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Affari Legali ha chiesto ai general counsel quali criteri adottino nella scelta di studi esterni

Multinazionali e avvocati,
ecco come scelgono le aziende

Fausto Massimino

Cinzia Gaeta

Stefano Longhini

Pagine a cura
di FEDERICO UNNIA

oche regole certe, basate

on solo sul buon senso

e le competenze vanta-

te; ma soprattutto un

esame fedele dei risultati che

si sono raggiunti e dello spirito

di collaborazione che si & creato

traicomponenti della direzione

legale interna e il team di pro-

fessionisti messi in campo dallo
studio esterno.

E questa, in
sintesi, la ri-
cetta che 1 ge-
neral counsel
delle maggiori
aziende italia-
ne prediligono
nello scegliere
gli studi esterni
cui affidare si-
gnificative parti
del proprio lavo-
ro legale. Si va
dallo specifico
progetto alla
gestione vera e
propria di atti-
vita routinarie
(vedi il recupero crediti).

Ricetta che cambia in ragione
delle maggiore o minore inter-
nazionalita del gruppo.

«Tra le funzioni che deve
svolgere la Direzione Legale,
vi & anche quella di assicurare
un’adeguata conoscenza del
mercato degli studi legali, in
relazione alle diverse aree entro
cuil'azienda opera ed in ragione
delle specifiche problematiche
del settore di appartenenza.
Sotto questo profilo, pertanto,
si cerca sempre di valutare
la competenza specifica, sulla
base della conoscenza diretta,
dei consigli di altri avvocati o
di informazioni di accessibili-
ta pubblica, quali pubblicazioni
scientifiche o dati reperibili su
Internet. Ovviamente viene
valutato anche il possibile co-
sto della prestazione» spiega
Fausto Massimino, general
counsel di Roche Italia.

«Tendenzialmente puo esse-
re opportuno rivolgersi ad una
sola law firm internazionale

quando la tematica esige in-
terconnessioni ed una coerenza
di approccio tra le varie conso-
ciate nazionali del Gruppo, per
evitare che iniziative locali pos-
sano risultare contraddittorie
rispetto a strategie o ad obiet-
tivi globali».

Per la scelta come ci si rego-
la? «Sino ad oggi non abbiamo
mai fatto ricorso a consulenti
a questo scopo, ma non esclu-
diamo di farlo in futuro, grazie
a consulenti come 4clegal, che
possono garantire «beauty
contest» di qualita. Il Gruppo
Roche persegue tendenzial-
mente una strategia legale
decentralizzata, lasciando alla
Direzione Legale delle proprie
affiliate la discrezionalita nella
scelta degli studi legali esterni:
attualmente in Italia operiamo
con cinque/sei studi, ma in altre
realta nazionali il numero puo
essere piu elevato, o anche piu
ristretto, come accade quando
non vi é un servizio legale azien-
dale, e pertanto la Casa Madre
puod avere I'esigenza di centra-
lizzare i1 rapporti con uno o due
studi esterni» conclude.

Altra realta é
Procter&Gamble. <Nel nostro
gruppo le operazioni straordina-

rie vengono
solitamente
coordinate

dalla casa
madre che
ha un panel
di «preferred
counsel» - se-
lezionati in
base a valu-
tazioni che
tengono conto
della specifi-
ca esperienza
professionale
e del costo/be-
neficio», spie-
ga Cinzia
Gaeta, General Counsel Sou-
thern Europe Procter&Gamble.
«Con tali studi ¢’ un contratto
quadro che stabilisce I'onorario
peril Progetto e, spesso , le tarif-
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fe per le varie nazioni nelle qua-
li lo stesso deve essere attuato.
Tuttavia i general counsel locali
sono liberi di scegliere anche al-
tri studi». «Premesso che la scel-

ta di studi esterni non avviene
grazie alla consulenza di esper-
ti in Italia con quattro studi
(c.d. preferred
counsel) di cui
uno polispecia-
listico e gli al-
tri focalizzati
su penale/ an-
titrust/ lavoro.
Con ognuno di
loro il rapporto
¢ pluridecenna-
le. Un rapporto
proficuo con
un consulente
richiede una
conoscenza
reciproca che
deve essere
sviluppata e
consolidata nel tempo. Questo
investimento deve pertanto,
salvo problemi di correttezza e
performance, essere salvaguar-
dato» aggiunge.

