
Trai professionistinondecollalaconsuetudinedimisurareilgradimentodell’attivitàsvolta

Agli studilegalinonpiace
esserevalutatidaiclienti

PAGINEA CURA

DI ALBERTOGRIFONE

M
olti nonsipongonoil
problema. Troppi si
basanosulla prassi
molto italiana di

classifichee premi aciclo con-

tinuo. In pochi, si pongono
realmenteil problema di co-
me sianogiudicatee valutate
daiclienti leproprieattività e
la consulenzafornita.Perché
nondecollala consuetudinedi
misurareil gradimentodella
propria consulenza pressoi
clientifinali?

Partiamodai dati. «Come
Osservatorio abbiamo svolto
un paiodi ricerchesul gradi-
mento delle Pmi sull’operato
degli studi professionali. In
media oltre l’ 80% degli im-

prenditori ha espressosoddi-
sfazione per i servizi tradizio-
nali ricevuti ma ha anche
espressoil desiderio (40% cir-
ca) di esserepiùseguitonello
sviluppo dell’azienda (cono-
scenze piùampiedel contesto
aziendale)enel fornireconsi-
gli in anticipo (proattivitàdel
professionista)» spiegaClau-
dio Rorato,responsabilede-
gli OsservatoriDigital Innova-
tion School of Management-
Politecnico diMilano. «Gli stu-
di sonopiù sensibili di un tem-

po alle tematichedella soddi-
sfazione edelvaloregenerato;
tuttavia, la cultura customer
centric investesoprattuttole

grandi dimensioni (organico
complessivooltrele30 perso-
ne, perché altrimenti parle-
remmo di pochedecinedi stu-
di). Perlamisurazionedel va-
lore generatoaiclientisi pas-

sa dal 6% dei micro- studi al
50% dei grandistudi. L’altro
50% di questi ultimi la effet-
tua saltuariamente.Sicura-
mente c’è più attenzione,in
tuttele dimensioni,adascolta-
re il cliente e a prepararela
strutturaa cogliere i segnali
che provengonodalmercato,
masipuò faredi più».

Condivide l'opinione degli
studi legali di chi sostieneche
il temadella valutazionedel
proprio operatosiaancorapo-
co radicatonelle realtàitalia-
ne? «Misurare è più diffuso
nella cultura anglo- sassone
chenellanostra.Diversesono
le categorie che possonomi-
gliorare il loro gradodi accet-

tazione di un ratingespresso
dal cliente. Le difficoltà che
ha il mondo professionale ad
accettarele classificheei pun-
teggi le troviamo, per esem-
pio, nellescuoledi ogniordine
e grado.Tragli studiprofessio-

nali quelli di matriceinterna-
zionale sonogiàpiùavvezzi a
certeprassiche,ancora,sten-
tano adaffermarsi pressoleal-

tre realtà» concludeRorato.

E’ proprio così? Gli studi
professionali sono restii alle
valutazioni? Lo abbiamochie-

Non tenerecontodell’insoddisfazionedeiclientièrischioso
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sto ad alcuni rappresentanti
del mondo dell’avvocatura a
delmondodeigiuristi d’impre-
sa. «Lavalutazionedell’effica-
cia di un servizio comequello
legalesi prestamale all’appli-
cazione di criteri numericie
statistici, che anzi possono
portare a incentivi negativi
(ad esempio l’obiettivo del
completamento di un’opera-
zione di M& A entrounacerta
datapuò incoraggiare arego-

lare sbrigativamentequestio-

ni il cui trattamentocontrat-

tuale si ritorce control’interes-
se del cliente)», dice Bruno
Cova,partnerdi Greenberg
Traurig. «Tuttaviala valuta-
zione dell’efficacia del servi-
zio èutile siaperl’impresasia
per lo studio legale,e vertein
generesucriteriqualilaquali-
tà, lacapacitàdi comunicazio-
ne, l’efficienza, la reattività,e
lacapacitàdi innovazione.Da
GeneralCounsel(Covaèsta-
to GeneralCounseldelGrup-
po Fiat, ndr)eramia abitudi-
ne –all’esito di un’operazione
– riunirmi con i colleghi del
mio ufficio legale e avoltean-
che di altre funzioni aziendali
per valutare il servizio reso
dallo studio legale. A queste
riunioni seguivaunatelefona-
ta o unariunione con il socio
dello studio per dargli le no-
stre valutazioni, e – cosaper
me molto importante – per

