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Tutto il materiale esposto nel presente documento € proprieta riservata
dell’ Osservatorio dei Rischi Legali d' Impresa.

Il suo utilizzo e la suariproduzione, totale o parziale, con qualsias mezzo,
devono essere autorizzati dall’ Osservatorio dei Rischi Legali d' Impresa.

L’ Osservatorio del Rischi Legali d’ Impresa auspica un interessamento degli
Avvocati di Milano nelle fasi di sviluppo e completamento metodologico che
verranno svolte nel corso del 2010.

Chi fosse interessato a partecipare, con modalita da concordare, puo segnalare
Il proprio nominativo e recapito ad uno dei seguenti indirizzi e-Mail

segreteria@osservatoriorischilegali.it
sege@osservatoriorischilegali.it
oppure puo contattatre telefonicamente I’ Osservatorio a numero
+39 02 303093 15

© PROPRIETA’ RISERVATA OSSERVATORIO DEI RISCHI LEGALI D’ IMPRESA, 2010




Lamission dell’ Osservatorio del Rischi Legali d’ |mpresa
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La finalita dell’ Osservatorio e quella di contribuire all' innovazione
della professione di avvocato e giurista d’ impresa mediante la
conoscenza, lo studio e I' applicazione della nozione di rischio legale

ovvero

sostenere i giuristi in un percorso di crescita al passo con I evo-
luzione e la complessita crescente dei mercati

approfondendo la conoscenza delle realta operative e delle
mutevoli esigenze dei clienti

mettendo a punto e codificando nuovi metodi e strumenti di
rilevazione del rischio legale

generare confronti di opinione, dibattiti, trasferimenti di esperienze,
applicazioni operative del rischio legale
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| ntroduzione: perchél’ Osservatorio ha
effettuato unaricerca sul campo

coerentemente con la sua mission I Osservatorio sta divulgando anche in Italia
la nozione di Merito Legale, le cui origini e finalita sono esposte nelle pagine
successive
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Uno strumento per superarei limiti dell’ approccio tradizionale
con cui gli Studi Legali si affacciano al mercato di massa

% InItalia come ovunque, ' approccio “tradizionale” degli Studi Legali al mercato
delle controversie di valore in lite contenuto presenta alcune limitazioni;

% centrando I’ offerta solo sulla competenza professionale, trascura il
versante della complessita gestionale dello studio (organizzazione,
automazione, aspetti finanziari, ...)

% non dispone di strumenti standardizzati e di procedure replicabili per
affrontare con elevata qualita del servizio la clientela di massa,
caratterizzata da esigenze ripetitive

¢ non e in grado di differenziare I' approccio finanziario al cliente (prezzo,
condizioni e modalita di pagamento) in funzione della “bonta” della
controversia

In sintesi I approccio “tradizionale” non permette di raggiungere a basso costo
guella massa di clientela che consente di generare elevati ricavi e che - quando
soddisfatta - innesca Il tipico processo di diffusione basto sull’ efficacia del
“passaparola’

®*  per questo motivo, gia da anni - negli Stati Uniti, in Inghilterra, in Australia, ma
anche in Germania - gli Studi Legali hanno affiancato all’ attivita tradizionale
anche forme di assistenza basate su una valutazione specifica del merito legale
delle controversie “piccole e standard”

L0

L)
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possibile adottareil Merito Legale nellarealta italiana?

® In prima istanza* il Merito Legale puo essere definito nel modo seguente:

J
0’0

J
0’0

per merito legale di una controversia (giudiziaria o stragiudiziale) si intende
una valutazione che viene attribuita alla controversia da un ente terzo
rispetto all* attore e all' avvocato

guesta valutazione fornisce la probabilita di successo nella controversia,
determinata con una metodologia specifica da un gruppo di esperti che
accede a una banca dati contenente gli estremi e gli esiti di un gran numero
di controversie analoghe a quella in essere

% le questioni che si aprono quando si pensi di applicare il Merito Legale in Italia
POSSONO essere cosi riassunte

I approccio gestionale del tipico Studio Legale italiano (quello piu diffuso:
dimensione limitata, orientamento al contenzioso tra privati o piccole e medie
imprese) ha realmente necessita di un miglioramento nelle proprie
competenze e metodologie di gestione economica e finanziaria?

il Merito Legale di una controversia puo essere uno strumento utile alla
professione dell’ Avvocato, tanto dal punto di vista del rapporto col cliente
guanto per aumentare il volume degli affari e quindi la redditivita?

il Merito legale di una controversia puo essere il parametro necessario per
ottenere un finanziamento sulla controversia da parte di un ente
specializzato?

