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Lo sviluppo delle attivita delle law firm passa attraverso una serie di organismi di comando

Governance negli studi legali:
per crescere servono strategie
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1i studi legali sono

sempre piu simili ad

un’impresa, la cui

crescita e gestione ri-
chiede meccanismi che coin-
volgano tutte le risorse pre-
senti, favorendo non solo un
passaggio di competenze tra i
soci ma, soprattutto, favoren-
do l'avvicendamento genera-
zionale, male endemico di
molte pmi italiane. Si apre
dunque una nuova stagione
nella governance degli studi
legali.

Un tema che riguarda tutti
gli studi legali d’affari, grandi
e piccoli. «Lo Studio ha una go-
vernance incentrata su due
organi principali, oltre natu-
ralmente all’assemblea dei so-
ci: il Comitato strategico ed il
Comitato remunerazioni, en-
trambi con 5 membri», spiega
Filippo Modulo, managing
partner di Chiomenti. «Del
Comitato strategico fanno
parte il presidente ed i due
managing partner. Il Comita-
to strategico si riunisce setti-
manalmente ed il Comitato
remunerazioni con la frequen-
za richiesta dall’assolvimen-
to delle proprie prerogative. I
due managing partner gover-
nano lo Studio e si confronta-
no su tutte le questioni rile-
vanti con il Comitato strategi-
co. Lo Studio stain questo mo-
mento implementando il Pia-
no strategico posto alla base
del proprio mandato, definen-
do i piani di sviluppo dei pro-
pri dipartimenti e aree di
practice. Un aspetto essenzia-
le & saper coniugare gestione
e attivita professionale in evo-
luzione, riuscendo ad integra-
re competenze manageriali di
elevato standing ed assicu-
rando una governance che
guardi sempre avanti di alme-
no 10 anni rispetto alle scelte
che si devono affrontare. Vi-
sione dilungo termine con ese-
cuzione per fasi in rapida se-
quenza. Spazio al futuro ed al-
lenuove generazioni».

Gianni&Origoni & stato
tra i primi studi a dotarsi di
una governance, gia nei primi
anni ‘90. «Nel tempo, con 'au-
mento delle dimensioni dello
Studio e della complessita
dell’'organizzazione, la gover-
nance e divenuta sempre pit
articolata e strutturata», ri-
corda Rosario Zacca, co-ma-
naging partner dello studio le-
gale Gianni & Origoni. Lo stu-
dio, che conta 99 soci, & gesti-
to da alcuni organi istituzio-
nali: un senior partner, a cui
sono affidati i compiti di indi-
rizzo strategico che vengono
svolti in coordinamento con il
Comitato esecutivo e i mana-

Giovanni Stefanin

ging partners; due managing
partners, nominati ogni due
anni, che siedono anche nel
Comitato esecutivo; I1 Comi-
tato esecutivo, composto in
tutto da 7 membri, che svolge
funzioni di gestione e ammini-
strazione dello Studio. Vi so-
no poi altri Comitati a cui so-
no delegate funzioni specifi-
che: tra di essi, il Comitato
compensi, che delibera in me-
rito ai compensi dei Soci, e il
Comitato Conflitti. Lo statu-
to prevede, inoltre, la presen-
za di Office Partners presso
ciascuna delle 11 sedi dello
Studio.

I vari dipartimenti e i vari
focus team dello Studio sono
coordinati da uno o due Soci
responsabili. Infine, il coordi-
namento di specifiche funzio-
ni/attivita (per esempio il re-
cruiting, la formazione inter-
na, il knowledge manage-
ment, solo per citarne alcuni)
¢ affidato a rotazione a singoli
Soci o gruppi di Soci. «Sono
stati introdotti cambiamenti
statutari che hanno concretiz-
zato la direzione verso cui
uno studio legale moderno de-
ve andare per interpretare al
meglio le esigenze dei propri
clienti e assicurare gli stan-
dard di qualita richiesti dal
mercato. Oggi abbiamo una
governance molto diffusa, vol-
ta a favorire la partecipazio-
ne dei colleghi a tutti gli aspet-
ti della vita dello Studio: at-
tualmente oltre il 40% dei no-
stri Soci ricopre un ruolo nel-

