Rassegna Stampa

di Lunedi 12 ottobre 2026

Centro Studi C.N.I.



Sommario Rassegna Stampa

Pagina Testata

Rubrica Edilizia e Appalti Pubblici

12 Italia Oggi Sette

Rubrica Altre professioni

1+11 Il Sole 24 Ore

Rubrica Professionisti

17 Il Sole 24 Ore

2/3 Affari Legali (Italia Oggi Sette)

Data Titolo

12/10/2026  Superbonus, giudizi autonomi (C.Angeli/G.Gambogi)

Pag.

12/10/2026 Notai, le donne sono ormai meta' degli under 40 (M.Carbonaro) 5

12/10/2026 Irap, negli studi associati lo stop all'automatismo copre le attivita' 8

individuali (G.Gavelli)

12/10/2026 Aziende e studi legali, ecco come cambia la remunerazione 10

(L.Settembrini)

ﬁe

LEADER IN MEDIA INTELLIGENCE

LECO DELLA STAMPA'



Settimanale

12-10-2026
2agina 1 2
ogio 1 /2

Glieffetti dell 'utilizzo dell’ agevolazione sui singoli condominu: distinte le posizion: fiscali

Superbonus, giudizi autonomi

Tecniciespostia piuprocedimenticonladetrazione diretta

Paginaacura
DI CRISTIAN ANGELI
E GIANLUCA GAMBOGI

a detrazione diretta
del superbonus puod
esporre i professioni-
isti a una pluralita di
procedimenti penali, anche
davantiad autorita giudizia-
rie diverse, qualora emerga-
no irregolarita tali da confi-
gurare ipotesi direato e ven-
ga contestata la falsita delle
asseverazionitecniche. A dif-
ferenza delle operazionirea-
lizzate mediante sconto in
fattura o cessione del credi-
to, l'utilizzo diretto dell’age-
volazione mantiene infatti
distinte le posizioni fiscali
dei singoli beneficiari, con la
conseguenza che gli accerta-
menti possono essere avviati
in tempi differenti e, ricor-
rendone 1 presupposti, dare
origine a procedimenti auto-
nomi. Il problema assume
particolare rilevanza negli
interventi condominiali, nei
quali asseverazione riguar-
da unitariamente le opere
agevolate, mentre la detra-
zione viene fruita pro quota
dai singoli aventi diritto at-
traverso le rispettive dichia-
razioni fiscali. Ne consegue
chel’accertamento relativo a
un contribuente puo svilup-
parsi indipendentemente da
quello riguardante gli altri
conddmini, pur avendo tutti
beneficiato di un’agevolazio-
ne fondata sulla medesima
documentazione tecnica e
sul medesimo intervento.

Il singolo contribuente vie-
ne infatti sottoposto a con-
trollo dall’ufficio dell’Agen-
zia delle entrate territorial-
mente competente in relazio-
ne alla propria residenza fi-
scale, con la conseguenza
che, soprattutto nei grandi
condominineiqualiiproprie-
tari possono risiedere in pro-
vince diverse, le verifiche re-
lative alla stessa operazione
possono svilupparsi separa-
tamente.

Sul piano penale, peritec-
nici asseveratori le contesta-
zioni che possono venire in ri-
lievo sono principalmente
due. La prima ¢ la fattispecie
speciale prevista dall’art.
119, comma 13-bis.1, del dl
34/2020, che punisce il tecni-
co abilitato che espone
nell’asseverazione informa-
zioni false, omette informa-
zioni rilevanti sui requisiti
tecnici o sull’effettiva realiz-
zazione dell’intervento oppu-
re attesta falsamente la con-
gruita delle spese.

La seconda e il concorso
nella truffa aggravata per il
conseguimento di erogazioni
pubbliche ai sensi degli artt.
110,640 e 640-bis c.p., conte-
stazione che presuppone l'ac-

certamento del contributo
consapevolmente fornito dal
professionista alla condotta
fraudolenta.

Naturalmente, il discono-
scimento della detrazione o
Taccertamento di un’irrego-
larita non comportano di per
sé lesistenza diun reato, do-
vendo essere verificata, nel
caso concreto, la sussistenza
dei presupposti previsti dal-
le relative fattispecie penali.
E tuttavia proprio nel casoin
cui le irregolarita configuri-
no un reato che la modalita
scelta per la fruizione del su-
perbonus pud produrre con-
seguenze particolarmente ri-
levanti peril tecnico.

Un’asseverazione, piu
Tribunali. Lo scenario del-
le contestazioni sul piano pe-
nale implica infatti conside-
razioni sul momento consu-
mativo dei reati, sull’even-
tuale sussistenza della conti-
nuazione tragli stessie sulla
corretta determinazione del-
la competenza territoriale.

E del tutto logico che il fal-
so attribuibile al tecnico co-
stituisca un’ipotesi di reato
autonoma e che la competen-
za della Procura della Repub-
blica e, in caso dirinvio a giu-

dizio, del Tribunale debba es-
sere individuata in relazione

al luogo nel quale il fatto &
stato commesso.

Diverso & inveceil caso del-
latruffa aggravata peril con-
seguimento di erogazioni
pubbliche. In questa ipotesi,
infatti, il tecnico puo assume-
re la veste di concorrente nel
reato e, laddove il condomi-
no che beneficia della detra-
zione risieda in un luogo di-
verso, sara proprio il luogo
nel quale si & consumato il
reato contro il patrimonio a
determinare la competenza
territoriale. Ne consegue che
le diverse posizioni dei con-
domini, gia separate sul pia-
no fiscale, possono determi-
nare anche l'incardinamen-
to dei procedimenti presso
Tribunali diversi.

Si deve inoltre osservare
che, nella suddetta ipotesi, &
possibile che il procedimento
relativo alla truffa, quale rea-
to piu grave, attragga anche
quello relativo al falso, ove
obiettivamente  esistente,
considerata la connessione
trale due contestazioni.

