pud
non esdere in una ~comunith

Uga Ettore DI Stefano

diseopo- yuale & lostudio lega-
le. Peraltro, una componente
della retribuzione dei profes-
gionjsti di studio, variabile e
discrezionale, valorizza pro-
[n'in ilprofilo della qualita del-
e performance, come verifica-
e all'interno dello studio e at-
testate anche dai noatrd inter-
locutori esterni. I professioni-
sli, anche quelli che fanno par-
te di studi legali strutturati ¢
arganizzati, non sono abituati
a «aubire- modelli di gestione
~avanzati», ignoranda lesi-
stenza e l'efficacia distrumen-
{i tipicamente aziendalistici,
Nel 2021 il nostrostudio ha av-
viato un aasesment, affidato
ad una aocield speeializzata,
dituttii professionisti e abbin-
mo nolalo come tale iniziati-
va, appena annuneiata, non
sia alata acceltala positiva-
mente. Il timore era che l'ini-
ziativa fosse un sistema diva-
lutaziene prima delle porfor

mance ¢ poi delle capaciti pro-
fesnionali da parte di persone
nenza competonze legali, Suc-
cesgivamente, inveoce, | profes-
rionisti hanno compreso come
dettotimor forse ingiustifica-
o conclude,

Eleaziende? «Non abbiamn
un sistemna di Key Performnn<
ce Indicator (KPD predefinito
per la valutazions dei consu-
lenti esternd, basandoci su eri-
teri di apprezzamenta pii en-
pirici ¢ consegueniemente
spersonilie, spiega Daniele
Guarnieri, general counsel
di Nestlé Group Italy. -Sul-
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Non tenere conto dell’insoddisfazione dei clienti e rischioso

la bage dell'expertise matura-
ta su una dats materia til e.d.
«track record-), la possibilita
di poter assegnare pitt profea-
sionisti sy una pratica, i tem-
pidi riaposta che devono ease-
re adeguati alla nostra urgen-
za expletiamo lo sereening de-
glistudilegali potenzinlmen-
te vostri forniteri, Come di-
partimento legale cerchiamo
di avolgere la maggior parte
delle atlivita legali o di com-
pliance che I'azienda si trova
ad affrontare, con la sola ecee-
zione delle materie che per so-
no precluse per legge agli
in-house come il contenzioso
ovvero guesationi di particola-
re compleagita tecnica che ri-
chiedone Fapprofondimento
di une studio specializzato,
come certe valutazioni su
aspetti regolamentari che Loe-
cano i noatri business.
Tuttavia riconeaco che in
ltalia non esiste ancora una
cultura di audit dei servizi le-
gali ed & in effetti un'area su
cui si potrebbe migliorare,
non sole nell'intercase del
cliente ma anche degli studi
stessi, che potrebbero miglio-
rare i propri servizi ai clienti
Emprin sulla bnse dei feed-
ack ricevuti= conclude.
Studio in controtendenza é
invece La Scala Societh di
Avvoecati per Azioni, il cui
senior pariner Marco Pesen-
ti ricorda: «dal 2021 abbiamo
avviato un programmadedica
ta ad indagare il livello di sod-
disfazionedei clienti attraver-
B0 una customer satisfaction
survey completamente digita-
lizeata che, dal 2022, vieng
profilata anche in base alle
grandi macroaree dello studio
(Bancario, Impress, Masa Cre-
dit Collection). Abbiamo rice-
vuto feedback molto positivi
dai clienti, che hanno aderito
con entusiasmo all'iniziativa,
Lasurvey ¢ stata, inolire, insi-
gnita anche del Premio Profes-
sionista digitale dell'Ossorva.
toria Profesaioniali e Innova-
zione Digitale del Politeenico
di Milano nel 2022 ¢ quest’an-
no abbiamo raceolto 60 feed-
back su circa 80 aziende inter-
pellate. L'orientamento
all'azcolto del cliente, olire
che un valore guida, ¢ diventa-
to dunqgue per ngi un processo
periodicu o gistematico.
L'iniziativa di valutazione
¢i permette di indagare quan-
topit porsibile non sola il livel-
lo di suddisfazione della no-
stra clientela, ma comprender-
ne a pieno i bisogni, risolven-
do eventuali criticita e antici-
{mndo putenziali richieste. Al-
o stesse lempo @ stata un mo-
menloimportante diautoana-
liai per i noatri team, che ne
hanno colto le potenzialith e §
vanlaggi. Sulla base dei risul-
tati emersi, infatti, abbiamo
attivato azioni correttive al fi-
ne di numentare la fidelizza.
zione dei clienti, cosi come ab-
biamoe slrutiuralo maggior-
mente i servizi offerli per an-
dare incontro alle loro esigen-
g,
La audit sul gradimento
non & un‘atlivita che lo studio
porta avanti, sebhene ritiene