chiederne sulla efficacia
dell’attività condotta dalla
funzione legale. Come libero
professionistaapprezzomolto
quandounclientesiprendela
briga didarmiunasuavaluta-
zione sucomel’abbiamoaiuta-
to (o meno…) e suggerirmi mi-
glioramenti. Inalcuneoccasio-

ni (ad esempioungrandestu-
dio internazionalequandoero
in Parmalat)hovisto chealcu-

ni studiincaricanosocietàter-
ze di chiedereanonimamente
ai clienti una loro valutazio-
ne. Un processoche natural-
mente incoraggia unpiù fran-
co feed- back mache in termi-
ni economicisi giustifica solo
in alcunecircostanze».

Ogni studi operaa modo

suosuquestofronte.«L’orga-
nizzazione dello studio preve-

de un costantemonitoraggio
sullo svolgimento delle attivi-
tà verso clienti o studi legali
esterni:ogni «prodotto» viene
sempreverificato e validato
dal Responsabiledel settore
di riferimento – il qualeman-
tiene i contatticon il Commit-
tente –econcadenzasettima-
nale vengono svolte riunioni
plenariedi Studio especifiche
di settoreperdefinire leimpo-
stazioni strategichee tenere
sottocontrollogli statidi avan-
zamento del lavoro», spiega

FrancescaSbrana, senior
partnerdi Lipani Catricalà
& Partners.Lo studio haela-
borato, già nel febbraio2015,
un Questionariosulla soddi-

sfazione delclientebasatosui
seguentipunti, acui fanno ri-
ferimento diverse domande
sullasoddisfazionedel Clien-
te in ordineallediversefasi di
avanzamentodella prestazio-
ne professionale(Avvio dell’at-
tività di consulenzao di assi-
stenza e rappresentanzain
giudizio e incontri prelimina-
ri; svolgimento dell’attività di
consulenzao di assistenzae

rappresentanzain giudizio;
conclusione della attività di
consulenzao di assistenzae
rappresentanzain giudizio e
gradodi soddisfazionein ordi-
ne all’organizzazione ed
all’operatodellostudio).

Oltrea questo,sonoprevi-
stenelQuestionariounaserie
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dialtredomandeatteasonda-
re i possibili futuri campi di
collaborazionecon il Cliente,
in relazionealle sueesigenze.
«Ci siamo posti il problema
della percezione negativa e
della difficile accettazionedei
professionisti dellavalutazio-
ne del proprio operatogiàagli
inizi del 2015» prosegue,«Non
condividiamo questavisione
pur coscientiche il problema
in generaleesistema checiò

dipende molto dalla cultura
dello studioe dalla coscienza
dei singoli professionisti di
nonessere«monadi»maparte
di unaorganizzazione e di un
gruppo che deve proseguire
lungo un’unica rottae con un
unicoobiettivo, comenon può
non esserein una «comunità

di scopo» qualeèlo studio lega-

le. Peraltro,unacomponente
della retribuzionedei profes-
sionisti di studio, variabile e
discrezionale, valorizza pro-
prio il profilo della qualitàdel-
le performance,comeverifica-
te all’interno dello studioeat-
testate anchedainostri inter-
locutori esterni.I professioni-

sti, anchequelli chefannopar-
te di studi legali strutturatie
organizzati, nonsono abituati
a «subire» modelli di gestione
«avanzati», ignorando l’esi-
stenza el’efficacia distrumen-
ti tipicamenteaziendalistici.
Nel2021 il nostrostudiohaav-
viato un assesment,affidato
ad una società specializzata,
di tutti i professionisti eabbia-
mo notatocome tale iniziati-

va, appenaannunciata,non
sia stataaccettatapositiva-
mente. Il timore erachel’ini-
ziativa fosseunsistemadi va-
lutazione prima delle perfor-
mance epoidellecapacitàpro-
fessionali da partedi persone
senzacompetenzelegali. Suc-

cessivamente, invece,i profes-
sionisti hannocompresocome
dettotimore fosseingiustifica-
to»conclude.