Cid, tuttavia, non rappre-
senta un automatismo pro-
cessuale, soprattutto quan-

do gli illeciti vengano rileva-
ti in tempi e luoghi diversi e
da uffici differenti. Ed & pro-
prio questoil punto maggior-
mente problematico peripro-
fessionisti. Laddove il tecni-
co abbia operato su un terri-
torio vasto o, piti semplice-
mente, abbia asseverato la-
vori eseguiti in un condomi-
nio composto da proprietari
residenti in province diver-
se, pud trovarsi esposto al ri-
schio che le medesime vicen-
de tecniche vengano esami-
nate nell’ambito di procedi-
menti distinti e incardinati
presso Tribunali differenti.
Non si tratta, quindi, sol-
tanto del rischio di affronta-
re pill procedimenti, ma an-
che di doverli affrontare con-
temporaneamente in luoghi
diversi, pur traendo origine
dallamedesima asseverazio-
ne e dagli stessilavori condo-
miniali. La pluralita dei pro-
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cedimenti pud produrre inol-

tre conseguenze sul piano | 1 principali profili penali

sanzionatorio poiché, in caso

dicondanna, sipone il proble- ' '
ma del possibile cumulo del- -

le pene e dell’eventuale rico- Profilo Effetto
noscimento della continua-

zione traidiversireati. Falsa asseverazione Reato autonomo ex art. 119, c. 13-bis.1, dl 34/2020
Sconto in fattura e ces-
sione concentrano l’ac- Truffa aggravata Possibile concorso deltecnicoexartt. 110,640 e 640-bisc.p.

certamento. Diversoil qua-
dro per sconto in fattura e
cessione del credito. L art.
121 del dl 34/2020 consenti-
va al beneficiario, in luogo
dell’utilizzo diretto della de-
trazione, di optare per un
contributo sotto forma di
sconto sul corrispettivo oppu-
re per la cessione diun credi-
to d’'imposta.

In questo schema l'opera-
zione fiscale siconcentranel-
la costituzione del credito de-
stinato alla successiva circo-
lazione e, nel caso in cui le ir-
regolarita assumano rilevan-
za penale, anche la ricostru-
zione del fatto presenta ca-
ratteristiche differenti ri-
spetto alla detrazione utiliz-
zata direttamente dai singo-
libeneficiari.

Nel modello della cessio-
ne, infatti, il fatto generato-
re del credito fittizio e il mo-
mento consumativo della
truffa risultano individuabi-
li gia nella costituzione del
credito, circostanza che favo-
risce la concentrazione
dell’accertamento, in partico-
lare nelle operazioni gestite
da un general contractor che
ha applicato lo sconto in fat-
tura, ha acquisito i crediti
dai beneficiari e successiva-
mente li ha ceduti.

La differenza rispetto alla
detrazione diretta & quindi
sostanziale: nel primo caso
la posizione fiscale rimane in-
dividuale e pud essere ogget-
to di autonomo controllo per
ciascun beneficiario, mentre
nel secondo la formazione e
la successiva circolazione
del credito tendono a concen-
trare laccertamento sulla
medesima operazione.

Competenza territoriale Possibile incardinamento dei giudizi presso Tribunali diversi
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Notai, le donne
SONO ormai meta
degli under 40

Massimiliano Carbonaro —p. 11

Notal, crescono
le donne:

vicine alla meta
tra gli under 40

La platea. Sul totale dei professionisti la quota
femminile ¢ del 40,16% ma ¢ piu alta in alcune
regioni del Sud: in Basilicata arriva al 55 per cento

Massimiliano Carbonaro

resce il numero delle

donne nella professione

notarile. Sul totale dei

notai la componente

femminile & del 40,16%,
mala quota sale se siguarda alle fa-
sce d’eta pit giovani: trainotai fino
a40 anni siregistra una sostanziale
parita tra uomini e donne.

Cosi, i dati della categoria, riferi-
ti allo scorso mese di settembre, fo-
tografanol’evoluzione diuna pro-
fessione in cuile donne sono entra-
te un secolo fa: la prima notaia a
esercitare fu Elisa Resignani, che
supero ’esame nel 1927. Tuttavia,
negliannila presenza femminile &
stata contenuta.

I numeri

La situazione sta perd cambiando.
Lo dimostrano, appunto, i dati ri-
partiti per fasce d’eta. Nel dettaglio,
trainotai entroi3o annilacompo-
sizione di genere é sostanzialmente

paritaria, con 12 donne e 14 uomini;

cosianche nellafasciatraizoeizo
anni, in cui, afronte di 437 notaie, i
professionisti maschi sono 480. I1
divario digenere, invece, ¢ marcato
conil crescere dell’eta: tanto che tra
i56ei6sannigliuominisono oltre
i160% e pitt del 70% sopraié5 anni.
Il numero maggiore di notaie
(896) siregistranella fasciad’etatra
i 41 e i 55 anni, che ¢ in generale
quella piti popolosa misurata dai
datidelNotariato, anche perché co-
preunperiodo dii5 anni, conin to-
tale 2.031 professionisti.
Alivellonazionale, le donne sono
2.069 su un totale di 5.152 notai, il
40,16 per cento. Ma se si guardala
presenza femminile nel notariato
subase regionale, emergono situa-
zioni molto diverse. A un estremo
c’¢la Basilicata, dovele notaie han-
no superato i notai: 26 donne e 21
uomini. All’altro estremo figura la
Valle d’Aosta, dove sui sei notai to-
tali, solouna ¢ donna. Ma nelle due
regioni che ospitano il maggior nu-
mero di professionisti siripropone
la media nazionale: in Lombardia
su 994 notai le notaie sono 398 (il

40,04%) enelLazio sono 249 su 634
notai totali (il 39,27%). In linea ge-
nerale, sono comungque le regioni
del SudItaliaquelle in cuiinumeri
della componente femminile e di
quella maschile sono pit vicini.

Le motivazioni

La progressione della presenza
femminile nel notariato, come os-
serva Pietro Ciarletta, consigliere
nazionale del Notariato condelega
alle pari opportunita, € strettamen-
telegataall’accesso alla professio-
ne, che avviente tramite un pubbli-
co concorso dagli esiti neutririspet-

to al genere: «A essere cambiato —
ragiona — & probabilmente l'inte-
resse delle donne alla formazione in
campo giuridico. La tendenza po-
trebbe fare immaginare che si possa
arrivare anche a una prevalenza
della componente femminile. Ma
gia il fatto che la fascia d’eta con il
maggior numero didonne sia quel-
latrai4ieissannidal'idea che
questo percorso di parificazione
numerica &€ cominciato da diversi
anni e si € sedimentato».

Larappresentanza

Benché le distanze si stiano accor-
ciando, secondo la coordinatrice
della commissioneregionale per le
pari opportunita del Notariato
lombardo, Elisabetta Rotta Gentile,
c’¢ancoratanta strada dafare, so-
prattutto se si guarda ai vertici de-
gliorgani della professione. Quila
presenza femminile resta ancora
contenuta, nonostante chenel bi-
ennio 2022-2024 ¢i sia stata una
donna alla presidenza del Consi-
glio nazionale del Notariato, Va-
lentina Rubertelli, e oggi siano
donne siala presidente della Cassa
nazionale del Notariato, Patrizia
Sara Siciliano, sia la presidente
della Fondazione italiana del Nota-
riato, Rosaria Bono.