Rosario Zacca
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la governance. Prestiamo mol-
ta attenzione al fatto che ci
sia un’adeguata rotazione per-
ché siamo convinti che cio fa-
vorisca anche la crescita delle
capacita di management dei
nostri professionisti, compo-
nente fondamentale di una
professione che & cambiata
nel tempo per includere ap-
punto anche gli aspetti che ri-
guardano la gestione della
macchina organizzativa di
uno studio grande e comples-
so come il nostro».

«Gli sviluppi sono stretta-
mente collegati alle sfide, e le
sfide sono determinate da un
mercato pitt complesso e com-
petitivo, con clienti piti consa-
pevoli ed esigenti. A queste
sfide il nostro studio sta ri-
spondendo puntando, tra I’al-
tro, su efficienza e qualita. Og-
giil cliente vuole un’assisten-
za completa da parte dello
Studio e al tempo stesso com-
petenze estremamente spe-
cializzate da parte del singolo
professionista: pertanto,
all’approccio «full service» di
Gop, si affianca una sempre
maggiore  specializzazione
professionale e conoscenza
del settore industriale da par-
te dei nostri professionisti.
Da qui lo sviluppo di un’orga-
nizzazione a matrice che, ac-
canto alle tradizionali «practi-
ce area» ha visto affermarsi i
«focus team», team multidisci-
plinari formati da professioni-
sti con specializzazioni diver-
se», conclude Zacca.

Alberto Maggi

Guido Testa

«’assemblea dei soci, che
in & composta dai
partners, che nel nostro stu-
dio sono solo equity, nomina
un associato amministratore
(managing partner), un comi-
tato di gestione, che compren-
de altri quattro componenti ol-
tre al managing partner e un
comitato remunerazione, che
include a sua volta cinque
componenti oltre ai membri
del comitato di gestione e sioc-
cupa della compensation dei
soci. Altri organi rilevanti so-
no gli office partners, il comi-
tato conflitti, il comitato stra-
tegico, organo di composizio-
ne allargata che svolge funzio-
ni consultive del comitato di
gestione, l'insurance partner
e il compliance partner» spie-
ga Alberto Maggi, mana-
ging partner di Stu-
diolegale. Il managing part-
ner cura l'ordinaria ammini-
strazione, opera in stretto con-
tatto con gli organi e con le
funzioni di staff e si consulta
per le questioni di maggior ri-
levanza con il comitato di ge-
stione. A quest’ultimo fanno
capo tutte le decisioni di mag-
giore rilevanza gestionale e
strategica, che adotta intera-
gendo con gli altri organi sta-
tutari e le funzioni preposte.
«In considerazione della cre-
scita della base associativa,
abbiamo incrementato da no-
ve adieciil numero dei compo-
nenti del comitato remunera-
zione, per continuare ad assi-
curare un’adeguata rappre-

sentativita sostanziale della
partnership», dice Maggi.

«Mi sento pero di dire che lo
sviluppo di maggior rilievo si
éregistrato con I'ingresso nel-
la governance di soci giovani,
che & avvenuto in occasione
della recente tornata di nomi-
ne degli organi per il triennio
22\24. Vogliamo che il pro-
grammato passaggio di testi-
mone fra la generazione dei
soci fondatori ed i soci piu gio-
vani, chesta progres-
sivamente ponendo in essere,
avvenga in modo armonico e
senza disperdere competenze
professionali ed esperienze
gestionali».