E le aziende?«Nonabbiamo
unsistemadi Key Performan-
ce Indicator (KPI) predefinito
per la valutazione dei consu-

lenti esterni,basandocisucri-
teri di apprezzamentopiù em-
pirici e conseguentemente
«personali», spiegaDaniele
Guarnieri, generalcounsel
di NestléGroupItaly. «Sul-

la basedell’expertisematura-
ta suunadatamateria(il c.d.
«track record»), la possibilità
di poterassegnarepiù profes-
sionisti suunapratica,i tem-
pi di rispostachedevonoesse-

re adeguatialla nostraurgen-

za espletiamoloscreening de-

gli studilegali potenzialmen-
te vostri fornitori. Come di-

partimento legalecerchiamo
di svolgerela maggior parte
delleattività legali e di com-
pliance chel’azienda si trova
adaffrontare, conlasolaecce-

zione dellemateriecheperso-

no precluseper legge agli
in- house comeil contenzioso
ovveroquestioni di particola-
re complessitàtecnicacheri-
chiedono l’approfondimento
di uno studio specializzato,
come certe valutazioni su
aspettiregolamentarichetoc-
cano i nostribusiness.

Tuttavia riconoscoche in
Italia non esisteancora una
culturadi auditdeiservizi le-
gali ed è in effetti un’areasu
cui si potrebbe migliorare,
non solo nell’interesse del
clientema anchedegli studi
stessi,chepotrebbero miglio-
rare i propriservizi ai clienti
proprio sulla base dei feed-
back ricevuti »conclude.

Studio in controtendenzaè
invece La ScalaSocietàdi
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Avvocati perAzioni, il cui
seniorpartnerMarcoPesen-

ti ricorda: «dal2021abbiamo
avviatounprogrammadedica-
to adindagareil livello di sod-
disfazione deiclienti attraver-
so una customersatisfaction
surveycompletamentedigita-
lizzata che, dal 2022, viene
profilata anche in basealle
grandimacroareedellostudio
(Bancario,Imprese,MassCre-
dit Collection).Abbiamo rice-
vuto feedback molto positivi
daiclienti, che hannoaderito
conentusiasmoall’iniziativa.
Lasurveyèstata,inoltre, insi-

gnita anchedel PremioProfes-
sionista digitaledell’Osserva-
torio Professionistie Innova-
zione Digitale delPolitecnico
di Milano nel2022 equest’an-
no abbiamoraccolto 60 feed-

back sucirca80aziendeinter-
pellate. L’orientamento
all’ascolto del cliente, oltre
cheun valoreguida, è diventa-
to dunquepernoi unprocesso
periodicoesistematico.

L’iniziativa di valutazione
ci permettedi indagarequan-
to piùpossibilenon solo il livel-
lo di soddisfazione della no-

stra clientela, macomprender-
ne a pieno i bisogni, risolven-
do eventualicriticità eantici-
pando potenziali richieste.Al-
lo stessotempoèstataunmo-
mento importantedi autoana-
lisi per i nostri team,che ne
hannocolto lepotenzialitàei
vantaggi.Sullabasedeirisul-
tati emersi,infatti, abbiamo
attivatoazionicorrettiveal fi-
ne di aumentarela fidelizza-
zione dei clienti,così comeab-
biamo strutturato maggior-
mente i servizi offerti per an-

dare incontroalle loro esigen-
ze».

La audit sul gradimento
nonè un’attivitàchelo studio
porta avanti,sebbeneritiene

cheanalizzareancheil perce-

pito suclienti efornitori possa
essereunanuovafrontierada
esplorare nel prossimo futu-
ro. «Oltre alle attività ordina-

rie, le richieste checi arrivano
maggiormentedalla clientela
sono relativea servizi in ou-
tsourcing, con particolareri-
guardo alla consulenza e al
supportoalla strutturalegale
internasia in relazioneamo-

menti di picchi di lavoro, sia
nel quotidiano. Per il settore
bancarioedeicrediti nonper-
forming, ci vengono richiesti
servizi legatiai reclamie alle
mediazioni e a unaparte di
consulenza legale che prima
era gestita direttamente
dall’azienda. Molti di questi
nuovi servizi possonoessere
forniti in modoefficiente, tan-

to per laclientela quantoper
lo studio,solo con investimen-
ti importanti in supportitec-

nologici adhoc.Ancheperque-

sti motivi abbiamo costituito,
nel2021,con AdvantNctm,
una societàdedicata ai temi
chiavi dell’innovazione tecno-
logica dei processie disicurez-

za informatica, LegalSofte-
ch».