«E soprattutto a livello territo-
riale — rileva Rotta Gentile — cheil
divario emerge con maggiore evi-
denza. Nei 9o distretti notarili ita-
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liani, le donne alla presidenza sono

appena 22, a dimostrazione che il Larilevazione

DErcorso verso una piena rappre-

sentanza femminile aivertici della LE FASCE D’ETA

professione e ancora lungo». La presenza femminile nel notariato esaminata per eta

Le materie e i compensi
C’¢ poi un divario strettamente le-
gatoallo svolgimento della profes-
sione. «Resistono difficolta di natu- _D
raculturale — ragiona Rotta Gentile
—che siriflettono sul piano profes- Donne
sionale, determinandouna sortadi 2.069 896
segregazione per materia: lenotaie 800
vengono ancora oggi meno fre-
quentemente scelte per alcune ti-
pologie di atti. Ancheil caricodila-
voro evidenzia una disparita che 400
tende ad ampliarsi nel corso della o
carriera. Nei primi anni la differen-
za rispetto ai colleghi uomini é in-
tornoal 21%, ma con ’avanzare del- o
I’eta arriva fino al 40 per cento: sono
dati che mostrano come la parita
nell’accesso non coincida ancora
conuna piena parita nelle opportu- 1900
nita professionali». =
Che situazione non sia ancora bi- Uomini
lanciata lo dimostra anche il tema 3 083
dei compensi. «Ci sono situazioni — '
afferma Ciarletta - in cui il compen-
so medio delle donne professioni-
ste ¢ inferiore rispettoa quello degli
uomini. Tuttavia, non abbiamo dati
precisi per la categoria, perché dal
2006 non esiste piti una tariffa e la
determinazione dei compensi ¢ og-
getto di pattuizione tra notaio e
cliente. Inoltre, la diversificazione
tra territori all’interno del Paese
non sempre rende semplici compa-
razioni e valutazioni».
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SUL TERRITORIO

La presenza femminile nel notariato nelle regioni

DONNE UOMINI  TOTALE % DONNE
- 40+
0 500 1.000 S

Lombardia 398 596 IR 004 40.04%

Lazio 249 385 NNy 634

Emilia- R. 174 253 s 427 40,75%

Veneto 162 246 b= 408 |

Campania 167 239  HEouaw 406

Sicilia 177 219 e 396

Toscana 126 223 e 349

Piemonte 130 205 s 335

Puglia 127 168w 295 N
Liguria 49 96 . 145 g
Marche 48 74 e 122 §
Abruzzo 52 60 W 112 46,43% _%.
Calabria 48 59 m /A 44,86% )
Fvg 41 57 W 98 41,84% g
Sardegna 31 63 & 94 2,98% °
Trentino - AA. 27 52 & 79 g
Umbria 24 49 R 73 ?.
Basilicata 26 21 & 47 55,32% g
Molise 12 13 25 48.00% -
Valle d’Aosta 1 5 | 6 8

/
TOTALE 2,069 3.083 5.152 40,16%

Fonte: Consiglio nazionale del Notariato

esclusivo

ﬁ Con laumento dell’eta STEFAND MARRA
saleil gap: tra56 e 65
anni gli uomini sono
oltre il 60% e oltre
il 70% soprai 65 anni
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Irap, negli studi associati
lo stop all’automatismo
copre le attivita individuali

Per la Corte costituzionale il
prelievo tocca le prestazioni
«spersonalizzate»

La pronuncia tratta dei notai
ma la situazione puo
riguardare diverse categorie

Pagina a cura di

Giorgio Gavelli

Professionisti
Conl’approssimarsi del termine per
presentarele dichiarazioni 2026, gli
studi associati tra professionisti si
stanno interrogando sull’impatto
che potrebbe avere la sentenza
153/2026 della Corte costituzionale
intermini di base imponibile Irap (si
veda Il Sole 24 Ore del 25 luglio). I
principi espressi dalla Consulta, in-
fatti, sembrano potersiapplicare an-
cheal difuoridella categoria oggetto
dicausa (inotai), Inoltre, trattandosi
di un intervento interpretativo, cid
puo avere riflessi significativianche
sul passato, in particolare dal 2022
(primoanno di esonero dall’applica-
zione del tributo peri professionisti
e le imprese individuali, ex articolo
1,comma 8, della legge 234/2021).

Lalettura della Consulta

Lasentenza ha “salvato” lalegittimita
costituzionale delle norme su solleci-
tazione della Cgt di Firenze (ordinan-
za254/2025) fornendone unalettura
pocodiffusa. Inparticolare, la giuri-
sprudenza di legittimita aveva sino
adallora ritenuto che I’attivita svolta
dalle associazioni professionali co-
stituisse «exlege, in ogni caso, pre-
supposto d’imposta, dovendosiper-
cid escludere lanecessita diogniac-
certamento inordine alla sussistenza
dell’autonoma organizzazione» (Se-

zioni Unite, pronunce 7371/2016 e
7291/2016; nello stesso senso, ex
multis, sezione tributaria, pronunce

15203/2019,3622/2019,30873 /2019,
12763/2017). Posizione accoltadalle
Entrate (circolare 4/E/2022).

In alcune ordinanze della Supre-
ma corte, tuttavia, veniva conte-
stualmente affermato come tale au-
tomatismo nonsi verificasse qualo-
rafosse dimostrato che «nonviene
esercitata nessuna attivita produtti-
va in forma associata» (ordinanze
13129/2022 39578 /2021). Come si
potesse svolgere I'attivita in forma
associata e, nello stesso tempo, di-
mostrare di esercitarla esclusiva-
mente alivelloindividuale restava
un mistero, a far luce sul quale in-
terviene orala Consulta. La senten-
za153/2026 spiega, infatti, chetrala
forma associativa prescelta e la pos-
sibilita che il professionista eserciti
tutta o parte della propria attivitaa
livello individuale, & quest’ultima
considerazione a prevalere ai fini
dell’assoggettamento ad Irap.

La spersonalizzazione assente

Secondo la Corte costituzionale,
I'imposta regionale scatta solo se vi
e un fenomeno di “spersonalizza-
zione” dell’attivita, tale darenderla
ascrivibile direttamente al soggetto
collettivo. Diversamente da quanto
accade nelle societa o negli enti,
nelle associazioni professionali tale
“spersonalizzazione” non sempre
si verifica. Il pensiero va, in primo
luogo, alle strutture associative che
sono costituite all'unico scopo diri-
partirei“costidistudio” (canone di
locazione, acquisto beni strumen-
tali, prestazioni del personale): mo-
dalita organizzativa diffusa nel pa-

norama professionale italiano.Ma
non sono solo questi i casi su cui
puoimpattarela sentenza in esame,
la qualenon nasconde che la “parti-
ta”, a questo punto, si gioca soprat-
tutto a livello probatorio.