Il dilemma grande law firm e
studio locale come viene visto?
«Non credo esista una regola
generale. Lo studio legale non
€ un «brand» ma & composto da
professionisti, non necessaria-
mente dello stesso livello/ espe-
rienza in tutti i paesi. In Italia
abbiamo usato efficacemente la
stessa law firm internazionale
quando abbiamo dovuto imple-
mentare localmente contratti
globali, per beneficiare anche
del loro network interno. Negli
altri casi si valuta caso per caso,
in base alla specifica esigenza e

alle tariffe concordate a livello
internazionale e locale. Per cid
che riguarda I'Ttalia non sempre
usiamo le law
firm seleziona-
te a livello in-
ternazionale.
Privilegiamo
infatti la lunga
conoscenza che
1 nostri consu-
lenti hanno
della societa,
della sua strut-
tura, policy ecc
e contrattiamo
direttamente
le tariffe. Tut-
tavia ci e sta-
to suggerito,

per eventuali
materie nuo-
ve da trattare,
di verificare,
prima di affi-
dare l'incarico,
I’esperienza
e le tariffe
dei preferred
counsel glo-
bali» conclude
Gaeta.
«Personal-
mente amo gli
studi che co-
noscono bene
lazienda per cui
operano, che sanno cosa le ser-
ve, che rispettano le tempisti-
che, che sanno essere esaustivi,
ma sintetici, che non si limitano

a evidenziare i problemi, ma che
forniscono idee per risolverli, che
si mettono a servizio della dire-
zione legale e dell'azienda, senza
pretendere il contrario» spiega
Stefano Longhini, responsa-
bile contenzioso broadcast di
Mediaset. <1l criterio princi-
pale & quindi quello dell’espe-
rienza empirica. Premesso che
non mi avvalgo di consulenti
esterni per selezionare studi
legali con i quali collaborare,
al momento lavoriamo con una
decina di studi consolidati nel
rapporto da anni; pitt qualcuno
all’'occorrenza, ove servisse una
particolare determinata compe-
tenza», conclude.

«Gli studi esterni vengono
selezionati
in base alle
specifiche e
comprovate
esperienze
nelle mate-
rie oggetto di
Consulenza;
alla capacita
di operare su
piu locations
senza perde-
re in qualita;
ad accurati,
previ «Con-
flict Checks»
essendo le
Telecoms un

mercato ristretto a pochi opera-
tori; in base all’approvazione
dell’Azionista ed infine su un
adeguato rapporto costo/pre-

stazione» spiega Fabio Mis-
sori, general counsel di h3g
ed Italia. <Il numero di studi
esterni contrattualizzati si e
andato riducendo gradual-

mente ma decisamente negli
anni di consolidamento post
start-up. Sia per la piena ma-
turazione e valorizzazione di
risorse legali in-house, quan-
to per una logica ottimizza-
zione di costi. E ci0 vale sia
per le operations in Italia che
all’estero. Inoltre, gli studi che
ci hanno seguito su varie te-

matiche, nel corso degli anni,
maturano una conoscenza non
solo del business ma delle «di-
namiche» aziendali rendendo
piu diretta ed immediata la
comunicazione e diventano
in grado di fornire una consu-
lenza quasi «sartoriale» tarata
sulle esigenze del cliente. Cre-
do che, ormai, gli studi utiliz-
zati abitualmente siano meno
di una dozzina, comprendendo
anche la gestione dei conten-
ziosi. K consuetudine affidarsi
alla medesima Law Firm in
operazioni di M&A ripetute
su pit Giurisdizioni e che pre-
vedano il coinvolgimento di au-
torita sovra-nazionali, oppure
in tema di Tax harmonisation.
Mentre in tema di Litigations
0 Arbitrati si seguono criteri di
selezione differenti» conclude.

