
Conla tecnologia,è iniziataunanuova era del diritto
un ecosistema aziendale fon-
dato su trasparenza, resilien-
za e fiducia. In un contesto ad
alta complessità tecnologica
come il Gruppo Engineering,
il GC è sempre più coinvolto
nei processi decisionali, per-
ché la compliance, non più
confinata aduna funzione ver-
ticale, si configura come leva
strategica per orientare le
scelte aziendali ed elemento
abilitante del business. In si-
nergia con le altre funzioni
chiave, si conferma una figu-
ra sempre più centrale nella
governance dell’impresa, ca-
pacedi coniugare rigoregiuri-
dico e comprensione del busi-
ness. In questo contesto l’AI
ha un impatto crescente sulla
nostra attività in termini di ef-
ficienzaoperativa e di evolu-
zione dei modelli decisionali.
Diventa essenziale integrare
la compliance by design fin
dalle fasi iniziali di sviluppo
delle soluzioni, in collabora-
zione con le funzioni tecniche
e di business, traducendo le
implicazioni giuridiche
dell’AI in KPI di compliance,
che diventano uno strumento
concreto per misurare, trac-
ciare e migliorare l’efficacia
dei programmi di conformità.
Il rapporto con le lawfirm evol-
ve da una relazione tradizio-
nale tra cliente e fornitore a
una partnership strategica.
Le law firm devono essere se-
lezionate per la loro capacità
di offrire consulenza interdi-
sciplinare (soprattutto su te-
mi quali AI, dati, ESG, gover-
nance); comprendere il busi-
ness e i suoi driver tecnologi-
ci; collaborare in modo agile,
con un approccio integrato e
orientato al risultato. E’ un
nuovo modello di collaborazio-

ne basato su fiducia, visione
condivisa eco-creazione di va-
lore».

Per Alessandro Del Bo-
no, Head of legal manage-
ment consulting di Deloitte
Legal Società tra Avvocati
a r.l. S.B., «il ruolo del Gene-
ral Counsel è al centro di un
processo di profonda trasfor-
mazione, che lo ha portato a
affermarsi come interlocuto-
re privilegiato per il Ceo e per
il Cdanelle dinamichestrate-
giche, decisionali e di gover-
nance.Questo ruolo permette
al GC di contribuire attiva-
mente alla definizione degli
obiettivi aziendali: non a caso
l'80% degli intervistati ha de-
finitouna strategia legalespe-
cifica per la propria azienda,
perché non esiste il diparti-
mento legale perfetto in asso-
luto,ma esiste sicuramente il
dipartimento legale ideale
per l’organizzazione in cui
opera. Il GC di oggi promuove
anche competenze non stret-
tamentelegali (come il Legal
Project Management) e l'ado-
zione di tecnologie avanzate,
con l’obiettivo di operare in
modopiù efficiente edata-dri-
ven, posizionandosi come abi-
litatore del business e creato-
re di valore. Il 74% del tempo
del GC è ancora dedicato alle
attività legali tradizionali, li-
mitando il tempo disponibile

per il pensiero strategico e l'in-
novazione. Questo indica la
necessità di liberare i legali
in-house dalle incombenze
operative routinarie, per rive-
larne il profondo valore. Le
pressioni esterne derivano in-
vece soprattutto dalla sem-
pre maggiore complessità nor-
mativa e dalla velocità del
cambiamento, che richiedono
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una gestione proattiva dei ri-
schi e che possono essere so-
stenute ad esempio grazie
all’utilizzo della tecnologia,
che i GC stanno guardando
con sempre maggiore compe-
tenza e sempre minore diffi-
denza».

«In Italia sono ancora pochi
i GC con competenze trasver-
sali,a tutto tondo, a riporto di-
rettodel verticeecon struttu-
re, risorse e deleghe articola-
te e adeguate a svolgere una
piena funzione, non solo di
presidio legale, maanche e so-
prattuttodi partner strategi-
co per il business», dice Ugo
Ettore Di Stefano, senior
partner Head of corporate go-
vernance& compliance Dept.
di LEXELLENT. «Questo
non può essere imputato
esclusivamente alla tradizio-
nalepercezionedi imprendito-
ri e Ceo che considerano la
funzione legale interna come
«operativa» esiaffidano ad av-
vocatiesterni di fiducia per le
questioni più delicate e com-
plesse. Una reale evoluzione
del ruolo richiede preparazio-
ne non solo tecnica e speciali-
stica del GC, ma una visione
trasversale su tutti i temi del
diritto d’impresa, la capacità
dileggere ilbusiness e i dati fi-
nanziari ed economici e, so-
prattutto,uno sviluppo di soft
skill manageriali. Quando, al-
la luce della mia fortunata
esperienza, riesco a supporta-
te i GC più giovani o comun-
que in crescita con percorsi
mirati di mentoring, miaccor-
do quasi sempre che il primo

presupposto èun cambiamen-
to di mentalità del GC e l9ado-
zionedi un programma di cre-
scita personale strutturato.
Nelle Direzioni Legali più
strutturate sicerca un rappor-
todi confronto tecnico specia-