L’onere della prova

Premesso che I'attivita professionale
e svolta, diregola, individualmente

e che alcune attivita sonoriservate,
dallerispettive leggi professionali, al
singolo professionista inteso come
persona fisica, secondo la Consulta
e onere del Fisco dimostrare I'esi-
stenza di situazioni tali da poter as-
similare — quanto amodalita disvol-
gimento dell’attivita —1’associazione
professionale a una societa.

Il compito e assai difficoltoso pro-
prioinriferimentoallo studio asso-
ciato notarile. L’attivita del notaio,
infatti, presenta i connotati della
pubblica funzione — qualila terzieta,
la doverosita del ministero, il con-
trollo dilegalita, la specifica compe-
tenza territoriale, il dovere di assi-
stenzaalla sede — cheleattribuiscono
un carattere spiccatamente persona-
le. Diregola, dunque, ’associazione
dinotai, costituita exarticolo 82 della
legge notarile, € priva diuna «suaau-
tonomia strutturale e funzionale»
(Cassazione, ordinanza 32248/2023)
eha, invece, un «rilievo meramente
interno (Cassazione, 2555/1987), at-
tinente ad una modalita di distribu-
zione degli onorari, senzaalcunain-
terferenza sull’attivita notarile, che
resta personalissima» (Cassazione,
10354/1997 € 1933/1997).

Tuttavia — ci sembra di ricavare
dalragionamento della Consulta —
losvolgimentoindividuale dell’at-
tivita pur svoltainforma associata
non é di esclusiva pertinenza della
professione notarile, potendo ben
essereintercettata in tantissime al-
tre categorie di professionisti: come
psicologi, veterinari, ingegneri,
commercialisti, e via dicendo.

©RIPRODUZIONE RISERVATA

Le motivazioni della Consulta

Alcuni stralci significativi
della sentenza 153/2026
della Corte costituzionale
(...) Come emerge dalla lettera
della norma (art. 3, comma 2,
letterac, del d.lgs.n. 446 del
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1997, Ndr), che fariferimento
all'«esercizio in forma associata»
di arti e professioni, pero - ai fini
dell’equiparazione di dette
associazioni alle societa semplici
e, quindi, dellaloro configurabilita
quali soggetti d'imposta, diversie
autonomirispetto alle persone
fisiche che le compongono — non
é sufficiente che sisiain
presenzadiun’associazione
professionale (o studio
associato, che dir si voglia),
essendo invece necessario che,
nelllambito di essa, I'attivita
professionale siasvoltain
comune, ossia, appunto, «in

forma associata» dai
professionisti che ne fanno parte.
(...) Se lattivita professionale &
svolta personalmente,
individualmente e
autonomamente dai singoli
professionisti, cio prevale sulla
forma associativa presceltae
’impostanon trova applicazione.
(...) Posto, infatti, che l'attivita
professionale & svolta, diregola,
individualmente e che alcune
attivita sono riservate, dalle
rispettive leggi professionali, al

ADOBESTOCK

i T ;. ’, -
Perimetro ampio. La sentenza 153/2026 pud avere impatto su diversi studi associati tra professionisti

singolo professionista inteso
come persona fisica, il legislatore
ha previsto un requisito di
assimilazione fra le societaele
associazioni professionali.
Requisito che consiste
nell’esercizio «in forma
associata» della professione e di
cui — per poter applicare

’equiparazione — € onere
delllamministrazione finanziaria
dimostrare l'esistenza.

(...) Tali principi sono essenziali
anche per regolare l'ipotesiin cui,
nell’ambito della medesima
associazione, 'attivita
professionale sia svolta dai
professionisti “associati” in parte
in modo individuale, in parte in
forma associata. In tal caso, il
reddito di «esclusiva derivazione
del lavoro professionale svolto
dai singoli associati», cioé
«generato unicamente dal lavoro
personale di questi» (Cass., ord.
n. 13129 del 2022) non sara
assoggettatoalrap, se
adeguatamente separato da
quello prodotto dalle altre
attivita espletate avvalendosi
dell’organizzazione

dell’associazione professionale.

@ Secondo i giudici & onere
del Fisco dimostrare
che lassociazione
possa essere assimilata
aunasocieta

TS
Wiad
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L’ingresso massiccio dell’Intelligenza artificiale nei processi lavorativi riscrive i compenst

Le tradizionali hourly fee hanno lasciato spazio al valore

Aziende e studi legali, ecco
come cambialaremunerazione

Pagineacura
DI LUCA SETTEMBRINI

ome retribuire al me-
glio gli studi legali ester-
ni che collaborano con
'azienda cliente? E co-
me questa determina il compen-
so per gli studi esterni? Due fac-
cedella stessa medaglia. Due do-
mande che abbiamo rivolto a ge-
neral counsel ed esperti di remu-
nerazioni del settore legal. «Sul-
la base di quanto emerso da una
survey che ho condotto sul mer-
cato legale nel 2025, su un cam-
pione di oltre 200 giuristi di im-
presa, emerge che il 53% delle
aziende intervistate dispone di
team legali composti da non pit
di cinque avvocati», dice Nico-
letta Ravida, Head of the Legal
& Comipliance Practice in AIMS
International Italia SB, socie-
tadiexecutive searche HR Advi-
sory. «In questi casi, la ridotta di-
mensionedei team legali interni
porta a fare sempre maggiore af-
fidamento su consulenti legali
esterni: il 59% destina infatti ol-
tre il 25% del proprio budget le-
gale astudi e professionisti ester-
ni. In questi contesti, di fronte a
una crescente domanda di sup-
portolegale e arisorse interne li-
mitate, il 23% ha aumentato la
spesa legale attraverso un mag-
giore ricorso a consulenti esterni
(23%). Per il 50% dei risponden-
ti, la spesa per consulenza ester-
na ¢ rimasta stabile negli ultimi
12 mesi e il 26% una diminuzio-
ne. Llefficienza resta una priori-
ta: il 62% delle direzioni legali
staintroducendo tecnologie lega-
li per semplificare i processie au-
mentare la produttivita, mentre
il 45% sta rinegoziando tariffe e
modalita di collaborazione con i
consulenti esterni. L'attenzione
ai costi resta primaria per le
aziende. La spesa peri consulen-
tilegali esterni continuera a es-
sere attentamente monitorata e
il ricorso ai consulenti esterni sa-
ra gestita in modo strategico, so-
prattutto per questioniad altori-
schioo cherichiedono competen-
ze specialistiche».