Fabio Missori
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BRUNO COVA, PAUL HASTINGS

Si sceglie la creativita

Quando lavoravo in un grande gruppo industriale
basavo la scelta degli studi esterni su diversi fattori,
a seconda delle specifiche esigenze del caso: qualita
tecniche, professionali, modalita di effettuazione del
servizio, e da ultimo naturalmente il costo, che pero
per me & sempre stato un fattore secondario rispetto
alla capacita di poter perseguire al meglio gli obiet-
tivi aziendali. L'elficacia di uno studio legale veniva
valulata in modo costanle, partendo dalle modalita di
organizzazione dell’attivita e di interazione con l'uf-
ficio legale dell’azienda, e finendo con una valutazione
ex-post dell’attivita svolta e del contributo dato. I para-
metri erano spesso legati alle specificita della pratica,
ma sempre comprendevano creativita, affidabilita, e
capacita di anticipare le
esigenze aziendali».

Bruno Cova, chair
dello studio Paul Ha-
stings a Milano ha
lavorato da entrambi
i lati della serivania.
Prima come direttore
affari societari e legali
del Gruppo Fiat, e ora
come legale esterno.
«Il mercato dei servizi
legali in Italia & pieno
di ottimi professionisti
che operano in studi
legali di eccellenza, ed
¢ anche soggetto a forti
pressioni competitive,
per cui la ricerca di fat-
tori competitivi & costante. Penso che la mia passata
esperienza da General Counsel e quindi la conoscenza
delle dinamiche aziendali sia stata utile ai clienti in
piu di un’occasione».

D. Cosa conta davvero nella scelta di un pro-
fessionista?

R. I contatti sono fondamentali nella nostra pro-
fessione. Naturalmente vanno usati in coerenza con
I'interesse aziendale. E positiva e utile a tutti la se-
gnalazione di un avvocato esterno da parte di un le-
gale di impresa ad un altro legale interno sulla base
di una precedente esperienza positiva. K invece un
fenomeno negativo — e per la verita squalificante per
il professionista stesso — la raccomandazione fatta dal
politico sulla base di affiliazioni partitiche, o quella
dell’amico o del parente se fondata esclusivamente su

Bruno Cova

affinita personali. J

MASSIMO MANTOVANI, ENI

Conoscere 1 mercati locali

Premesso che ormai abbiamo una ottima conoscenza del
mercato legale internazionale per il nostro settore e nei
paesi in cui operiamo, di norma se si tratta di operazioni
rilevanti si procede ad una beauty parade tra 2/3 studi in-
ternazionali da noi pre-selezionati ci rivolgiamo all’ufficio
estero dello studio internazionale e non quello italiano»,
spiega Massimo Mantovani, general counsel di Eni.«Per
quanto riguarda poi la selezione di studi possibili nostri
fornitori aggiorniamo un data base interno sui principali
studi e le loro operazioni
estere nei paesi che ci in-
teressano».

Domanda. Con quanti
studi, e da quanti anni
collabora in Italia e sui
mercati esteri il vostro
Gruppo?

Risposta. Operiamo in
oltre 70 paesi nel mondo
e perlopiu con studi loca-
li piuttosto che utilizzare
uno studio internazionale
per operare in piu paesi.
Quindi sono tantissimi gli
studi. Ogni anno aggiornia-
mo l'elenco monitorando il
mercato legale internazio-
nale e locale (operazioni ese-
guite ad esempio), inoltre invitiamo alle beauty parade gli
studi anche sulla base della qualita del servizio reso.

D. Quando si entra in mercati stranieri quali
sono le maggiori difficolta che dovete affrontare
nell’identificazione di studi legali locali che vi pos-
sano affiancare?

R. Ormai operiamo in un mercato globale dove é facile
sapere quali sono gli studi legali pitt importanti nei vari
paesi, molto spesso sono realta locali piuttosto che studi
di network internazionali, occorre conoscere il mercato
locale e non fermarsi al «<brand internazionale». Peraltro
il nostro team legale interno opera molto sull’insourcing
salvo gli aspetti di diritto locale.

