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Governance strategica. Per sopravvivere e crescere lo studio legale va concepito come azienda aperta al cambiamento
Meno gerarchia, competenze più condivise e nuove figure quali statistici e ingegneri: parla il consulente José Graciotti

L’avvocato scende dalla piramide

Le graduatorie dei professionisti «Ip e TmT» 

Brevetti ed economia digitale spingono i ricavi

Chiara Bussi

C inque caratteristiche,
come le dita della ma-
no. «Tutte insieme
danno vita a uno stu-
dio legale più efficien-

te, produttivo e competitivo, in
grado non solo di resistere alla
crisi, ma di svoltare e puntare di-
ritti alla crescita». Parole che han-
no il volto rassicurante di José
Paulo Graciotti. Brasiliano di ori-
gine italiana, in tasca ha una lau-
rea in ingegneria civile e da 30 an-
ni si dedica alla ristrutturazione
di studi legali. Oggi è consulente
e scrittore.

Perché se è vero, come diceva
Charles Darwin, che «non è il più
forte a sopravvivere e neppure il
più intelligente, ma il più aperto
al cambiamento», l’avvocato di
un futuro sempre più prossimo
non ha altra scelta e per non soc-
combere deve puntare sulla go-
vernance strategica. In altre pa-
role, deve pensare come un im-
prenditore e gestire il suo studio
come un’azienda. In questo caso
la forma societaria non c’entra,
perché stiamo parlando di un
nuovo modello di organizzazione
del lavoro. 

Budget per la formazione 
Può sembrare scontato, ma la
prima regola d’oro, da cui non si
può prescindere, è la qualità tec-
nica. Le Università offrono una
formazione impeccabile; la teo-
ria, da sola, però non basta. Oc-
corre sviluppare sul campo accu-

ratezza e precisione, sempre al
passo con i tempi. Per consentir-
lo, lo studio deve prevedere un
budget per la formazione conti-
nua, senza dimenticare le compe-
tenze informatiche. In una paro-
la: il professionista deve diventa-
re più eclettico. 

Nella governance strategica
cambia anche il rapporto con il
cliente. Quest’ultimo deve esse-
re percepito come un vero e pro-
prio consumatore. «Dovete por-
vi nei suoi confronti- dice Gra-
ciotti - come se fosse la prima
volta che lo vedete e fare sempre
qualcosa in più rispetto a quello
che ci si aspetta da voi». Un con-
siglio? Fargli visita una volta al
mese, per capire come lavora e
quali sono le sue problematiche.
In questo modo sarà più sempli-
ce assisterlo e si instaurerà un
rapporto di fiducia, indispensa-
bile per lo svolgimento della
professione. Proprio come al ri-
storante si guarda alla qualità
del cibo, del servizio e del prez-
zo, l’obiettivo a cui tendere,
spiega il consulente brasiliano,
dev’essere quello di «fornire so-
luzioni legali perfette, con un
servizio perfetto e prezzi coe-
renti». Per farlo l’avvocato-ma-
nager deve saper delegare man-
sioni amminR

istrative a un team altamente
qualificato, concentrandosi sul
core business. «Spesso – dice –
questi compiti sono il tallone di
Achille degli studi e ricevono
meno attenzione e investimenti.
Bisogna invece cambiare rotta».

La struttura «a matrice»
La strada obbligata è la valorizza-
zione del capitale umano, l’asset
più importante degli studi legali.
Per farlo occorre dire addio a una
struttura piramidale e adottarne
una “a matrice”, con ruoli ben de-
finiti, ma al tempo stesso condivi-
dere conoscenze e competenze.
«Un modello organizzativo di
questo tipo – scrive Graciotti nel
suo libro – va a tutto vantaggio
della produttività». Per far convi-
vere più generazioni all’interno
dello studio e valorizzare i profes-
sionisti serve inoltre una politica
di attrazione dei talenti con un
percorso di carriera delineato.

Il passo successivo riguarda la
capacità di comunicare l’eccellen-
za raggiunta utilizzando i canali
dei social network: Whatsapp,
Linkedin, Instagram, Facebook.

«Tutti strumenti essenziali: at-
tenzione, però – avverte l’esperto
- perché al di là della vetrina deve
esserci davvero la qualità». 