Dal recente White Paper «Jl
General Counselin Italia. Mana-
ger. Regista della governance.
Custode della fiducia», presenta-
to dalla GCA, General Coun-

sels Association emerge come
un ruolo del general Counsel in
azienda sia sempre pill vicino ai
processi decisionali dell'impre-
sa, con responsabilita che si
estendono dalla gestione della
funzione legale alla valutazione
dei rischi, alla governance e alla
relazione con gli stakeholder. 11
primo effetto visibile dell’effi-
cienza & la razionalizzazione dei
costi esterni attraverso una mi-
gliore selezione degli incarichi af-
fidati a studi legali, concentran-
do il supporto esterno sulle atti-
vita a maggiore valore aggiunto,

sulle materie altamente speciali-
stiche, sulle operazioni comples-
se e sui casiin cui siano richieste
indipendenza, profondita tecni-
ca o capacita ulteriore.

«Negli ultimi anni & cambiato
significativamente il modo in cui
le aziende acquistano servizi le-
gali esterni», dice Mariagiovan-
na Mandara, Commercial Le-
gal Director di CBRE GWS srl.
«Accanto alla tradizionale tarif-
fazione oraria, le direzioni legali
mostrano una crescente prefe-
renza per modelli a compenso fis-
s0 e per budget preventivamen-
te concordati, che consentono
una maggiore prevedibilita del-
la spesa e una pit efficace pianifi-
cazione delle risorse. Questa evo-
luzione risponde all'esigenza del-
le imprese di avere non solo un
controllo piti accurato dei costi,
ma anche una maggiore chiarez-
za sul valore della consulenza ri-
cevuta. K cambiatal'aspettativa
nei confronti degli studi legali.
Oggi non & piu sufficiente offrire
eccellenti competenze tecniche: i
GC cercano consulenti capaci di
comprendere il business, cono-
scerne le priorita e contribuire al
raggiungimento degli obiettivi
aziendali. La capacita di fornire
soluzioni pragmatiche, rapide e
realmente applicabili al conte-
sto operativo rappresenta sem-
pre pitt un elemento distintivo
nella scelta dei professionisti
esterni. Anche l'innovazione tec-
nologicae la crescente diffusione
degli strumenti di intelligenza
artificiale stanno accelerando
questa trasformazione. Le attivi-
ta piu standardizzate tendono
progressivamente a richiedere
meno tempo erisorse, mentre as-
sume maggiore rilevanza il con-
tributo strategico del consulen-

te, la sua capacita di interpreta-
re il rischio e di affiancare il ma-
nagement nelle decisioni piu
complesse. In questo scenario, il
rapporto tra azienda e studio le-
gale evolve sempre piti verso
una logica di partnership, nella
qualeil valore non & misurato so-
lamente dal tempo impiegato,
ma dall'impatto concreto genera-
to perl'organizzazione».

«[l modello di remunerazione
degli studilegali esterni sta evol-
vendo rapidamente, sotto la
spinta dell'intelligenza artificia-
le, che sta ridisegnandoil rappor-
to economico tra funzione legale
interna e consulenza esterna»,
dice Ernesto Tammaro, Gene-
ral Counsel del Gruppo 360
PAY tra i fondatori della GCA.
ltradizionale hourly rate, stori-
camente legato all'asimmetria
informativa tra General Coun-
sel generalista e specialista
esterno, mostra oggiisuoi limiti:
strumenti di IA regolati, traccia-
bili e presidiati sottoil profilodel-
la cybersicurezza consentono
all'ufficiolegale interno di colma-
re rapidamente il gap conosciti-

vo su materie specialistiche, e -
quantitativamente - di processa-
re moli di dati e documenti sem-
pre piti ampie, con la stessa effi-
cacia che oggi 1TA garantisce
agli studi esterni nelle due dili-
gence. Questo riduce la dipen-
denza dall'intervento esterno
per l'attivita puramente esecuti-
va. I consulenti esterni sono gia,
per  definizione,  partner
dell'azienda: la sfida é che que-
sto ruolo oggi evolva ulterior-
mente, rafforzando la conoscen-
za del business, dell'organizza-
zione e delle esigenze del cliente
oltre la materia tecnica, per giu-
stificare compensi coerenti con
unvalore aggiuntoreale. Su que-
sta base, il sistema remunerati-
vo si & strutturato su modelli dif-
ferenziati, sceltiin funzione di ti-
pologia e complessita dell'incari-
co, che attraverso il monitorag-
gio costante di costi, performan-
ce e scostamenti permette di in-
tervenire tempestivamente sul
rapporto economico, correggen-
do preventivi e criteri di revisio-
ne delle fee in corso d'opera anzi-
ché limitarsi a una verifica ex po-
st. Nellamia esperienza le quota-
zioni degli studi legali non riflet-
tono ancora adeguatamente il sa-

ving generato dall'TA rispetto al-
la loro organizzazione interna,
sul lato dell'offerta, con il rischio
di renderle progressivamente
meno competitive. Data l'ampia
disponibilita di servizi legali sul
mercato, anche relazioni consoli-
date potrebbero venir meno se
gli studi non adegueranno tem-
pestivamente le proprie quota-
zioni ai guadagni di efficienza
realizzati, per ragioni di puro co-
st saving».

«In generale, cerco di privile-
giare, ove possibile, preventivi a
corpo o comunque formule che
garantiscano maggiore prevedi-
bilita della spesa. Per un’azien-
da conoscere il costo della consu-
lenzalegale & gia, di persé, unva-
lore», dice Flavia Volpi GC e Su-
stainability Director di Cimbali
Group. «La tariffa oraria conti-
nua naturalmente ad avere un
suo spazio, soprattutto per attivi-
ta la cui evoluzione e complessi-
ta non sono prevedibili a priori.
K pero proprio su questo modello
che I'impatto dell’TA pone, a mio
avviso, le questioni piti interes-
santi. Chi dirige una funzione le-
gale ha ormai una conoscenza
piuttosto precisa dei tempi e del-
le risorse necessari per determi-
nate attivita e, inevitabilmente,
si accorge quando le ore rendi-
contate appaiono poco coerenti
con le efficienze chela tecnologia
consente diottenere. Non si trat-
tadipretendere che ogni efficien-
za si traduca automaticamente
in una riduzione della parcella.
Mi aspetto perd che I'TA liberi
tempo dalle attivita a minore va-
lore aggiunto a favore dell’anali-
si, della strategia e del giudizio.