Governance a doppia guida
anche in PwC Tls. «Lo studio
& oggi guidato da due mana-
ging partners, Marco Meule-
pas ed il sottoscritto, con re-
sponsabilita rispettivamente
per l'area fiscale e per quella
legale. Questa Governance
duale consente di seguire da
vicino i progetti di sviluppo e
trasformazione in ambito le-
gale e fiscale, cogliendo le op-
portunita di business nei di-
versi mercati», racconta Gio-
vanni Stefanin managing
partner di PwC Tls. «Le due
practices sono ulteriormente
organizzate in dipartimenti
specializzati per aree di com-
petenza e cluster di clientela,
tenuto anche conto della di-
mensione territoriale (PwC
Tls & presente a Milano, Ro-
maeinaltre 15 cittainitalia).
Le competenze fiscali e legali
si coordinano con quelle del
Network PwC per offrire al
mercato servizi multidiscipli-
nari integrati (quelle che noi
chiamiamo Piattaforme). Ab-
biamo rivisto la governance
dello Studio lo scorso anno ed
in questo momento stiamo
pensando a meri interventi di
«manutenzione ordinaria». I
clienti hanno esigenze com-
plesse, che spesso richiedono
pit competenze, magari dislo-
catein diversi territori.

Perrispondere a queste esi-
genze, l'organizzazione delle
realta professionali diventa
necessariamente complessa,
il che richiede una governan-
ce strutturata. Ad esempio,
per garantire 'uniformita del-
le posizioni tecniche prese
allinterno dello Studio (che
conta oltre 900 professionisti)
abbiamo istituito un c.d. Poli-
cy Panel, da consultare in pre-
senza di tematiche controver-
se».

Lca Studio Legale hamo-
dificato recentemente la pro-
pria governance con la previ-
sione di un Comitato strategi-
co e l'introduzione di un diret-
tore generale. Il nuovo model-
lo si pone l'obiettivo di fronteg-
giare la crescita in un’ottica
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Gli studi sono delle vere e proprie aziende da organizzare

di sviluppo sostenibile, so-
prattutto attraverso la preser-
vazione dei propri valori fon-
danti, indipendentemente
dalle dimensioni che la strut-
tura ha assunto e assumera
in futuro. Il Comitato strategi-
co avra funzioni strategiche e
direzionali. I componenti, no-
minati dai soci, sono Lucia-
no Castelli, Gianluca De
Cristofaro, Benedetto Lo-
nato, Angela Petrosillo e
Giangiacomo Rocco di
Torrepadula, oltre al mana-
ging partner, Giovanni Le-
ga. Il direttore generale,
I'Ing. Alessandro Di Fusco,
avraunruolo di coordinamen-
to di tutti gli aspetti esecutivi
efungera da collegamento tra
il Comitato strategico e le sin-
gole funzioni, che supervisio-
na d’intesa con un socio o pro-
fessionista referente per
ognuna.

«Negli ultimi anni», ribadi-
sce Giovanni Lega, managing
Partner, «Lca & molto cresciu-
ta e dunque il cambio di passo
alivello organizzativo era ne-
cessario, sulla scia della no-
stra costante propensione al-
le innovazioni, ma soprattut-
to per la responsabilita socia-
le sempre piu rilevante che
Lca, come ogni attore della bu-
siness community, ha verso
la societa che ci circonda. Lo
studio legale associato &
un’azienda che offre un servi-
zio. Questa mentalita deve ri-
flettersi anche in una natura-
le evoluzione della sua strut-
tura organizzativa, che ne va-
lorizzi il carattere emancipa-
to e flessibile, in un contesto
in cuile regole legali e deonto-
logiche convergono versoil be-
nessere delle persone e
dell’ambiente, che sempre
piu si propaga verso l'esterno
a beneficio del servizio offer-
to. Con questi principi in men-
te abbiamo deciso di redigere
volontariamente, in maniera
antesignana, un nostro bilan-
ciosociale». Resta attivoil ruo-
lo del Comitato Interdiparti-
mentale, che costituisce l'or-
gano di collegamento frail Co-
mitato strategico eisingoli di-
partimenti, nonché del Comi-
tato saggi, che soprassiede al-
la distribuzione degli utili ai
soci.Insieme a Giovanni Le-
ga, & confermato Salvatore
Sanzo come Presidente.