®* gueste questioni specifiche si posizionano su uno sfondo, quello dell’ attivita legale,
che - come tutto il contesto sociale - e soggetto a mutamenti molto accelerati

* una illustrazione pit approfondita di strumenti e metodi del Merito Legale & esposta a partire da pag. 47
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Servizi condivis evoluti per gli Studi Legali

Il Merito Legale si inserisce in una vasta famiglia di strumenti innovativi che gli Studi
Legali italiani potrebbero adottare al duplice scopo di offrire un servizio piu qualificato
alla clientela e simultaneamente di sviluppare il proprio giro d’ affari

% servizi orientati al miglioramento della redditivita dello Studio Legale
definizione e diffusione delle cosiddette best practices
automazione (non solo meccanizzazione) dell’ attivita dello Studio
gestione delle competenze
gestione dei rapporti economici col cliente e del cash flow
analisi puntuale di redditivita delle controversie
controllo di gestione dello Studio: budget e consuntivo per tipologia di controversia e per
tipologia di cliente
®  servizi utili a migliorare la capacita di risposta dello Studio alla crescita di
complessita della domanda dei clienti
X network tra Studi con accordi sulle rispettive competenze in base alle specializzazioni
specifiche
X sinergie tra competenze diverse per realizzare nuovi servizi ad ampio spettro (ad esempio:
ristrutturazione del debito per specifiche categorie di clienti corporate)
% servizi orientati all’ aumento dell’ efficienza

X network tra Studi localizzati in piazze diverse, per sfruttare meglio il concetto di prossimita
tipico del servizio legale

incremento del numero di punti di contatto tra Studio e cliente
automazione del primo contatto col cliente

) )
0'0 0'0

S

*

S

*

S

*

)
0'0

) )
0'0 0'0

Il Merito Legale, oltre ad essere uno strumento di facilitazione per tutte le innovazioni
precedenti, possiede il non indifferente pregio di costituire una fonte di ricavo autonoma
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Perchéunaricercasul Merito Legale

tutto quanto si puo dire sul Merito Legale si basa sull’ analisi di cio che e
avvenuto nei Paesi dove é stato adottato e su considerazioni puramente
concettuali sulla sua praticabilita nel nostro Paese

per questo motivo I' Osservatorio ha sentito I' esigenza di verificare la
possibilita di introduzione del Merito Legale in Italia alla luce delle opinioni dei
suoi possibili utilizzatori

si e quindi deciso di esplorare con una ricerca sul campo i pareri degli
Avvocati, selezionando la popolazione che si ritiene possa trarre il massimo
giovamento dallo strumento:

% Legali che operano in Studi di dimensioni piccole e medie

% che sono direttamente coinvolti nella gestione economica e finanziaria
dello Studio

% prevalentemente orientati al contenzioso civile (contrattuale, privato,
danni, recupero crediti, condominiale, diritto di famiglia, ...) tipicamente
promosso da soggetti privati o da piccole e medie Imprese

L)

%+ operativi nella zona di Milano, perché la realta milanese puo essere
assunta, sul piano dell’ attivita legale cosi come per molte altre attivita
economico-sociali, come antesignana e anticipatrice di quanto
succedera in tutta Italia

L)
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Struttura dellaricerca

durante la primavera 2009 e stato distribuito agli Avvocati iscritti all’
Ordine di Milano (e, marginalmente, ad altri, per un totale di oltre 5,000
soggetti) il questionario di una ricerca mirante “a creare un punto fermo
oggettivo sul problema dei risultati economici dell’attivita professionale e
a verificare se il concetto emergente di ‘Merito Legale’ possa portare
giovamento alla dinamica di finanziamento dello Studio” (come si legge
nella presentazione agli intervistandi)

la distribuzione e avvenuta via Internet, la raccolta dei questionari com-
pilati e avvenuta tramite spedizione postale o consegna del documento
- In busta chiusa e rigorosamente anonima - all’ Ordine di Milano

il questionario e stato accuratamente progettato allo scopo di:

% rilevare le opinioni di ogni singolo rispondente sui problemi
professionali che si profilano, inquadrando il ruolo che il Merito
Legale puo avere nella loro risoluzione

s analizzare la dimensione del contenzioso gestito dallo Studio
Legale e i processi di finanziamento di tale attivita

indicando nelle istruzioni che a questa sezione avrebbero dovuto rispondere solo i
professionisti al corrente della situazione economica dello Studio
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|| campione del rispondenti

|Struttura del campione I I I Posizione
| [ | Incasso attivita contenzioso 2008 | Nro
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|| campione del rispondenti: commento

nonostante la complessita della procedura di ritorno del questionario compilato,
necessaria per garantire I’ anonimato dei rispondenti ...
I intervistato doveva stamparlo, compilarlo, riporlo in una busta anonima e consegnarlo
presso la sede dell’ Ordine
... I numero di questionari resi appare molto elevato
piu di 200 questionari ritornati (3.6%, contro uno standard del 3% per ricerche di questo tipo)
153 questionari validi e completi (2.8%)

Il campione dei rispondenti appare numericamente sufficiente per poter affermare
che le opinioni cosi raccolte sono attribuibili - con un margine di errore statistico
contenuto - all’ universo degli degli Avvocati di Milano

Il campione dei 153 questionari validi appare allineato col target considerato a priori
primariamente interessato al Merito Legale.

il campione coinvolge infatti
133 titolari o partner di studi professionali
circa 40 Legali che operano in Studi di cui sono I unico professionista
guasi 70 Legali facenti capo ad uno Studio composto da almeno 2 e non piu di 5 professionisti

i restanti essendo parte di Studi piu grandi (ma certamente con meno di 20 professionisti, limite
superiore per poter effettuare I’ intervista)

guasi tutti operanti prevalentemente nel contenzioso civile,

numeri che - a quanto se ne sa - sembrano riprodurre abbastanza precisamente la realta di quella parte
della comunita legale milanese che si occupa di controversie dove il Merito Legale potrebbe rivelarsi di
elevata utilita
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Lo scenario: comel rispondenti vivono
| cambiamenti dell’ attivita professionale

le prime domande del questionario, insieme ad alcune domande successive,
hanno avuto lo scopo di tratteggiare le modalita con le quali gli Avvocati
intervistati intendono gestire il loro futuro: che criticita percepiscono, con quale
intensita, con quali strumenti intendono farvi fronte
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L e due domande fondamentali sullo scenario