D. Sulla base della sua esperienza, meglio utiliz-
zare una sola law firm internazionale che segua
Pazienda su piu Paesi oppure singoli studi locali?

R. Direi solo in operazioni molto complesse e che ri-
chiedono lavoro significativo sul mercato finanziario in-
ternazionale. Peraltro & un aspetto che varia da societa e
societa ovviamente dipende dalla qualita della funzione
legale interna e dall’abitudine ad affrontare temi inter-
nazionali.

4

Massimo Mantovani

RAIMONDO RINALDI, ASSOCIAZIONI ITALIANA GIURISTI D'IMPRESA

Contano ottima reputazione ma anche le tariffe

essuna direzione legale & in
grado di soddisfare tutte le
esigenze di assistenza legale
che un’azienda richiede. Fos-

se solo per 'area del contenzioso o per

aree di alta specializza-

zione e non rientranti

nell’attivita specifica

dell’azienda in que-

stione, esiste sempre

qualche attivita che

richiede di essere sod-

disfatta con professio-
nisti scelti all’esterno.
Ma cosa guida la scelta
tra 1 molti studi — sia
nazionali che interna-
zionali?

«Nella selezione dei
consulenti esterni & in-
dispensabile definire a
monte quali siano le aree
chiave che, in termini di
conoscenza, esperienza e competenza,
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piu efficacemente ed efficientemente la
Direzione intende e puo gestire all’inter-
no e quelle che potrebbe esternalizzare»
spiega Raimondo Rinaldi, general
counsel di Esso Italiana e presidente
di Aigi, Associazioni Italiana Giuri-
sti d’Impresa.

«Per ciascuna area del diritto, la no-
stra esperienza ci porta ad identificare

gli studl legali che hanno una solida se
non ottima reputazione per capacita pro-
fessionali ed esperienza, la conoscenza
del business e del settore in questione,
massima apertura e disponibilita a di-
scutere di ogni aspetto
del rapporto e siano
competitivi sulle tariffe
applicate» aggiunge.

In generale va evi-
denziato che difficil-
mente un solo studio
pud offrire un costante
ed alto livello di quali-
ta in tutti i campi del
diritto o in piu sedi o
giurisdizioni. Usare un
solo studio, specie se di
grandi dimensioni, non
sempre giustifica il li-
vello di costo sopportato
ed eliminerebbe comun-
que la tensione della

concorrenza che & benefico per ottenere
un alto valore aggiunto dalla prestazio-
ne. «Il nostro approccio & di mantenere
un mix tra le varie possibilita in fun-
zione delle varie esigenze e priorita

di assistenza. Si deve quindi scegliere
tra diversi potenziali partner. Avendo
sempre lavorato per societa multina-
zionali americane conosco 'importanza
dell’aspetto costi. Oggi I'obiettivo prio-

ritario & contenerli, mantenendo alta
la qualita ed il valore aggiunto ricevuto
per ogni dollaro o euro speso. Tuttavia
puntare solo su un ottimo sconto pud
condurre a distruggere il valore aggiun-
to che ci si aspetterebbe dallo studio»
chiosa Rinaldi.

C’¢ poi il capitolo misurazione del-
la performance di un legale esterno.
«K sempre particolarmente difficile
mantenere un puntuale monitoraggio
del lavoro svolto presso gli studi legali
esterni. E sempre bene chiarire a mon-
te cosa ci aspetta in termini di obiettivi
e di interazione. Se dovessi stilare una
scala degli aspetti da considerare nel-
la selezione, valutazione e supervisio-
ne del lavoro del professionista esterno,
metterei ai primi posti la competenza
ed esperienza dimostrata nella materia,
Paffidabilita della prestazione e la tem-
pestivita dell’assistenza. Sono essenziali
anche la pro-attivita nelle soluzioni of-
ferte, la costanza nel livello di prestazio-
ne offerta e risultati ottenuti, 'efficienza
dellorganizzazione e la costante atten-
zione al rispetto del budget pianificato
o concordato. Tutto questo consente, a
fronte di una stima iniziale, un’analisi
di costi verso qualita della prestazione e
quindi aiuta a meglio posizionare in fu-
turo la risposta al nostro quesito iniziale
del make or buy» conclude Rinaldi.