Le domande da porsi
E infine la quinta caratteristica
che riguarda la visione strategica.
Come posso adattare la mia atti-
vità all’evoluzione del mercato?
Quale direzione deve prendere il
mio studio? Quali investimenti
effettuare e in quali aree? Sono
alcune domande che l’avvocato
deve porsi, compresa la possibili-
tà di assumere nuove figure pro-
fessionali strategiche per lo stu-
dio, adatte a raccogliere le nuove
sfide. Come esperti di statistica e
di marketing, ingegneri gestio-

nali, contabili. Tra gli investi-
menti da effettuare non potranno
mancare quelli in tecnologia a
servizio dell’attività, per la con-
divisione dei dati, i motori di ri-
cerca, la comunicazione con i
clienti, con un occhio attento al-
l’intelligenza artificale. 

Cinque caratteristiche, dun-
que, essenziali per crescere e non
soccombere sotto i colpi di una
concorrenza che si fa sempre più
agguerrita. «Non è necessario che
l’avvocato-manager le possieda
tutte e cinque - puntualizza Gra-
ciotti - l’importante è che siano
distribuite all’interno dei soci
dello studio perché è la loro som-
ma che consente di accompagna-
re la svolta». 

Ricetta da esportazione 
Un modello già collaudato in Bra-
sile e che può essere esportato an-
che in Italia con cui il Paese ha più
affinita di quanto si pensi. Prima
fra tutte, un’alta densità di avvo-
cati dovuta a un vero e proprio
boom dei servizi legali, seguito
dalla crisi che ha travolto una del-
le economie considerate più pro-
mettenti, prima tra i cosiddetti
«Brics». 

Lo studio-tipo in cui mettere in
pratica queste regole in Italia ha
un organico fino a un centinaio di
persone. Per non perdere di vista
un valore aggiunto essenziale: la
conoscenza e il rapporto perso-
nale, ingredienti indispensabili
per una squadra che può realizza-
re la svolta.
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Internet delle cose, intelligenza
artificiale, e-commerce, 5G, cyber
sicurezza, big data, fin-tech per
finire con le problematiche por-

tate dalla tecnologia block chain e
dalle criptovalute. Ma il vero driver
dell’attività negli ultimi 18 mesi per
tutti è stato il regolamento europeo
in materia di protezione dei dati
personali (Gdpr), mentre cresce
l’impegno verso le problematiche
dell’industria 4.0.

Sono alcune delle tematiche che
nel 2017 hanno alimentato l’attività
degli studi legali con un team spe-
cializzato in proprietà intellettuale
e Tmt (tecnologia, media e tlc).
Sempre nell’area Tmt l’ingresso di
nuovi fornitori e/o distributori di
contenuti, un nome per tutti Ama-
zon, aggiunge dinamismo a quello
che sembra essere una industry
sempre più effervescente. La rac-

colta di informazioni, come avvie-
ne nell’internet delle cose, la profi-
lazione degli utenti a scopi pubbli-
citari, la vendita online di prodotti
falsi, le violazioni del copyright so-
no altri fronti caldi per i clienti de-
gli studi.

In Italia il giro d’affari lo scorso
anno ha così toccato, secondo le ri-
levazioni di Legalcommunity (il
rapporto è disponibile al link ht-
tps://legalcommunity.it/iptmt-
report-2018-the-best-in-italy/), i
240 milioni di euro realizzati da 63
studi legali. Una practice dinamica
e in costante evoluzione. Lo scorso
anno il numero dei professionisti è
cresciuto di un centinaio di unità, di
cui una dozzina di partner, sull’on-
da crescente della digital economy,
dove conta l’estrema specializza-
zione dei team. In Italia gli avvocati
specializzati nella materia Ip e Tmt
erano nel 2017 quasi 900, di cui 258
partner, oltre a counsel e of coun-

sel, associati e trainees.
Del giro d’affari 2017 poco più dei

due terzi, 169 milioni per la preci-
sione, fanno capo a una decina di
law firm (si veda la tabella sopra).
Su tutti spicca lo studio italiano Bird
& Bird membro di un network mon-
diale con alle spalle tre secoli di atti-
vità. Nel nostro Paese, secondo i da-
ti di Legalcommunity, questo stu-
dio detiene la leadership in termini
di ricavi e come numero di avvocati
specializzati in Ip e Tmt. A guidarli
Massimiliano Mostardini, chair-
man di Bird & Bird a livello interna-
zionale, partner fondatore dello
Studio italiano e co-head del dipar-
timento di Intellectual property.