6 | prossimi anni presentano uno scenario complesso, che coinvolge anche la vita professionale degli max tre
Avvocati. Tra i seguenti fattori problematici, quali Lei considera i tre piu preoccupanti per 8uo futuro risposte
professionale

la complessita crescente delle richieste della clientela 1

la crescita della concorrenza nel settore legale (*) 2

la riduzione dei margini di profitto 3

la difficolta ad ottenere credito dalle banche 4

la difficolta ad ottenere i pagamenti / la puntualita dei pagamenti dalla clientela 5

la crescita del fabbisogno finanziario dello studio legale 6
* per "concorrenza" si intendono tutti i fenomeni che possono comportare una crescita dell' offerta nel campo in cui
il Suo Studio svolge la sua attivita prevalente (ad esempio: incremento del gratuito patrocinio, ingresso sul mercato

italiano di Studi esteri, e cosi via)

7 Allacomplessita crescente del mercato, ogni singolo Avvocato puo rispondere ricorrendo ad opportuni max tre
strumenti. Tra quelli che trovera qui sotto, quali sono ire che Lei pensa di utilizzare maggiormente ne risposte
prossimo futuro?

incrementare il ricorso al credito 1
incrementare / rendere piu frequenti gli acconti richiesti alla clientela 2
utilizzare nuove forme di finanza non onerose per I' avvocato (come il merito legale *) 3
accedere a servizi condivisi evoluti (come un network tra professionisti per lo sviluppo di sinergie) 4
avviare / incrementare attivita di marketing e di pubblicita 5
accrescere il livello di specializzazione della propria attivita 6
* per "merito legale" di una controversia si intende una valutazione a priori della probabilita di vittoria,
integrativa a quella dell' Avvocato, effettuata da un ente terzo rispetto all' attore e al Legale stesso.
Questa metodologia € gia molto diffusa in altri Paesi (USA, GB, Germania e altrove)
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Percentuale di rispondenti cheindica un elemento
preoccupante del proprio futuro professionale

Difficolta ad ottenere i pagamenti 75.2

Crescita concorrenza nel settore legale

Riduzione dei margini di profitto 48.43

Crescita fabbisogno finanziario studio 27.5

Crescita complessita richieste clientela 12.4

Difficolta ad ottenere credito da banche :| 3.9

0 20 40 60 80 100
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Percentuale di rispondenti cheindica uno strumento che
utilizzer a maggior mente nel prossimo futuro

Accrescere livello di specializzazione

Rendere piu frequenti acconti clienti 60.8
Avviare attivita marketing e pubblicita 438
Accedere a servizi condivisi evoluti :?7.3
Forme finanza non onerose per avvocato 20.3

Incrementare il ricorso al credito l3.9

0 20 40 60 80 100
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La*mappa mentale’ degli intervistati: <& idee guida

analizzando con i metodi dell’ analisi fattoriale come si associano le risposte degli
intervistati circa le preoccupazioni per il futuro (dom. 6) si scopre che esse si
riducono fondamentalmente da sei a tre

1. preoccupazione per la crescita del fabbisogno finanziario dello Studio
2. preoccupazione per la crescita della complessita delle richieste dei clienti
3. preoccupazione per la diminuzione della liquidita disponibile allo Studio

(il “motore” che alimenta i tre fattori, soprattutto il terzo, resta
comunque la difficolta di farsi pagare dai clienti)

analizzando con lo stesso strumento le risposte circa gli strumenti per ovviare a tali
preoccupazioni (dom. 7), di nuovo si osserva una serie di associazioni che conduce
al tre fattori:

a. orientamento all’ accesso a servizi condivisi evoluti
b. orientamento ad accrescere il livello di specializzazione

c. orientamento verso marketing e pubblicita, con chiara percezione che per
praticare questi strumenti € necessario disporre di linee di credito maggiori
delle attuali

il posizionamento di ciascun rispondente sulla totalita di queste sei idee guida ci
dice che cosa egli si aspetta dal futuro, che cosa intende fare per gestirlo al meglio
e di fatto costituisce la “mappa mentale” del nostro intervistato
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Modalita alter native di percepireil futuro

“Incrociando” il posizionamento dei rispondenti sulle sei idee guida e possibile
riconoscere due gruppi esaustivi e mutuamente esclusivi che ostentano atteggiamenti
differenti verso il futuro

Non problematizzati
37.3%

un po’ piu di 1/3 degli intervistati non vede
nel proprio futuro professionale problemi
realmente significativi, ma tende a
concentrarsi sugli strumenti che potrebbero
comunque rendere tale futuro piu gradevole
(soggetti attivi, tesi a modificare il futuro)

| restanti 2/3 degli intervistati ostentano non
poche preoccupazioni per il loro futuro
professionale. Cio nonostante si dimostrano
poco sensibili verso possibili strumenti di
miglioramento (soggetti passivi, che
subiranno il futuro senza reagire)

Problematizzati
non reattivi 62.7%
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Punteggio dei gruppi sulle idee chiave