listico. Ma il GC ha bisogno
anche di un consulente ester-
no che sappia dargli, forte
dell’esperienza sul mercato
con molteplici clienti, una vi-
sione ampia, un benchmarch
sulle best practice da adotta-
re. Oggi, più che in passato,
l’ottimizzazione deicostie l9in-
ternalizzazionedi molte atti-
vità legali richiede un dialogo
che ha tempi (più rapidi) for-
me (più dirette) e contenuti
(più concreti eoperativi) diffe-
renti.Certamente aver vissu-
to entrambe le esperienze
(law firm e inhouse) è un aiu-
to prezioso per collaborare al
meglio. Per quanto l9indivi-
duazionedi KPI nelle attività
legali sia sempre un tema
complesso, non è possibile
nonprocedere ad una preven-
tiva,dettagliata e formalizza-
ta previsione di idonei KPI
che si coordinano e mutano di
pari passo con i KPI aziendali
delle altre funzioni commer-
cialiedi staff. L’IAè uno stru-
mento potente, forse oggi il
più potente, anche per un le-
gale&dopo l’intelligenza
umana. Le capacità di verifi-
ca, controllo, analisi devono
restare nel bagaglio del legale
d’impresa. In realtà la mag-
gior parte dei legali inhouse e
nelle lawfirm utilizza poco e
superficialmente inuovi stru-
mentidi IA, di fatto quali so-
stitutivi-integrativiai motori
diricerca dibanche dati giuri-
diche e internet».

Secondo Daniele Caneva,
Law leader e responsabile di-
partimento IP di EY Studio
Legale Tributario «L’IA è

una leva di trasformazione si-
gnificativaper i dipartimenti
legali. Sebbene il 62% dei GC

sia ancora in fase di ideazione
osperimentazione, si intrave-
de un forte potenziale: oggi
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viene utilizzata per laredazio-
nedi documenti, il knowledge
management e la compliance.
Tuttavia, l’adozione dell’IA
non può prescindere dauna ri-
flessione strategica e cultura-
le. Si tratta infatti di ripensa-
re processi, dati e competen-
ze. In questo contesto, i KPI
diventano fondamentali per
misurare l’efficacia dell9inno-
vazione: dalla riduzione dei
tempi di delivery alla qualità
delservizio legale, fino allaca-
pacità di mitigare i rischi
emergenti. In generale, sotto-
lineo tuttavia come il rappor-
to tra dipartimenti legali e
law firmesterne sta cambian-
do in modo sostanziale. Le
aziende stanno adottando
strategie di sourcing più fles-
sibili, combinando risorse in-
terneed esterne permigliora-
re efficienza e accedere a com-
petenze specialistiche. Ciò si-
gnifica che le law firm non so-
nopiù viste solo come fornito-
ri di servizi legali tradiziona-
li, ma come partner strategici
in grado di supportare l9inno-
vazione, la gestione del ri-
schioe l’adozione di nuove tec-
nologie.Il63% deiGC italiani
prevede di rafforzare la colla-
borazionecon fornitori ester-
ni, segno di un’evoluzione del
rapporto con le law firm: da
una logica transazionale a
una relazione più integrata e
orientata al risultato, dove la
collaborazione con le law firm
diventa leva per affrontare le
priorità strategiche del busi-
ness».

Interessante l’esperienza
di Paolo Amato, General
Counsel dello studio legale in-
ternazionale Grimaldi Al-
liance: «Il mio ruolo in Gri-
maldi Alliance integra com-
pliance normativa, gestione
procedurale e coordinamento
operativo, con focus sulla for-

malizzazionee standardizza-
zione dei processi interni, del-
la compliance e della contrat-
tualistica dello studio. Un
aspetto cruciale è anche lasu-
pervisione delle operazioni
cross-border all’interno
dell’Alliance, coordinando le
attività internazionali e assi-
curando che ogni iniziativa
con impatto transnazionale
siacoerente, rispetti le norma-
tive locali e rifletta gli stan-
darddell’alleanza. Il miocom-
pitoè anche quello di favorire
l’allineamento tra culture giu-
ridiche e modelli molto diver-
si tra loro, fungendo damedia-
tore culturale tra studi con
tradizioni operative eteroge-
nee.Comprendere evalorizza-
relespecificità di ciascunPae-
se e al tempo stesso garantire
l’adozione di procedure condi-
vise,che ci consentano di ope-
rarecome una realtà coesa ed
integrata su scala globale.
Questa funzione èemersa dal-
la necessità di strutturare
maggiormente l'approccio al-
la governance interna e alla
gestione dei rischi in unconte-
sto di crescente complessità
operativa. Le sfide riguarda-
nol'armonizzazione delle pro-
cedureoperative tra giurisdi-
zioni diverse, mantenendo
flessibilità operativa e specifi-
cità locali. Sviluppo protocolli
di risk management adeguati
alle peculiarità di uno studio
europeo di matrice non anglo-
sassone. La gestione delle re-
lazioni cross-border richiede
inoltre competenze di project
management e relationship
management per ottimizzare
i flussi informativi e decisio-
nali all'interno dell'Alliance».
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Supplemento a cura
diRoberto Miliacca

rmiliacca@italiaoggi.it
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