Tornando ai grandi studiin-

Vittorio De Luca

vanti - come le policy applica-
bili ai collaboratori e ai dipen-
denti, le scelte in tema di re-
cruiting di professionisti o le
questioni immobiliari - vengo-
no condivise in sede di Execu-
tive committee.

Queste tematiche vengono
frequentemente discusse an-
che in sede di Assemblea ple-
naria dei soci, con l'obiettivo
di ottenere una formulazione
condivisa delle delibere finali
su questioni che toccano la glo-
balita degli uffici italiani. «Ri-
teniamo imprescindibile an-
dare verso una formula di go-
vernance condivisa, dove co-
mitati ad hoc o singoli profes-
sionisti siano responsabili di
monitorare tematiche specifi-
che, come ad esempio ladiver-
sity, equity & inclusion, la so-
stenibilita o 'evoluzione degli
spazi fisici dello studio», dice
Testa. «Abbiamo quindi confe-
rito a singoli membri del comi-
tato esecutivo il compito di
elaborare proposte che indi-
rizzino lo studio verso soluzio-
ni efficienti e al passo con i
tempi. Aggiungo che i condi-
zionamenti esterni, a partire
dalla pandemia manon esclu-
diamo il cambiamento clima-
tico di cui abbiamo dimostra-
zioni quotidiane, hanno im-
presso un’accelerazione espo-
nenziale all'interesse su speci-

UN LIBRO PER TROVARE IDEE SU COME AFFRONTARE LE NUOVE SFIDE

Organizzarsi per gestire
il cambiamento nella legal industry

Strategia, Governance,
Informazione, Tecnologia,

Stefano Previti

fiche tematiche, che richiedo-
no una gestione tempestiva.
Mi riferisco sicuramente al re-
mote working, ma anche alla
necessita di governare I'im-
patto sull’ambiente della no-
stra attivita lavorativa, tro-
vando un nuovo punto di equi-
librio che faccia al contempo
tesoro del passato e delle evo-
luzioni sociali in atto».

Dalla grande law firm allo
studio di impronta familiare.
«Immaginiamo e gestiamo lo
Studio come una azienda. La
governance éregolata da alcu-
ne policy approvate dai soci.
L’assemblea dei soci - che & so-
vrana — nomina il managing
partner. La carica dura 3 an-
nied érinnovabile. Ai soci pos-
sono essere attribuite dele-
ghe particolari come ad esem-
pio la ricerca e la gestione dei
talenti o 'ICT (Information
and Communication Techno-
logies)» sottolinea Vittorio
De Luca, managing partner
dello studio De Luca &
Partners. Nato come associa-
zione familiare, in quanto i 4
soci storici sono padre e tre
fratelli, lo Studio tuttavia si &
sempre sviluppato con criteri
meritocratici e da oltre 15 an-
niisociragionano e si compor-
tano come se non appartenes-
sero ad una famiglia, perse-
guendo logiche che prescindo-

Margherita Grassi Catapano

no dai legami di parentela. «I1
presente ed il futuro dello Stu-
dio prevede lallargamento
della parthership a nuovi pro-
fessionisti. Non a caso, & del
2022 la nomina di un quinto
socio. Altri ne verranno» chio-
sa.
«Abbiamo un rappresentan-
te della direzione, che ¢ dele-
gato dagli associati e che rap-
presenta il vertice dell'orga-
nizzazione, al quale rispondo-
no le varie funzioni: HR, co-
municazione, sviluppo del bu-
siness, IT, nonché 1 diparti-
menti che gestiscono gli inca-
richi professionali e si coordi-
nano con la direzione attra-
versoilororesponsabili. Orga-
nizzare l'associazione in for-
ma societaria & un potenziale
sviluppo in teoria interessan-
te, ma in pratica complicato
da alcuni ostacoli importanti,
soprattutto fiscali» ricorda
Stefano Previti, managing
partner dello Studio Previti
Associazione professiona-
le. «Le profonde trasformazio-
ni economiche e del lavoro
dell'avvocate incidono molto
sui temi della governance.
Nel nostro caso la necessita di
un forte coordinamento con la
componente tecnologica ci ha
portato a creare una apposita
struttura societaria che lavo-
rain modo ben coordinato con

lo studio e propone soluzioni e
servizi dilegal tech».