Mix di credito e marketing

Accrescimento
specializzazione
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E Non problematizzati
B problematizzati non reattivi
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Sottogruppl mutuamente esclusivi di percezione del futuro

Entro ciascuno dei due gruppi € possibile riconoscere tre sottogruppi che - pur
mantenendo la modalita di intendere il futuro caratteristica del gruppo - presentano
forti specificita di orientamento, che si presenta quasi assolutamente monotematico

Preoccupati
SOLO per la
diminuzione
della liquidita
17.6%

Preoccupati

SOLO per la : :

complgssita Orientati SOLO
crescente a servizi evoluti

10.5%

Orientati SOLO
alla specializza-

19.6%

Preoccupati zione 11.1%

SOLO della

crescita del Orientati verso

fabbisogno una molteplicita

finanziario di strumenti
25.5% 15.7%

Problematizzati non reattivi Non problematizzati
percezione drammatica delle difficolta future poche preoccupazioni per il futuro ma molta
ma scarsa sensibilita verso possibili soluzioni disponibilita ad adottare strumenti innovativi

© PROPRIETA’ RISERVATA OSSERVATORIO DEI RISCHI LEGALI D’ IMPRESA, 2010




|n sintes

Il campione coinvolgel53 Avvocati esperti, che mostrano verso le tematiche sulle
qguali sono stati intervistati un interesse talmente elevato da essere stati disposti a
subire tutta la trafila prevista per la riconsegna del questionario. Si tratta quindi di

un pubblico qualificato e interessato al tema oggetto della ricerca

al di la del fatto che vi sono soggetti che intravedono problemi per il futuro e altri
che non ne intravedono (cosa del tutto normale), cio che emerge con forza da
guesti interlocutori esperti e qualificati e il fatto che chi mostra preoccupazioni
per il futuro, pur ricollegandole sempre alla medesima matrice della difficolta
ad ottenere i pagamenti dei clienti, lo faa senso unico, come se tali problemi
fossero tendenzialmente indipendenti
mentre € del tutto ovvio che uno scarso flusso di cassa dovuto all’ inerzia dei clienti nel
pagare le parcelle, unitamente alla crescita della complessita delle richieste profes-
sionali, determinano una diminuzione della liquidita disponibile, fosse anche solo a

causa della necessita di investire per approfondire la propria professionalita, e quindi il
bisogno di accedere a forme di credito

la situazione migliora, ma di poco, passando sul versante degli strumenti, di cui
pochi (il 16%) intravedono la sinergia, orientandosi verso scelte specifiche e
settorial

In sintesi si evidenzia la riduzione della capacita di analisi a valenze monote-
matiche, la rinuncia alla gestione della complessita, ovvero, in estrema
sintesi, la (quasi) completa mancanza di un atteggiamento imprenditoriale
nell’ amministrazione dello Studio Legale
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L a percezione del futuro

15 Rispetto al triennio precedente, il giro d'affari del contenzioso affidato al suo studio nel 2008 é stato ...
in forte crescita 1
in crescita 2
pit 0 meno uguale 3
in riduzione 4
in forte riduzione 5
non so / non sono in grado di rispondere / lo Studio € di recente apertura 6
16 Lei si aspetta che nel prossimo triennio il giro d' affari del contezioso affidato al Suo Studio sia, rispetto al 2008, ...
in forte crescita 1
in crescita 2
pit 0 meno uguale 3
in riduzione 4
in forte riduzione 5
non so / non sono in grado di rispondere 6
18 Rispetto al triennio precedente, il numero delle nuove controversie / cause affidate al suo Studio nel 2008 e stato ...
19 Lei si aspetta che nel prossimo triennio il numero delle nuove controversie / cause affidate al Suo Studio sia,
rispetto al 2008, ...
27 Rispetto ad un paio di anni fa, I' incidenza del mancato incasso delle parcelle sul giro d' affari
nel 2008 é risultato essere ...
28 Lei si aspetta che nel prossimo triennio I' incidenza del mancato incasso delle parcelle sul giro d' affari
sia destinata ad essere, rispetto al 2008, ...
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Un futuro non troppo diver so dal passato recente...

Probabilmente la ragione prima dell’ approccio non manageriale al mercato da parte
dei Legali affonda le sue radici nel fatto che la situazione che si prospetta per il futuro
prossimo non e molto differente da quella del recente passato

Trend generale del giro Trend generale del del nume-
d' affari del contenzioso ro di nuove controversie
100% Ty T e —— e

O Fluttuante o non determinabile
80% W Decrescente
m Costante o crescente

60%

40% -

20%

0% - r

Tutti gli Non Problematizzati Tutti gli Non Problematizzati
intervistati problematizzati non reattivi intervistati problematizzati non reattivi
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... S8 non per un dettaglio essenziale:
|a crescita del mancato incasso

Trend generale dell' incidenza del mancato incasso sul giro d' affari

mw 7 7 .
O Fluttuante o non determinabile
80% m Costante + decrescente :
0 ]
B Crescente :
22.2
60% - ———
40% - SR
55.6
20% —
0%7 T T T
Tutti gli intervistati Non Problematizzati Preoccupati solo

problematizzati non reattivi per la diminuzione

della liquidita
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La centralita del problema del pagamenti
ela gestione finanzaria dello Studio Legale

uno Studio Legale e un’ azienda alimentata essenzialmente dai pagamenti delle
parcelle che vengono emesse per il servizio prestato. Poiché il Merito Legale, nei
Paesi dove e praticato, sembra contribuire molto alla qualificazione delle gestione
finanziaria dello Studio, il questionario ha incluso diverse domande utili a
pervenire ad una misurazione oggettiva dei flussi economici e degli strumenti
finanziari utilizzati dagli Avvocati
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Lacentralita del problema dei pagament]

Dom. 24 - Nel 2008, gqual e stato - in rapporto al giro d' affari - il valore
complessivo del mancato incasso delle parcelle che avrebbero dovuto
essere pagate nel corso dell' anno e non sono state pagate?