Questeattività fanno capo

al servizio di auditing che a

suavolta riporta direttamen-
te al cda dello studio, poiché
ha un’importanza strategica
centralenelle attività di cre-

scita e programmazione del
nostro business.La gestione
operativainvecedellasurvey
e la sua ideazionedipendono
dal nostro team BD marke-
ting e comunicazione.

Approccio anglosassonein
WLex. «Per valutareinterna-
mente leattività ei progettidi
consulenzapresentatiai clien-
ti ci siamo dati dei semplici
KPI peresempioil tempodedi-
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cato dallerisorse alla realizza-
zione del progetto, se lo stesso

era finalizzato a prevenire un
contenzioso e se ha raggiunto
questo risultato, il numero di
riunioni con il cliente necessa-

rio per portare a completa-
mento il progetto », dice Mar-
gherita Grassi Catapano

partner di WLex. «Tuttavia
riteniamo molto importante
la client review,difatti abbia-

mo predispostodei brevi que-
stionari di 5 domande che una
volta all’anno sottoponiamo ai
nostri clienti. Prezioso è an-
chepoi il feedback che ci arri-
va dallevarie directory delset-

tore (soprattutto quelle inter-
nazionali come Chambers, Le-
gal 500). Grazie alle loroinda-
gini di mercato, possiamo be-

neficiare di comenti in forma
anonima che, per quanto bene-

volenti, ciaiutano a individua-

re i nostri punti di forza. Le at-
tività di feedback vengono
svolte direttamente dai Part-
ner. Tuttavia,per il futuro,ab-
biamopensato di affidare que-

stocompito alla società di con-

sulenza che ci assiste in tutta
la questione della sostenibili-
tà (The Thriving Project). Cre-
do infatti che un terzo che si oc-

cupi di raccogliere la testimo-

nianza del cliente renda que-
st’ultimo più liberodi esprime-

re un proprio parere. In con-

clusione, sono d’accordo sul
fatto che il tema dellavaluta-
zione sia ancora poco radicata
negli studi medio-piccoli in
quanto è un’attività che richie-
de tempo e risorse. È tuttavia
un’attività necessaria per ca-

pire a fondo quali sono le reali
esigenze dei cliente per asse-
condarle in ottica di maggiore
efficienza per entrambi ».

Le resistenze delsettore le-
gale dovesono? «La legalindu-

stry ha difficoltà a organizza-
re il propriolavoro secondo le

best practices dirisk manage-
ment e di managerialità e non
implementa sistemi di autova-

lutazione. Il che è ancor più
grave perché il settore pecca

di autoreferenzialità » , dice

Marco Ferraro, co- founder e

managing partner di FGA -

Ferraro Giove e Associati.
«Ciò detto, il nostrostudio da

moltotempo ha scelto di certi-
ficare il proprio modello orga-

nizzativo,incluso il sistema di
progettazione dell'erogazione
dei sevizi adottando la ISO
9001,modello che coniuga ec-

cellenza ed efficienza per lo
svolgimento degli incarichi.
La Certificazionedella quali-
tà postula audit interni ed

esterni eseguiti da società spe-

cializzate, indipendentied ac-

creditate; un appositocontrol-
lo è riservatoperaltro alla Cu-
stomer Satisfiction ». Alcuni
grandi clienti stranieri com-
piono poi continue attività di
revisione dei loro panel echie-

dono a FGA di produrre docu-

mentazionemolto dettagliata

sulle caratteristiche di ade-

guatezza dellanostra dotazio-
ne organizzativa etecnologica
esull'espletamentodegli inca-
richi, «Stimolandoci così ad

implementare sempre più il
nostro modello organizzativo,
piuttosto che farci optare per
un approccioburocraticovolto
a smarcare le richiestepiutto-
stoche affrontarle. Oltre le at-
tività collegate alla certifica-
zione di qualità, curiamoan-
che l'aspettodell'engagement

sui nostri social, per esempio,

egli accessi al sitoistituziona-
le. Operiamo in una logica di
ascolto e di miglioramento
continuo. L'avv. Marco Peri-
ni è il nostro responsabile in-
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terno del Sistema di gestione
ISO 9001:2015 per la qualità
dello studio egestiscenon solo

il Sistema organizzativo,ma
anche lo sviluppo dell'organiz-
zazione dal punto divista tec-
nologico, coordinandosi con
gli altri managing parners,

Michele Sprovieri e Gian-
franco Baroni ed una socie-
tà di consulenza esterna. Per
quanto riguarda laimplemen-
tazione di relazioni con iclien-
ti, opera un gruppo interno,
che abbiamo nominato come

Marketeam, al quale parteci-
pano tre managing partner,
dueassociate e una consulen-
teesterna in comunicazione ».