La sua visione ora è proiettata
verso le nuove piattaforme tecnolo-
giche. «La block chain e gli smart
contracts rappresentano la nuova
frontiera decentralizzata di tutela
“sicura” dei dati e potrebbero deter-
minare un parziale ripensamento

della gestione dei diritti Ip - avverte
Mostardini -. Senza pensare agli ef-
fetti collaterali portati dall’intelli-
genza artificiale, che un giorno po-
trebbe essere essa stessa inventrice
di idee brevettabili e potrebbe esse-
re efficace strumento di controllo in
chiave anticontraffazione o gestire
in autonomia la protezione mon-
diale dell’Ip». 

In seconda posizioni BonelliEre-
de che precede Chiomenti. Seguono
Fleshfields, Gattai Minoli Agosti-
nelli e Partners, Gianni Origoni
Grippo Cappelli e Partners, Hogan
Lovells, Legance, Nctn, per finire
con Torta. 

In termini di notorietà e citazioni
nel mondo legale si conferma lo
studio Bird & Bird, che precede Tre-
visan & Cuonzo, Orsingher Ortu,
Hogan Lovells, Baker McKenzie. Il
legale più citato è Laura Orlando,
seguita da Gabriele Cuonzo, Gio-
vanni Guglielmetti, Giancarlo Olivi

e Marco Berliri, per finire con Gil-
berto Nava. Bird & Bird si conferma
lo studio più citato anche dal mer-
cato. Seguono BonelliErede, Hogan
Lovells, Trevisan & Cuonzo e Porto-
lano Cavallo.

La materia allo stato attuale si
può definire estremamente liquida,
soprattutto considerando la rapidi-
tà con cui l’high tech nelle sue varie
declinazioni si evolve. «Si sentiran-
no a breve gli effetti del sistema del
“brevetto unitario” e dell’Unified
patent court, gli sviluppi sul patent
box, la nuova normativa sul trade
secret, le riforme in tema di copyri-
ght, gli impatti dell’Ip su settori non
ancora digitalizzati e ricettivi delle
disruptive technologies - conclude
il chairman di Bird & Bird -. Ecco al-
cune delle principali sfide del mon-
do che la proprietà intellettuale do-
vrà affrontare nei prossimi anni».

enrico.netti@ilsole24ore.com
© RIPRODUZIONE RISERVATA

I grandi numeri e i protagonisti

Fonte: Legalcommunity
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In milioni
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63

Professionisti
 in Ip & Tmt

870

Totale nuovi 
professionisti

102

PARTNERS

258
NUOVI

PARTNERS

12

IL FATTURATO
Il valore dell’attività nel 2017

QUANTI SONO...
Gli specializzati nella practice

LA CLASSIFICA
Studi legali specializzati 
in Ip e Tmt nel 2017, 
in base ai ricavi stimati

...E CHI NE HA DI PIÙ
Gli studi con più avvocati specializzati in Ip e Tmt, nel 2017

2012 Dla Piper

2211 Allen & Overy

2510 Curtis

279 Trevisan & Counzo

277 Hogan Lovells

286 R&P Legal

335 Nctm

334 Cleary Gottlieb

343 Portolano Cavallo

412 Gianni Origoni Grippo Cappelli

491 Bird & Bird

278 Orsingher Ortu

1 Bird & Bird

2 BonelliErede

3 Chiomenti

4 Fresh�elds

5 Gattai Minoli
Agostinelli & Partners

6 Gianni Origoni Grippo 
        Cappelli & Partners
6 Gianni Origoni Grippo

7       Hogan Lovells

8 Legance

9 Nctm

10 TortaPRIMI 10

PRIMI 10
STUDI

169
70%
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ONLINE
Tutti i lunedì
sul «Quotidiano
del Diritto»
il valzer 
delle poltrone 
negli studi legali
in Italia

I PUNTI CHIAVE

Qualità 
del servizio
Attenzione alla formazione 
continua e all’aggiornamento 
professionale e tecnologico 
dei dipendenti. Prevedere un 
budget per gli investimenti in 
formazione

Cliente 
come consumatore
Conoscenza approfondita e 
attenzione alle esigenze del 
cliente, che deve essere 
percepito come un consumatore

Valorizzazione
del capitale umano
Passare da una struttura a 
piramide a una struttura “a 
matrice” con regole chiare, una 
suddivisione dei compiti e allo 
stesso tempo una 
condivisione di conoscenze e 
competenze.