che analizzare anche il perce-
pito su clienti e fornitori pussa
essere una nuova frontiera da
esplorare nel prossimo futu-
ro. «Oltre alle attivitd ordina-
rie, le richieste che ciarrivano
maggiormente dalla clientela
sono relative a servizi in ou-
taourcing, con particolare ri-
guardo alla congulenza e al
supporto alla siruttura legale
interna sia in relazione a mo-
menti di picchi di lavoro, sia
nel quotidiano. Per il settore
haneario e dei erediti non per-
forming, i vengono richiesti
gervizi legati ai reclami e alle
mediazioni e & una parte di
consulenza legale che prima
era geatita  direttamente
dall'nzienda. Molti di questi
nuovi AeTVizZi posHONO esscre
forniti in modo efficients, tan-
to per lu clientela quanto per
lo studiv, solo con investimen-
ti importanti in supporti tec-
nologici ad hoe. Anche perque-
ati motivi abbiamo costituito,
nel 2021, con Advant Neim,
una societh dedicata ai temi
chiavi dellinnovazione teeno-
lngica dei processi e di sicurez.
zﬁ informaiica, LegalSofte-
ch,

Queste attivith fanno eapo
al servizie di auditing che a
gun volta riporta dircttamen-
te al cda dello stuclio, poiché
ha un’importanza strategica
centrale nelle attivith di cre-
scita ¢ programmazione del
nostro business, La gestione
operativa invece della survey
¢ la sua ideazione dipendono
dal nostro team BD marke-
ting v comunicazione.

Approceio anglosassone in
WLex. «Por valutare interna.
mente le attivita e i progetti di
conkulenza presentati ai clien-
ti ¢i winmo dati dei semplici
KPI per esempio il tempo dedi-
catodalle risorse allu realizza-
zione del progetto, se lo stesso
era finalizzato a prevenire un
contenzioro ¢ e ha raggiunto
queste risultato, il numero di
riunioni con il cliente negesaa-
rio per pertare a completa-
mento il progeitos, dice Mar-
gherita Grassi Catapano
partner di WLex, «Tuttavin
riteniamo molty importanie
In cliepl review, difatti abbia-

ma predizposto dei brevi que-
stionari di 5 domande che una
volta all'annosotioponiamao ai
nostri clienti, Prezioso & an-
che poi il feedback che ci arri-
vadalle varie directory del set-
tore (sopratiutto quelle inter-
nazionali come Chambers, Le-
gal 500), Grazie alle loro inda-
gini di merecato, posgiamo be-
neficiare di comenti in forma
anonima che, per quanto bene-
volenti, ¢i aiutano a individua-
reinostri puntidi forza. Le at-
tivith di feedback wvengonn
svolte direttamente dai Part-
ner. Tuttavia, peril futuro, ab-
biamo pengato di aflidare que-
stocompito alla societd di con-
sulenza che ci assiste in tutta
la questione della sostenibili-
tatThe Thriving Project), Cre-
doinfutti che un Lerzo che gi oc-
cupi di raccogliere la testimo-
nianza del eliente renda que-
stultimo pin liberadi esprime-
re un proprio parere. In con-
clusione, sono d'accordo sul
fatto che il tema della valuta-
zione sia ancorn poco radicata
negli studi medio-piceoli in
quantod un'atlivita che richie-
de tempo e risorse, £ tuttavia
un'ntlivith necesraria per ¢a-
pire a fondo guali sono le reali
esigenze dei cliente per asse-
condarle in otiica di maggiore
efficienza per entrambi»,

Le resistenze del zettore le-
galedove sono? «Lalegalindu-
stry ha difficolta a organizza-
re il proprio avera secondo le
best practices di risk manage-
ment e di managerialith e non
implementa sistemi di autova-
lutazione. 1! che & ancor pin
grave perche il gettore pecea
di autoreferenzialita-,  dice
Marco Ferraro, co-foundere
manuging partner di FGA -
Fervaro Giove ¢ Associali.
«('io detto, il nostro studio da
molto lempo ha seelto di cerdi-
fieare il proprio modello orga-
nizzativo, inclusn il sistema di
progettazione dell'vrogazione
dei sevizi adottando la SO
9041, muxlells che coniugn ec-
cellenza ed efficienza per lo
svolgimento degli incarichi.
La Certifieazione della quali-
ta postula audit interni ed
externi eseguiti da societa ape-
cinlizzate, indipendenti ed ae-