Allo stesso modo, non accetto at-
ti prodotti con I'TA senza un rea-
le lavoro critico, né refusi che gli
strumenti disponibili intercette-
rebbero in pochi secondi. Credo
quindi che il prossimo passaggio
sara rendere l'utilizzo dellTA
pititrasparente e disciplinato an-
che nelleengagement letter, chia-
rendo quali strumenti vengono
utilizzati, con quali garanzie in
termini di riservatezza e chi
mantiene la responsabilita della
revisione finale. Anche i modelli
remunerativi dovranno evolve-
redi conseguenza: meno valoriz-
zazione del tempo dedicato alle
attivita a basso valore aggiunto
e maggiore riconoscimento della
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qualita e del contributo strategi-
co».

Giorgio Martellino presi-
dente dell’Associazione Italia-
na Giuristi di Impresa (AI-
GD) ricorda come «per anni il rap-
porto con gli studi legali esterni
& stato regolato prevalentemen-
te dal tempo: la tariffa oraria mi-
surava l'input professionale pit
cheil valore generato. Oggi il mo-
dello sta diventando pitiarticola-
to: forfait per attivita prevedibi-
li, fee a progetto per operazioni
complesse, retainer per lassi-
stenza continuativa, componen-
tivariabili legate ai risultatie ta-
riffe di panel negoziate a monte.
I’ora non scompare, ma tende a
diventare sempre piti uno stru-
mento di misurazione e control-
lo, piuttosto che I'unico criterio
di determinazione del compen-
so. L’intelligenza artificiale acce-
lerera questa evoluzione. Se ri-
cerca, analisi documentale e pri-
ma elaborazione possono essere
svoltein tempi significativamen-
te inferiori, diventa inevitabile
interrogarsi sulla correlazione
tratempoimpiegato e valore del-
la prestazione. Cio che I'TA diffi-
cilmente puo sostituire — giudi-
zio professionale, comprensione
del business, capacita di indivi-
duare le alternative e assunzio-
ne di responsabilita — & proprio
cio che maggiormente chiedia-
mo ai nostri consulenti. Il van-
taggio pud essere reciproco: per
I'impresa, maggiore prevedibili-
ta dei costi, migliore allocazione
delle attivitd tra in-house ed
esterno e maggiore allineamen-
to degli incentivi; per lo studio,
maggiore stabilita del rapporto
evalorizzazione della competen-
za, dellefficienza e della capaci-
ta di generare soluzioni. La sfi-
da, quindi, non & utilizzare I'TA
perottenere semplicemente una
riduzione delle fee. £ costruire
un modello nel quale impresa e
studio condividano efficienza e
valore. Non acquistiamo ore o pa-
gine: acquistiamo competenza,
giudizio e capacita di risolvere
problemi».

«Nella mia attivita professio-
nale, le tipologie di assistenza ri-
chieste agli studi legali esterni

sono molto eterogenee ed & pro-
prio questa varieta a rendere
particolarmente interessante
I'impatto dell'intelligenza artifi-
ciale sui modelli di compenso»,
dice Elisabetta Grassi, Re-
sponsabile Consumer Protec-
tion di Eni Plenitude. Attivita
tradizionalmente molto time
consuming, come la ricerca nor-
mativa e giurisprudenziale o la
predisposizione di prime bozze
di documenti o pareri, grazie
all'TA possono essere ora svolte
in tempi significativamente ri-
dotti. Allo stesso tempo, gli inve-
stimenti che gli studi legali stan-
no sostenendo in tecnologie
avanzate, competenze e gover-
nance dell'TA possono tradursi
in una sempre maggiore qualita

e capacita di analisi del servizio
offerto. <In questo scenario assu-
me a mio avviso un ruolo centra-
le la trasparenza», aggiunge
Grassi: «<non sara sufficiente sa-
pere se uno studio legale usi o
meno strumenti legati allintelli-
genza artificiale, ma sara sem-
pre piti importante comprende-
re corne tale utilizzo incida sulla
determinazione del compenso.
Se 1'TA consente di svolgere alcu-
neattivita in tempi significativa-
mente ridotti, & legittimo atten-
dersi che almeno una parte di
questi guadagni di efficienza si
traduca in una riduzione dei co-
sti peril cliente. Al contempo, oc-
corre riconoscere il valore degli
investimenti sostenuti dagli stu-
di in tecnologia e sistemi di con-
trollo laddove questi si traduca-
no effettivamente in una qualita
superiore del prodotto finale. La
vera sfida dei prossimi anni sara
quindi individuare modelli di re-
munerazione equilibrati e tra-
sparenti che consentano di condi-
videre i benefici dell'innovazio-
ne senza compromettere la quali-
ta, laffidabilita eil valore profes-
sionale dell’assistenza legale. 11
fattore realmente distintivo tra
uno studio e un altro potrebbe
non risiedere pitl soltanto nella
disponibilita della tecnologia,
ma nella capacita di elaborare so-
luzioni originali, individuare
percorsi interpretativi non im-
mediatamente evidenti e fornire
quel giudizio professionale che
deriva dall’esperienza e dalla co-
noscenza del contesto. In questo
senso continuera ad assumere
un ruolo centrale il cosiddetto
human intheloop,ossiail contri-
buto del professionista che verifi-
ca, integra e rielabora l'output
dell'lA, trasformandolo in un
prodotto ad alto valore aggiunto
per il cliente. Anche per questo
motivo sara importante svilup-
pare sistemi di compenso orien-
tati ai risultati e al valore effetti-
vamente generato, piuttosto che
al solo tempo impiegato, accom-
pagnandoli con indicazioni chia-
re sull'utilizzo dell'TA e sulla ri-
partizione dei relativi benefici

econormici tra cliente e studio le-
gale esterno».

«Negli ultimi anni abbiamo as-
sistito a una graduale evoluzio-
ne dei modelli di remunerazione
degli studi legali, con una mag-
giore diffusione di formule alter-
native alle tradizionali hourly
fee, quali forfait, fee per progetto
esistemi legati al raggiungimen-
to di determinati obiettivi», dice
Daniele Guarnieri, General
Counsel di Nestlé Group Ita-
lia. <Tuttavia, ritengo che il mer-
catonon abbia ancora pienamen-
teincorporato l'impatto della tra-
sformazione tecnologica e, in
particolare, dell'intelligenza ar-
tificiale. Molti modelli continua-
no infatti a basarsi prevalente-
mente sul tempo impiegato,
mentrelTAstamodificando radi-
calmente le modalita di erogazio-

ne dei servizi professionali. Se
una determinata attivita puod og-
gi essere svolta in tempi signifi-
cativamente inferiori grazie alla
tecnologia, & legittimo interro-
garsi sulla sostenibilita di siste-
mi che continuano a valorizzare
principalmente le ore lavorate
anziché il valore generato. Allo
stesso tempo, sarebbe pero sem-
plicistico affermare che I'TA pro-
duca automaticamente una ridu-
zione del carico di lavoro dei di-
partimenti legali. Da un lato,
l'utilizzo ponderato di strumenti
di Al consente alle aziende di in-
ternalizzare attivita che in pas-
sato venivano necessariamente
affidate all'esterno. Dall'altrola-
to, stiamo osservando un cre-
scente aumento della quantita e
della sofisticazione dei documen-
ti che i team legali sono chiamati
a esaminare, siano essi elabora-
tiinternamente o provenienti da
controparti che utilizzano a loro
volta strumenti di IA. Il risulta-
to & che il tempo risparmiato in
alcune attivita viene spesso rias-
sorbito dalla necessita di svolge-
reverifiche pittapprofondite, va-
lutazioni di rischio piti comples-
se e controlli qualitativi pit rigo-
rosi».