Daniela Brancaleone

er selezionare uno
studio legale all’este-
(( ro normalmente ci av-

valiamo del consiglio
degli studi legali che utilizziamo
in Italia, i quali hanno solitamente

Per operare all’estero funziona il passaparola dall’ltalia

un solido network di riferimento in
molti Paesi stranie-
ri», spiega Danie-
la Brancaleone,
legal & corporate
affairs director di
Amplifon. «Iden-
tifichiamo il tipo di
consulenza che ci
serve dallo studio
straniero e chiedia-
mo che ci vengano
suggeriti alcuni
nomi. Andiamo poi
a confrontare le re-
ferenze che ci sono
state date con la
posizione attribui-
ta allo studio dalle
societa di law firm ranking nelle
practice area di nostro interesse.
Contattiamo poi due/tre studi legali
le cui caratteristiche si siano rive-
late coerenti dall’incrocio dei due
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criteri e chiediamo una fee quota-
tion per il medesimo scope of work.
Laddove possibile facciamo anche

una visita in loco per conoscerli
direttamente e capire di persona i
punti di forza. Alla fine di questo
processo scegliamo lo studio che ri-
teniamo piu adatto alle nostre esi-
genze, basandoci sull’insieme delle
informazioni raccolte».

Domanda. Nel-
la scelta di studi
esterni vi avvalete
anche di consulen-
ti?

Risposta. Come
dicevo, consulenti in
questo processo pos-
sono essere conside-
rati i nostri studi di
riferimento in Italia
da cui cerchiamo an-
che di avere una va-
lutazione sulla loro
personale esperien-
za di collaborazione
diretta con lo studio

e con i partner che di volta in volta
ci suggeriscono.

D. Con quanti studi, e da
quanti anni collabora in Italia
e sui mercati esteri il vostro
Gruppo?

R. In Italia collaboriamo alme-
no con 6 studi legali. Alcuni di essi
lavorano con noi da parecchi anni,
ognuno su tematiche specifiche,
altri sono «acquisti» piu recenti e
legati a specifici progetti. All’estero
tendenzialmente abbiamo due stu-
di legali in ognuna delle nostre 22
country: generalmente uno studio
segue la parte commerciale e le ma-
terie societarie, I’altro le tematiche
labour. In qualche raro caso si fa

riferimento ad un unico studio le-
gale per tutto.

D. Quando si entra in mercati
stranieri quali sono le maggiori
difficolta che dovete affronta-
re nell’identificazione di studi
legali locali che vi possano af-
fiancare?

R. Ritengo nella mia esperienza
di essere stata fortunata poiché al-
meno finora non ho incontrato par-
ticolari difficolta nella selezione
degli studi. Abbiamo sempre avuto
la possibilita di scegliere tra piu
law firm quotate le quali ci hanno
affiancato nei vari progetti all’este-
ro rispettando le aspettative pro-
fessionali. L'unico elemento su cui
mi focalizzerei maggiormente in
futuro & la definizione dei criteri
di calcolo delle fees le quali qualche
volta sono risultate considerevol-
mente superiori al previsto.

D. Meglio una sola law firm
su scala globale o piu studi pa-
ese specializzati?

R. Personalmente non ho mai cre-
duto al vantaggio di avere un’unica
law firm internazionale che segua
l’azienda su piu paesi se non in
qualche raro caso di acquisizioni
che coinvolgono piu giurisdizioni.
Non ¢ infatti scontato che la stes-
sa law firm sia ugualmente valida
nelle medesime practice nei vari
paesi in cui & presente. Noi, quindi,
preferiamo come approccio quello
di selezionare localmente gli stu-
di legali di riferimento. Quando si
tratta di avere un supporto per le
operazioni internazionali la scelta
viene fatta direttamente dall’hea-
dquarter ma lasciamo ai manager
in loco autonomia nella selezione
dei consulenti per le materie rela-
tive alla normale operativita della
societa locale.

ecco come scelgono le aziende|
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