Non so

Quasi il 40% dei rispondenti indica
nel 10% o piu la quota di parcelle non
pagate, oltre il 75% dei rispondenti

afferma di essere esposto per almeno
il 3% del giro d’ affari.

Assumendo i valori centrali

delle varie classi Oltre il 10%
e calcolando la media

ponderata del mancato

Incasso si perviene ad una media
generale (molto prudenziale) di
circa il 7% sulle parcelle

che avrebbero dovuto essere
incassate nell’ anno 2008

21.4%
base per il grafico e le relative percentuali: rispondenti che conoscono

gli elementi contabili dello studio (131 casi su 153 intervistati)

5.3%

1% o meno del
giro d' affari

Dall' 1% al 3%

7.6%
1

1.5%

/

16.0% Dal 3% al 5%

Dal 5% al 10%
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Non tutte le categorie sono afflitte dal mancato pagamento
con la stessa intensita

Orientati verso molteplicita di strumenti ! | |

Studio costituito da un solo professionista

Non problematizzati | | |

Orientati solo alla specializzazione | ! !

Incasso attivita contenzioso 2008: <= 50.000 euro ‘ ‘ ‘ |

Preoccupati solo per la complessita crescente |

Tutti i rispondenti |

Preoccupati solo della crescita del fabbisogno finanziario

Incasso attivita contenzioso 2008: da 50.000 a 100.000 euro |

Orientati solo verso servizi evoluti | !

Incasso attivita contenzioso 2008: nd

Problematizzati non reattivi

Studio costituito da 2 a 5 professionisti
Incasso attivita contenzioso 2008: >100.000
Studio costituito da 6 e piu professinisti

Preoccupati solo per la diminuzione della liquidita

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0
% di rispondenti che afferma di aver avuto nel 2008 una pct di parcelle insolute >= 10% del giro d' affari

base per il grafico e le relative percentuali: rispondenti che conoscono gli elementi contabili dello studio (131 casi su 153 intervistati)

© PROPRIETA’ RISERVATA OSSERVATORIO DEI RISCHI LEGALI D’ IMPRESA, 2010




Ragioni del mancato incasso

Percentuale di rispondenti che declina una determinata ragione
per il mancato incasso durante I' anno 2008 (risposte multiple)

100

90.8

guota % media

de_l MANCATO | 5i.§ ””””””
incasso:
71.9% | 328 quota % media
del mancato
guota % media incasso:
delmancato | ==
incasso: 22.2%
6.8%
Difficolta finanziarie del Esito controversia Altre ragioni
cliente insoddisfacente

base per il grafico e le relative percentuali: rispondenti che conoscono gli elementi contabili dello studio (131 casi su 153 intervistati)
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Trale*altreragioni” vi sono* ...

... ragioni oggettive

fallimento societario e revoche da colleghi

concordato preventivo e fallimento

insolvenza della controparte

mancato recupero delle spese e controparte che non ha soldi per pagare

.. Clienti irreperibili

irreperibilita del cliente

costi della ricerca per reperire cliente

|atitanza del cliente

clienti scomparsi e dissidi sulla conduzione dell'incarico

... responsabilita dei clienti

non pagano perché fanno i furbi

poca serieta’ nel rispettare impegni
mancanza di volonta

clienti che volontariamente non pagano
troppi furbi che non vogliono pagare
volontadi non ottemperare

voglia del cliente di mercanteggiare
negligenza e dolo del cliente

* verbalizzazioni espresse spontaneamente per iscritto dagli intervistati

... clienti scontenti

contestazione degli onorari finali

il cliente ritiene dovuto il risultato

inesigibilita e rifiuto del cliente

tariffe forensi non accettate

si nega di aver ricevuto parcelle e si attendere esito

sconti a sequito dell'insoddisfazione del cliente per l'esito della lite

.. Clienti particolari

rateazioni del saldo e ritardi congeniti degli enti pubblici
ritardi fisolgici nel pagaemnto da paret delle imprese.