Infine Ugo Ettore Di Ste-
fano, head of governance &

compliancedepartment di Le-
xellent ricorda che «Lexel-
lent è da sempre particolar-
mente sensibile al feedback
delcliente. Lo studio miraain-

dividuare quelle che sono le
best practice dal mercato al fi-
ne di costruireservizi sempre

più in linea con leesigenzedel-
le aziende clienti, cosa che ha
portato lo Studio a integrare
recentemente servizi comple-
mentari al dirittodel lavoro co-

me ad esempio il dipartimen-
to di Privacy and corporate

compliance. Quando viene as-
sunto un incarico, sono condi-
visi obiettivi e strategie, defi-

nendo tempi e costi, di modo
che sia chiaro se il risultanoot-
tenutosarà in linea con quan-
to richiesto. Lo scopo infatti è

quello di instaurare una rela-
zione duratura edi fiducia con

i propri Clienti e se per qual-
che ragione dovesse esservi

motivo di insoddisfazione,ci
si confronta per trovare una
soluzione rapida ed efficace.

Nell’ambito del processo di svi-
luppo e miglioramento della

compliance interna, inoltre
Lexellent ha attivato un pro-
gramma di formazionededica-
to alla cura del rapporto con il
cliente che vada oltre i doveri
deontologicie puntialla mas-

sima soddisfazione di colui
che amiamo definire un «part-
ner in law » .

Lexellent si avvale di profes-
sionisti per monitorare la per-

cezione delmercato e dei clien-

ti sullo studio e cercare di mi-
gliorarsi continuamente. Si
considera con attenzione le
eventuali iniziative di altri
studi e i soci di studio si con-

frontano costantemente per
valutareazioni volte alla sod-

disfazione del cliente oltre

l’esecuzione degli incarichi ri-
cevuti. Lexellentha collabora-

to e collaboraancheconimpor-
tanti progetti del Politecnico
per migliorarsi e migliorare

questi aspetti. Lo studio, per
contro, non svolge, se non occa-

sionalmente, attività di audit
generalizzate in quanto rite-

niamo che il rapporto con il
cliente sia peculiare e meriti
un confronto aperto, meno for-
male, ma più diretto per esse-

re davvero efficace. Si preferi-
sce operare consurvey incen-

trate su temi caldi per il clien-
te e in quelleoccasionicercare

di comprendere, oltre agli

aspetti più tecnici concernen-

ti il mandato, quali punti di
forza il cliente si aspetta da
noi e come soddisfarlo.

Insomma, siamo innanzi ad
una tematicaancora così poco

radicata nel settore degli stu-

di legali? Che fare per accre-
scerne ladiffusione?

«Se questo è lo stato dell’ar-
te ritengosia un male. Il ri-
schio è di accorgersi troppo
tardi di segnali ricevuti da
clienti insoddisfatti, magari
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per vie indirette, al mancato
rinnovo diuna collaborazione

per esempio. Ciascuno,ovvia-
mente con le opportune diffe-
renze, dovrebbe predisporre

ad ogni inizio anno un pro-
gramma dimonitoraggio emi-
glioramentodel proprio opera-

to che serva ad accrescere la
reputazione del brand secon-
doquelle logiche ormai in uso

anche nelle realtàimprendito-
riali più piccole. Identificare

KPIsecondo i propri obiettivi
emisurarsi sulla base di quel-
li» conclude Di Stefano.

_____© Riproduzioneriservata______n

Supplemento acura

di Roberto Miliacca

rmiliacca@italiaoggi. it
e Gianni Macheda

gmacheda@italiaoggi. it

Tutti i diritti riservati

PAESE : Italia 

PAGINE : 34;35

SUPERFICIE : 134 %

DIFFUSIONE : (88589)

AUTORE : Di Alberto Grifone

24 aprile 2023



ClaudioRorato

Daniele Guarnieri

Bruno Cova

Marco Pesenti

Francesca Sbrana
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Marco Ferraro

Ugo EttoreDiStefano
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