«Nel corso della mia esperien-
za professionale ho avuto modo
di confrontarmi con diversi mo-
delli di remunerazione degli stu-
di legali esterni chiamati a sup-
portare l'attivita del dipartimen-
to legale interno. Le soluzioni
pitudiffuse spaziano dal tradizio-
nale compenso a tempo, basato
sulle ore effettivamente lavora-
te, ai compensi concordati "a pro-
getto”, fino a formule ibride che
combinano un compenso fisso pe-
riodico con una quota di ore inclu-
se e tariffe predeterminate per
le eventuali attivita eccedenti»,
spiega Cristian Tessari Diret-
tore Ufficio Legale Italia, Grecia
e Ciprodi Henkel. «Ciascun mo-
dello presenta vantaggi e critici-
ta. La remunerazione a tempo
garantisce allo studio la piena
valorizzazione dell'attivita svol-
ta e offre la massima flessibilita
rispetto all'evoluzione dell'inca-
rico. Al contrario, il compenso a
progetto risponde all'esigenza
dell'impresa di disporre di una
previsione certa dei costi, consen-
tendo una piti agevole pianifica-
zione e allocazione del budget.
Tra le diverse opzioni, ritengo
particolarmente efficace il mo-
dello misto. La previsione di un

corrispettivo mensile fisso, a
fronte del quale 'azienda puo uti-
lizzare un determinato monte
ore per esigenze trasversali e
continuative, favorisce un'inte-
razione pit fluida tra il team le-
gale interno e i professionisti
esterni.

Aldiladella formulaeconomi-
ca prescelta, un elemento consi-
dero determinante: la qualita
della relazione professionale. 11
rapporto tra azienda e studio le-
gale non si esaurisce nella nego-

ziazione delle condizioni econo-
miche, ma si costruisce nel tem-
po, prima dell'affidamento
dell'incarico, durante l'esecuzio-
ne delle attivita e nella fase fina-
le di definizione dei compensi.
Una relazione consolidata rap-
presenta spesso il fattore decisi-
vo per conciliare le esigenze di ef-
ficienza dell'impresa con la giu-
sta valorizzazione del lavoro pro-
fessionale».

E sulversante degli studilega-
li, come sono cambiati i rapporti
con le aziende? «Proseguendo
nel trend degli ultimi anni, clien-
tie studilegali dimostrano gran-
de flessibilita nella scelta della
determinazione dei compensi»,
dice Bruno Cova, Partner di
Greenberg Traurig. <Ai tradi-
zionali metodi del tariffario pro-
fessionale e delle tariffe orarie si
sono aggiunte modalita come fi-
xed fee, blended rate, tariffe ora-
rie con sconti scalari, success fee
(nei limiti consentiti dall’ordina-
mento), da sole o in varie combi-
nazioni. Talvolta sono presenti
elementi aggiuntivi, come la
messa a disposizione di secon-
dee, attivita di formazione, o ac-
cesso a banche dati. Inoltre sem-
pre pitispesso nel processo di de-
terminazione dei compensi inter-
viene la direzione approvvigio-
namento dell’azienda, e la par-
cellazione avviene attraverso
piattaforme informatiche che
consentono al cliente di monito-
rare i costi di progetto e la loro
coerenza con eventuali budget.
I confronto con il cliente consen-
te di identificare le migliori mo-
dalita per la determinazione dei
compensi. | clienti si aspettano
che il crescente utilizzo dell'TA
da parte degli studi legali porti
ad una riduzione dei costi, l'ac-
corciamento dei tempi di fornitu-
radei servizi, una migliore quali-
ta e coerenza della consulenza, e
una migliore identificazione dei
rischi. Questaaspettativa richie-
de che gli studi legali facciano
adeguati investimenti in intelli-
genza artificiale e nel formare
professionisti che la possano uti-
lizzare al meglio».

«Sul Financial Times un arti-
colo mi ha colpita: Morgan Stan-
ley e Citigroup stanno chieden-
doai grandi studi legali america-
nidi ripensare i propri modelli di
remunerazione, mentre Gold-
man Sachs ha chiesto di conosce-
re in quale misura lutilizzo
dell'intelligenza artificiale stia
generando efficienze e risparmi,
con laspettativa che una parte
di tali benefici venga trasferita
ai clienti. I un segnale che meri-
ta attenzione», dice Meritxell
RocaOrtega, partner di Pavia
e Ansaldo e Responsabile delle
sedi di Barcellona e Madrid. «In
Europal’adozione dell'TA nel set-

tore legale & forse ancora meno
uniforme rispetto agli Stati Uni-
ti, ma il processo di trasformazio-
ne & ormai avviato e procede a
una velocita difficilmente com-
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primibile. Gli studi europei stan-
no gia passando dalla sperimen-
tazione a un utilizzo sempre pit
strutturato dell'TA nei processi
di lavoro. Le conseguenze an-
dranno ben oltre la tecnologia.
Giaoggi, soprattuttonelle opera-
zioni M&A, una proposta profes-
sionale fondata esclusivamente
sulla tariffaoraria, senza una sti-
ma sufficientemente attendibile
0 un cap, incontra sempre mag-
giori resistenze da parte dei
clienti. I'TA accelerera inevita-
bilmente questa evoluzione, ren-
dendo ancora piti centrale il rap-
porto tra compenso, efficienza e
valore effettivamente apporta-