... colleghi ancora peggiori dei clienti
incarichi ricevuti da colleghi che sono stati pagati ma noi si sono ricordati di pagare me

... lamentazioni generiche

malcostume diffuso

l'avvocato e' ['ultimo a essere pagato

disvalore verso l'attivita dell'avvocato e altre priorita di pagamento da parte del cliente
le parcelle dellavvocato si possono differire

e prassi diffusa tra la clientela che I'avvocato non si paga

il professionista viene usato dal cliente come ente finanziario e quindi pagato per ultimo

© PROPRIETA’ RISERVATA OSSERVATORIO DEI RISCHI LEGALI D’ IMPRESA, 2010




... Mma anche del mea culpa

... responsabilita dell' Avvocato

trascuratezza contabile

scarsa predisposizionealla gestione dei pagamenti
prassi politiche interne allo studio

mia tolleranza versi I' indisciplina del cliente
ritardata richiesta di acconti o saldi

ritardi nella richiesta dei pagamenti

mancata tempestivita nel richiedere il pagamento
problemi personali e dimenticanza nel sollecito

rinvio fatturazione

accordi per differire pagamenti

maggiore dilazione termini e ritardo emissione parcelle
differimento previo accordo con il cliente

(la maledizione dei "clienti - amici")

rapporti personali
particolari rapporti di amicizia con il cliente
amicizia personale con il cliente
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In realta la parte maggiore del mancato pagamento e
essenzialmente dovuta a una sovr apposizione di cause

tavola basata sui rispondenti che conoscono gli elementi contabili dello studio (131 casi su 153 intervistati)
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Sel' Avvocato non € un manager,
come gestisce gli aspetti finanziari del suo Studio?

Percentuale di rispondenti che afferma di aver usato nel 2008
determinate fonti economiche per il fabbisogno dello Studio (risposte multiple)

100 T-- - g e T P T ;

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

80 1

guota % media
SRR (/i contribuzione

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

al fabbisogno

dello studio
A0 +--- P
87.5%
20 1 - (std=20.1) | (17 0 R S - J:
3.0%
(8.7)
0 o T
Incasso attivita Finanziamenti Conferimenti titolare/ Accantonamenti da
professionale personali e mutui titolari anni precedenti

base per il grafico e le relative percentuali: rispondenti che conoscono gli elementi contabili dello studio (131 casi su 153 intervistati)
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Meno del 50% del reddito annuale dello Studio
e prodotto nell’ anno ...

Percentuale di rispondenti che afferma di aver usato nel 2008
determinate fonti economiche per il fabbisogno dello Studio (risposte multiple)

100 - - - ~ ~ =~ ~ 7 - = = = = == ========-== "

80 -

guota % media :
SRR i contribuzione [
al fabbisogno

dello studio .

87.5%

204

Incasso attivita Finanziamenti Conferimenti titolare/ Accantonamenti da
professionale personali e mutui titolari anni precedenti

base per il grafico e le relative percentuali: rispondenti che conoscono gli elementi contabili dello studio (131 casi su 153 intervistati)
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... quindi ogni tanto | Avvocato deve andarein
banca. Allora, cosa chiede?

Percentuale di rispondenti che afferma di aver usato nel 2008
determinate fonti economiche per il fabbisogno dello Studio (risposte multiple)

100 -

Scoperto di conto corrente 49.9

Sconto parcelle 7.5

80 7--- Mutui e finanziamenti medio o lungo 10.7
Finanziamenti personali 30.9

60 - -- Altre fonti (ad esempio: prestito sull' onore) 1.0
100.0

20 4---

3.0%

Incasso attivita Finanziamenti Conferimenti titolare/ Accantonamenti da
professionale personali e mutui titolari anni precedenti
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Il livello di accettazione eil ruolo attribuito
dagli Avvocati al Merito Legale

In questa sezione vengono esposti i risultati relativi alle domande specifiche sul
Merito Legale, incluse quelle che piu da vicino riguardano i vantaggi derivanti
dalla sua pratica quotidiana

© PROPRIETA’ RISERVATA OSSERVATORIO DEI RISCHI LEGALI D’ IMPRESA, 2010




Percezione del concept di Merito Legale

7 Allacomplessita crescente del mercato, ogni singolo Avvocato puo rispondere ricorrendo ad opportuni max tre
strumenti. Tra quelli che trovera qui sotto, quali sonotre che Lei pensa di utilizzare maggiormente ne risposte
prossimo futuro?

incrementare il ricorso al credito
incrementare / rendere piu frequenti gli acconti richiesti alla clientela
utilizzare nuove forme di finanza non onerose per I' avvocato (come il merito legale *)
accedere a servizi condivisi evoluti (come un network tra professionisti per lo sviluppo di sinergie)
awvviare / incrementare attivita di marketing e di pubblicita
accrescere il livello di specializzazione della propria attivita

OOl WN PR

* per "merito legale" di una controversia si intende una valutazione a priori della probabilita di vittoria,
integrativa a quella dell' Avvocato, effettuata da un ente terzo rispetto all' attore e al Legale stesso.
Questa metodologia € gia molto diffusa in altri Paesi (USA, GB, Germania e altrove)

8 Secondo Lei, tra questi possibili vantaggi dell' Avvocato prodotti dalla diffusione della pratica del merito max due
legale, quali sarebbero idue piu significativi? risposte
poter chiedere al cliente un anticipo maggiore / un pagamento piu rapido in presenza di merito legale positivo 1
poter ottenere dalle banche finanziamenti piu rapidi / a tassi minori presentando i meriti legali delle controversie in corso 2
migliore valutazione dell' opportunita di accettare le controversie 3
miglioramento della relazione generale col cliente 4
miglioramento dell' immagine dell' Avvocato 5

9 Leiintravede altrivantaggiche un Avvocato come Lei puo trarre dalla diffusione del merito legale?
(se si, indicare brevemente qui sotto)