Rendersi più attrattivi 
sul mercato
Utilizzare i social network come 
vetrina per lo studio

Sviluppare una strategia
per il futuro
Avere chiara la direzione da 
prendere: analisi del mercato, 
settori su cui focalizzarsi, 
investimenti, assunzione di 
figure strategiche non legali 
per accompagnare lo studio 
nel percorso di svolta

Chairman.
Massimiliano 
Mostardini è 
Chairman di Bird 
& Bird a livello 
internazionale, 
Partner fondatore 
dello Studio 
Italiano e co-head 
del dipartimento 
di Intellectual 
Property

DIA RIO LEGALE  

SETTE GIORNI DI  NOVITÀ

CHI ENTRA

Abriani diventa socio 
in DLA Piper 
DLA Piper accoglie nel 
dipartimento di Corporate Finance 
il socio Niccolò Abriani, ordinario 
all’Università di Firenze, docente 
alla Luiss e protagonista di alcune 
delle più delicate operazioni di 

ristrutturazione
aziendale degli ultimi
anni (Acqua Marcia,
Pramac, Molino Stucky).
Focus sul dipartimento
fiscale per Simmons &
Simmons, che accoglie
l’of counsel Giuseppe
Pizzorni e l’associate
Pasquale Del Prete.
Paola De Pascalis rafforza
invece la compliance di
Pavia e Ansaldo.
Si rafforza la squadra di
Deloitte Legal con

Gioacchino Amato: l’avvocato, 
proveniente da Tls Pwc, è il nuovo 
partner responsabile della 
divisione Equity Capital Market.

CHI CRESCE

Ad Hogan Lovells 
promozioni in rosa
Hogan Lovells festeggia la nomina 
della prima donna regional 
managing partner per l’Europa 
continentale: Marie-Aimée de 

Dampierre, specializzata
in tutela della proprietà
intellettuale, da luglio
subentrerà a Burkhart
Goebel nella gestione
della regione che
rappresenta un quarto del
fatturato globale dello
studio. 
Il business plan 2016/2018
di Dentons completa un
nuovo tassello: l’arrivo di
Gianpaolo Garofalo da
BonelliErede permette
l’avvio dell’Italian desk a

Londra e la copertura dell’area 
strategica della finanza strutturata 
all’interno del dipartimento 
Banking & finance, di cui il nuovo 
socio sarà responsabile. 

LA NUOVA ROTTA

Il reclutamento di Dwf 
per una practice Fin Tech
Dwf punta a costruire una 
practice FinTech nel 
dipartimento Corporate M&A e 
rastrella professionisti. L’ultimo 
dei 35, il settimo partner, è 
Giovanni Cucchiarato: a guidare 

la scelta, l’esperienza
nelle acquisizioni da
parte di clienti 
provenienti da Paesi di
lingua tedesca, 
l’interesse per 
l’innovazione e la
conoscenza degli
strumenti di finanza
alternativa e di equity
crowdfounding.
Sedici membri fondatori
per [AT+ICA], la
European of Trade &
Investment Control

Compliance Attorneys. A 
presiedere la prima rete europea 
di avvocati esperti in materia è 
Marco Padovan, fondatore dello 
studio omonimo.

L’AFFARE

Variable Forward per 
De Agostini
L’operazione di Variable Forward 
conclusa da De Agostini, azionista 
di maggioranza di International 
game technology PLC (IGT), con 
Credit Suisse è una prima volta sul 
panorama italiano. Pochi anche i 
precedenti all’estero di questa 
operazione, finalizzata a 
riequilibrare il portafoglio di 
investimenti della società. A tirare 
le fila è lo studio Shearman & 
Sterling, operativo sul fronte legale 
in collaborazione con L&P – 
Ludovici Piccone & Partners - che 
ha affiancato il tax team di De 
Agostini sui profili fiscali. Per 
Credit Suisse ha operato Cleary 
Gottlieb Steen & Hamilton.

a cura di Elena Pasquini

Niccolò 
Abriani Con lui 
salgono a 50 i soci 
dello studio DLA 
Piper Italia

Marie-Aimée de 
Dampierre 
Regional 
managing partner 
di Hogan Lovells

Giovanni 
Cucchiarato 
Lascia Jenny 
Avvocati per 
l’M&A di Dwf

Ingegnere. José 
Paulo Graciotti ha 
scritto «La 
governance 
strategica degli 
studi legali». 
A curare 
l’edizione italiana 
è stato l’avvocato 
Marco Ferraro, 
uno dei fondatori 
dello studio legale 
Fga 