creditate; un apposito contral-
lo& riservato peraltro alla Cuo-
gtomer Satisfictions. Alcuni
grandi clienti atranieri com-
piono pui continue attivitd di
revisione dei loro panel e chie-
dono a FGA di produrre docu-
mentazione molto dettagliata
sulle caratteristiche di ade-
guatezza della nostra dotazio-
ne organizzativa e tecnologica
exull'erpletaments degliinca-
richi, ~Stimolandoci cosi ad
implementare gempre piu il
nogstro modello organizzativo,
piuttosto che farci optare per
un approceio burocratico volto
asmareare le richieste pintto-
sto che affrontarle. Oltrele at-
tivita collegate alla certifica-
zione di qualitd, coname an-
che I'nspetto dell'engagement
sui noatrt social, per esempio,
e gli accessi al sito istituziona-
le. Operiamo in una logica di
ascolio e i mighoramento
continua. /avv. Marco Peri-
ni & il nostro responsabile in-
terno del Sistema di geatione
150 9001: 2015 per In qualith
delly studin e gestisce non solo
il Sistermn organizzativo, ma
anchelosviluppodell'urganiz-
zazione dal punto di vista tee-
nologico, coordinandosi con
gli altri managing parners,
Michele Sprovieri ¢ Gian-
franco Baroni ed una socie-
ta di consulenza esterna. Per
guanto riguarda Ja implemen-
tazione di relazioni coni clien-
ti, opera un gruppo interno,
che abbiamo nominate come
Marketeam, al quale parteci-
puno treé managing pariner,
dul‘ ﬂBﬂl)(!iﬂt(l e una conuulenv
te asterna in comunicaziones,
Infine Ugo Ettore Di Ste-
fano, head of governance &
compliance departnent di Le-
xellent ricordn che «lexel-
lent & da sempre particolar-
mente senkibile al feedback
delcliente. Lo studio mira ain-
dividuare quelle che sono le
best practice dal mereato al fi-
ne di costruire servizi sempre
riix inlinea con le esigenze del-
e azionde chienti, cosa che ha
portato lo Studio a integrare
pecentemente gervizi annple
mentari al dirittodel lavoro co-
me ad esempio il dipartimen-
to di Privacy and corporate

compliance, Quando viene as-
gunto un incarico, sono condi-
vigi obiettivi e strategie, defi-
nendo tempi e costi, di modn
chesin chiarese il risultano ot-
tenuto sard in linea con quan-
(o richiesto. Lo kcopo infabii @
quello di instaurare una rela-
zione duratura e di fiducia con
i propri Clienti ¢ se per qual-
che ragione dovesse esservi
mative di insoddisfazione, ¢i
&i confronia per trovare una
soluzione rapida ed efficace.
Nell'ambito del processo di svi-
luppo ¢ miglioramento della
vompliance interna, inoltre
Lexellent ha atlivato un pro-
pramma di formazione dedica-
to alla cura del rapporto con il
cliente che vada oltre i daveri
deontologici e punti alla mas-
sima soddisfazione di colui
che amiamo definire un ~part-
nerin laws.

Lexellent si avvaledi profes-
sionisti per monitorare la per-
eezione del mercato ¢ dei clien-
ti aullo studia e cercare di mi-
gliorarsi continuemente, Si
conaidera con attenzione le
eventuali iniziative di altri
studi e i sact di studiv si con-
frontane costaniemente per
valutare azioni volte slla sod-
diefazione del cliente oltre
I'esecuzione degli incarichi ri-
cevuti, Lexellent ha collabora-
toecollabora anche conimpor-
tanti progetti del Politecnico
per migliorarsi ¢ migliorare
ruesti aspetli. Lo studio, per
contro, non svolge, e non beeas
sionalmente, attivita di audit
generalizzate in quanto rite-
niamo che il rapporto con il
cliente aia peculiare e meriti
un confronto aperto, meno for-
male, ma pid direito per esge-
re davvero efficace. 81 preferi-
A0 OPETATE CON BUTFVEY INeen-
trate su temi caldi per il clien-
te e in quelle ovearions cercare
di comprendere, oltre agli
aapetti pin teeniel concernen-
ti il mandato, quali punti di
forza il cliente si aspetta da
nei e come doddisfarlo.

Insomma, siamo innanzi ad
una tematica ancora cosl poco
radicata nel seltore degli atu-
di legali? Che fare 'Per acere-
scerne la diffusione?

«Se questo ¢ lo stato dell'ar-
te ritengo sia un male. [} ri-
schio & di accorgersi troppo
tardi di segnali ricevuti da
clienti insoddiafatti, magari
per vie indirette, al mancatn
rinnove di una eollaborazione
per esempio, Ciaseuno, ovvia-
mente con le opportune diffie
renze, dovrebbe predisporre
ad ogni inizio anno un pro-
gramma di monitoraggio e mi-
glioramento del proprio opera-
to che serva ad acereseere la
reputazione del brand secon-
do quelle logiche ormai in uso
anche nelle realta imprendito-
riali pitt piceole. ldentificare
KP1 secondo i propri objettivi
o misurarsi sulla bage di quel-
li- conciude i Stefano.
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