10 Leiintravede deglisvantaggiche possono derivare a un Avvocato come Lei dalla diffusione del merito legale?
(se si, indicare brevemente qui sotto)
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Percentuale di rispondenti che indica uno o piu vantaggl
provenienti dell’ adozione del Merito Legale

————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

Miglioramento relazione
con cliente

Migliore valutazione

. 40.5
opportunita

_ 40.5

34.6

Chiedere anticipo
maggiore / piu rapido

Miglioramento immagine
dell' Avvocato

Finanziamenti piu rapidi /

L. } 3.3
tassi minori

0 10 20 30 40 50

il 92% degli intervistati attribuisce al Merito Legale uno o piu vantaggi
il 67% intravede due o tre vantaggi distinti
solo I' 8% non attribuisce al Merito Legale alcun vantaggio
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Differenti “vissuti” del concept di Merito Legale

I analisi fattoriale condotta sulle associazioni dei vantaggi attribuiti al Merito
Legale mette in luce tre assi portanti del modo di concepire lo strumento da
parte degli Avvocati:

1. come strumento per migliorare la valutazione delle opportunita.

In questo caso I intervistato contrappone questo vantaggio, tutto
professionale ed operativo, al meno interessante vantaggio economico

2. come strumento per ottenere vantaggi finanziari (tassi piu
convenienti, maggior rapidita delle delibere)

In questo caso | intervistato associa questo vantaggio finanziario alla
possibilita di rendere anche piu frequenti o piu massicci gli anticipi ai
clienti

3. come strumento di miglioramento permanente della relazione col

cliente, in contrapposizione sia alla valenza professionale che a quella
economica

sulla base del posizionamento su questi tre assi fattoriali € stato possibile
associare a ciascun rispondente un valore di apprezzamento del concept di
Merito Legale (tanto piu elevato quanti piu sono i vantaggi che I’ intervistato
mostra di percepire)
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Punteggio medio di apprezzamento
del concept di Merito Legale

Preoccupati solo per la complessita crescente
Incasso attivita contenzioso 2008; <= 50.000 euro

Orientati solo verso servizi evoluti

Studio costituito da 2 a 5 professionisti |

Studio costituito da un solo professionista |

Orientati solo alla specializzazione ]

Problematizzati non reattivi |

Totale ]  196.1

Non problematizzati ]

Incasso attivita contenzioso 2008: da 50.000 a 100.000 euro |

Incasso attivita contenzioso 2008: >100.000
Orientati verso molteplicita di strumenti
Preoccupati solo della crescita del fabbisogno finanziario
Preoccupati solo per la diminuzione della liquidita
Incasso attivita contenzioso 2008: nd

Studio costituito da 6 e piu professinisti

punteggio: 100 punti per I' appartenenza dell’ intervistato al quartile avanzato di ognuno degli “assi portanti” definiti a pag. precedente
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Declinazioni relative ad altri vantagg
attribuiti all’ adozione del Merito Legale *

supporto tecnico qualita del servizio e della relazione col cliente

aiuto alla migliore valutazione di cause complesse dissuasione da contenziosi fasulli

si, per chiarire il valore della specializzazione miglior servizio al cliente con migliore valutazione del rischio
maggior specializzazione rassicurazione del cliente determinata dalla terzieta della valutazione
maggiore certezza tra colleghi il cliente si potrebbe fidare maggiormente del professionista
verifiche statistiche della qualita del proprio lavoro maggiore fiducia del cliente sull'operato dell'avvocato

puo far crescere o migliorare il rapporto con il cliente
moralizzazione della professione
limitare la concorrenza degli abusivi o delle agenzie che forniscono ogni consulenza legale
diminuzione avvocati e della concorrenza
diminuzione del contenzioso
miglioramento della credibilita della professione
miglioramento dell'immagine della categoria degli avvocati

finanziamenti allo studio Legale

proficuo usare il merito legale per accordi con finaziarie (io riscontro diffidenza nel credito al consumo)

un limite: la casualita delle sentenze

I"inaffidabilita della magistratura rendera inutile lo strumento, teoricamente valido

* verbalizzazioni espresse spontaneamente per iscritto dagli intervistati
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Declinazioni reative a svantaggi
attribuiti all’ adozione del Merito Legale

"Svilimento" del ruolo dell' Avvocato / perdita di fiducia e di credibilita

lo svilimento del rapporto fiduciaro tra cliente ed avvocato
possibile svilimento dellimmagine del legale di fronte al cliente
deterioramento del rapporto fiduciario con il cliente

diminuisce la profesionalita dell'avvocato interpellato
diminuzione della fiducia verso l'avvocato

attenuazione della credibilita dell'avvocato

riduzione della fiducia nell'avvocato

svantaggi per la sfiducia del cliente

poca fiducia nel solo parere dell'avvocato

perdita di professionalita: non é piu l'avvocato a comunicare gli esiti della
controversia

il merito legale sminuirebbe la mia autorevolezza di fronte al cliente
deresponsabilizzazione dell'avvocato e mezzo di controllo dell'opinione
dell'avvocato

riduzione del rapporto do fiducia, anche se oggi molti avvocati accettano
cause senza cetezza dell'esito positivo