«Abbiamo scelto di essere
uno studio boutique per poter
seguire meglio un numero li-
mitato di clienti e attualmen-
te abbiamo un organico di 12
persone», dice Margherita
Grassi Catapano fondatrice
di WLex Studio legale. «No-
nostante questo abbiamo una
nostra strategia di governan-
ce che in primo luogo valoriz-
za le persone, come qualcosa
di molto importante su cui in-
vestire. I nostri valori, che
comprendono anche attivita
caritatevoli cosi come I'atten-
zione alla diversita e all'inclu-
sione, sono racchiusi nel no-
stro codice etico. Siamo orga-
nizzati per filoni verticali di
specializzazioni e seguiamo
trasversalmente le esigenze
dei clienti. L'obiettivo prima-
rio di uno studio legale oggi ¢
di raggiungere un alto grado
di specializzazione, che non
vada a discapito di una visio-
ne di insieme della realta e
delle esigenze del singolo
cliente (per questo fondamen-
taleil coordinamento trale va-
rie competenze verticali), ma
& uno «status» ormai impre-
scindibile per garantire un
servizio misurato alla com-
plessita del periodo che stia-
mo vivendo. Avendo scelto di
seguire soloigrandi aziende e
non persone fisiche, le richie-
ste della nostra clientela ri-
chiedono una disponibilita co-
stante e una velocita di rispo-
sta praticamente immediata.
La struttura dovra quindi es-
sere sempre pitt snella manel-
lo stesso tempo altamente
qualificata».
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ni. La giustizia si sta
digitalizzando, le

Talenti e Lavoro sono i sei ;_L udienze sono virtuali,

ternazionali, la governance di
Orrick a livello globale é re-
golata dal partnership agree-
ment e prevede la figura di un
Chairman, due managing
partner, due lead partner, il
board, un management com-
mitee, e inoltre: Business
unit leaders, Sector leaders e
Partner in charge. «In Italia
abbiamo semplificato questo
sistema prevedendo un Office
leader, un Executive commit-
tee, composto dall’Office lea-
der piti altri 6 soci, e I'<assem-
blea plenaria dei soci» spiega
Guido Testa, partner e Offi-
ce leader di Orrick Italia.
All'Office leader ¢ affidata la
gestione corrente dello stu-
dio, mentre le questioni di ca-
rattere straordinario piu rile-

elementi della formula di
trasformazione delle law
firm di medie e grandi di-
mensioni, per posizionarsi
saldamente nel mercato
dei servizi legali 4.0. I sei
elementi «organizzativi»
amplificano I'impatto del-
la qualita professionale
della competenza legale,
che rimane pero la condi-
zione indispensabile da
coltivare.

Ne é convinto José Gra-
ciotti— consulente di stra-
tegia per gli studi legali-
autore del volume «La Go-

Fga- Ferraro Giove e Associa-

vernance strategica degli Studi le-
gali», curato da Marco Ferraro,
founder e managing partner di

ti. «L’organizzazione degli studi
legali & cambiata radicalmente an-
che solo rispetto agli ultimi 10 an-

Marco Ferraro

Ferraro.

la gestione del rischio», ricorda

nel BtoB i clienti chie-
dono previsioni solide
e collaborazione effi-
ciente. Fga ¢ impegna-
to da anninella costru-
zione di un modello di
organizzazione inter-
no, che viene certifica-
to ogni anno secondo le
nome Uni. E un trend
che non si invertira
mai piu e che richiede
un cambiamento cultu-
rale degli avvocati ma
anche delle imprese
clienti che dovranno
coinvolgere ilegali nel-
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