to. Gli studi legali devono inter-
rogarsi non soltanto sui modelli
di fatturazione e sulla costruzio-
ne delle proposte economiche,
ma anche sui criteri con cui orga-
nizzano il lavoro e misurano il
contributo dei singoli professio-
nisti. Se una parte crescente
dell’attivita potra essere svolta
in tempi significativamente infe-
riori, il tempo impiegato non po-
tra pit rappresentare,dasolo, la
principale unita di misura del va-
lore. La sfida sara preservare cio
che resta insostituibile nella no-
stra professione: qualita, espe-
rienza, capacita di giudizio, re-
sponsabilita e comprensione del-
le esigenze del cliente. Sara so-
prattutto su questo valore, piti
che sul numero delle ore, che do-
vremo costruire i modelli profes-
sionali dei prossimi anni».
«Permolto tempoil mercato le-
gale ha fatto coincidere il valore
del lavoro con il tempo necessa-
rio a produrlo, ma questa equiva-
lenza & destinata a indebolirsi.
Lintelligenza artificiale non ren-
de soltanto piti rapide alcune at-
tivita: modifica il modo in cui il
lavoro legale viene prodotto e or-
ganizzato», dicono gli Equity
Partner di LCA Studio legale,
Gianluca De Cristofaro e Be-
nedetto Lonato. «Inoltre, sem-
pre piti clienti conoscono e utiliz-
zano direttamente questi stru-
menti e si aspettano che il contri-

buto dell’avvocato emerga pro-
prio dove 'automazione non ba-
sta. Non tutto diventera una
commodity: acquisteranno anco-
ra piu valore responsabilita,
esperienza, giudizio e capacita
strategica. In LLCA lavoriamo a
un modello che integri tecnolo-
gia, competenze legali e organiz-

zazione, offrendo al cliente mag-
giore efficienza e concentrando
le risorse professionali dove ge-
nerano vero valore. Con l'intelli-
genza artificiale, il tempo impie-
gato sard sempre meno rappre-
sentativo del valore prodotto e il
timesheet tendera a diventare
soprattutto uno strumento inter-
no di controllo. Nel rapporto con
il cliente assumeranno invece
maggiore rilievo il budget e il ri-
sultato atteso. Potranno inoltre
diffondersi formule di success
fee, attraverso le quali studio e
cliente condividono parte dei ri-
schi e dei benefici. L'offerta po-
tra estendersi dall’assistenza
professionale potenziata dalla
tecnologiaad agentidi Al eservi-
zi legali automatizzati, sempre
sotto la supervisione dell’avvoca-
to. Peralcune attivita, il compen-

so potrebbe quindi evolvere dal
mandato sulla singola pratica
verso modelli di abbonamento o
licensing, pit vicini alla logica
del software as a service».

«In De Berti Jacchia ritenia-
mo che il modello di remunera-
zione debba riflettere non solo
l'attivita svolta, ma soprattutto
il valore che la consulenzalegale
éingrado di generare peril clien-
te». dice Antonella Terranova
partner di De Berti Jacchia
FranchiniForlani Studio Le-
gale. «Per questo adottiamo un
approccio flessibile, costruito sul-
le specifiche esigenze dell'impre-
sa, combinando ove opportuno,
tariffe orarie con fee fisse, com-
pensi "capped"”, success fee e for-
mule di assistenza continuativa.
L'obiettivo & garantire traspa-
renza, prevedibilita dei costi e
pieno allineamento con le aspet-

tative del cliente. L'evoluzione
delmercatoe lacrescente sofisti-
cazione dei dipartimenti legali
aziendali hanno favorito un dia-
logo sempre pit orientato agli
obiettivi e ai risultati, piuttosto
che al solo tempo impiegato. In
questo contesto, l'utilizzo di tec-
nologie avanzate e strumenti di
intelligenza artificiale consente
di migliorare l'efficienza di nu-
merose attivita, permettendo ai
professionisti di concentrarsi su-
gli aspetti strategici e di maggio-
re valore aggiunto. Ne deriva
una consulenza pit efficace, mul-
tidisciplinare e orientata al busi-
ness».

Interessante il modello appli-
cato in Deloitte Legal: Il pun-
to di partenza del nostro approc-
cio al compensi ¢ semplice: il
cliente deve ottenere il massimo
valore possibile da ogni incarico,

con la massima chiarezza possi-
bile sui costi. Il nostro sistema si
fonda sulla combinazione di ta-
riffazione oraria e formule alter-
native, calibrate di volta in volta
sulle specificita dell'incarico»,
spiega Francesco P. Bello, Ma-
naging Partner di Deloitte Le-
gal. «La societa ha abbandonato
da anni la logica di un modello
unico, adottando strutture di fee
costruite intorno alle esigenze,
agliobiettivie alle priorita di cia-
scuncliente. La scelta del model-
lo pitt adatto tiene conto della
complessita e della durata
dell'incarico, della prevedibilita
delle attivita, della composizio-
ne del team, del livello di rischio
e degli obiettivi del cliente. Gli
strumenti a disposizione com-
prendono compensi fissi, fee cap,
blended rate, retainer, tariffe
pervolumi e componenti variabi-
li legate ai risultati, scelti volta
per volta per garantire certezza
della spesa e pieno allineamento
tracio che il cliente vuole ottene-
re e cio che lo Studio si impegna
a erogare. Negli ultimi anni ab-
biamo investito sistematicamen-
te nell’efficienza operativa — be-
neficiando noi per primi dei ser-

vizidella nostra offerta innovati-
vadi Legal Management Consul-
ting nei processi, nella tecnolo-
gia, nell’'organizzazione dei
team — con un obiettivo preciso:
trasferire anche al clienteibene-
fici di quella efficienza. Questo
percorso ¢ stato accelerato dalle
crescenti richieste di prevedibili-
ta, trasparenza e flessibilita da
parte dei clienti, e dall'evoluzio-
ne dei processi di acquisto dei
servizi legali, che oggi richiedo-
no un approccio strutturato e
personalizzato». Questo signifi-
ca tempi di risposta piu rapidi,
costi piticontenuti, prevedibilita
reale della spesa. La crescente
strutturazione dei dipartimenti
legali e la diffusione delle funzio-
nidilegal operations hanno por-
tato a una maggiore attenzione
ai budget, al monitoraggio siste-
matico degli incarichi attraver-
so KPI condivisi. <[’ TA ha accele-
rato questo percorso in modo si-
gnificativo. Attivita che in passa-
to assorbivano ore di lavoro, co-
me revisione documentale, due
diligence, ricerca normativa e
giurisprudenziale, sono esegui-
te in una frazione del tempo, con
i professionisti che stanno sem-
pre pitt spostando il loro focus
dalla generazione al controllo,
pur sempre capillare, dei delive-
rable. Il risparmio generato non
rimane esclusivamente nello
Studio: si traduce in prezzi pit
competitivi,in modelli a fee fissa
pit accessibili, in maggiore tem-
podisponibile peril lavoro strate-
gico, che davvero fala differenza
per il cliente. Il professionista
mantiene piena supervisione e
responsabilita in ogni fase del la-
voro svolto, ma il cliente guada-
gna velocita, precisione e valore
aggiunto concreto», aggiunge
Bello.
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