Rischio di mancato lavoro / mancati incassi / conseguenze negative

dissuasione di azioni fondate ma riguardanti problematiche dove non ci sono
orientamenti precisi

il cliente potrebbe non dare l'incarico in caso di valutazione negativa
in caso di merito negativo in pochi rischierebbero di fare causa

rischio di standardizzare I'attivita del professionista e che nessuno accetti
cause difficili

se il merito legale & condiviso con il cliente epoi disatteso dall'esito possono

sorgere problemi con il cliente sul pagamento dei compensi e sul contenzioso

Costi (per il cliente / per |I' Avvocato) e tempi

eventuali costi a carico dell'avvocato

crescita delle spese non ripetibili

maggiori costi per il cliente

impossibilita di ricevere un finanziamento per mancanza di reddito del cliente
possibile aumento dei costi per i clienti a seguito degli oneri finanziari

tempi e oneri

particolaritae urgenza del cliente non rendera possibile usare il merito legale

Rischio di confusione

confondere la probabilita con la certezza della vittoria

confusione del clientre tra merito legale ed esito del giudizio

in alcuni casi puo apparire come un duplicato della valutazione
dell'avvocato, a meno che non sia gratuito

I'incertezza del giudizio é forse ancor meno spiegabile al cliente

una gran confusione soprattutto nel rapporto cliente avvocato
sovrapposizione dei ruoli

complicazioni nello spiegare alla clientela privata il volore di tale valutazione
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Declinazioni reative a svantaggi
attribuiti all’ adozione del Merito Legale (continua)

il rischio che il soggetto terzo sbagli la valutazione

guesta previsione sarebbe troppo aleatoria

una previsione sbagliata aggrava il rapporto con il cliente

problemi in caso di valutazioni contraddittorie

maggiori aspettative dei clienti verso la magistratura che pero & assente

vantaggi per il terzo certificatore - aggravio di costi per il cliente, valutazione preventiva inutile perché si giudica sul libero convincimento del giudice - rischio che il
cliente agisca contro l'avvocato su una causa persa ma certificata

lede rapporto fiduciario con 00l cliente e crea confusione che in pit si deve pagare

aumento costi - violazione privacy - interefenze nel rapporto con cliente

maggior carico di lavoro - privacy per avvocati

noi gia lo applichiamo con successo da tempo

rendere ['obbligazione di risultato invece che di mezzi.

nascita di un organismo che decide quali cause incasinare e quali no
rischio che si trasformi in un sindacato preventivo

dare visibilita alla clientela della qualita in caso di esito peggiore

la valutazione del merito legale dovrebbe farla I'avvocato stesso
maggior concorrenza

"fammi profeta e ti faro ricco”
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L’ ipotesi di ribaltamento sul clienti
del costo del Merito Legale

B LO SCENARIO FUTURO E LA DIFFUSIONE DEL MERITO LEGALE (continua dalla pag. precedente)

11 Pensando alle controversie piu comuni (contrattuale privati, separazioni, recupero crediti, ...) per un valore in causa
non superiore a 10.000 euro, quale potrebbe essere il costo "giusto" da ribaltare sul cliente per conoscere
preventivamente il merito legale della controversia (cioe la probabilita di successo certificata da un ente terzo?
nota: tener conto del fatto che il cliente potrebbe abbandonare la controversia naiem
dopo aver preso visione del merito legale risposta

non piu di 50 euro 1
da 50 a 100 euro 2
da 100 a 250 euro 8
da 250 a 500 euro 4
pit di 500 euro 5
non saprei dire 6

12 Quale potrebbe essere la percentuale dei Suoi clienti che accetterebbe di contrarre un finanziamento una sola
finalizzato al pagamento dell' onorario dell' Avvocato sulla base di un merito legale significativamente risposta
elevato?

meno del 10% 1
dal 10 al 25% 2
dal 25 al 50% 3

oltre il 50% 4
non saprei dire 5
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Secondo gli intervistati, I’ acquisizione del Merito Legale
dovrebbe costare al cliente circa 200 euro

11 Pensando alle controversie piu comuni (contrattuale privati, separazioni,
recupero crediti, ...) per un valore in causa non superiore a 10.000 euro, quale
potrebbe essere il costo "giusto" da ribaltare sul cliente per conoscere
preventivamente il merito legale della controversia (cioe la probabilita di successo
certificata da un ente terzo)?

Non piu
di 50 euro

Non saprei dire

Da 50
a 100
euro

15.0%

Pit di 500
euro

19.6%

Da 250 a \

500 euro 26.8%

Da 100 a
250 euro

media ponderata generale: 198 euro
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La pct di clienti che potrebbe pensaredi contrarre un finanziamento
per pagare!' onorario dell' Avvocato - sulla basedi un merito legale
significativamente elevato - s aggira sul 10-15%

12 Quale potrebbe essere la percentuale dei Suoi clienti che accetterebbe di
contrarre un finanziamento finalizzato al pagamento dell' onorario dell' Avvocato
sulla base di un merito legale significativamente elevato?

Non saprei dire
Meno

del 10%
30.7%

Oltre
i15000 \4.6%

Dal 25 19.6%
al 50%

Dal 10
al 25%

media ponderata generale: 13.2%
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|n sintes

I accettazione del Merito Legale da parte degli Avvocati intervistati e sufficientemente
elevata, considerato il fatto che si tratta di un’ innovazione sostanziale presentata ad una
popolazione notoriamente poco aperta alle novita

lo prova il fatto che al Merito Legale vengono attribuite anche valenze non previste
a priori dal questionario come il suo utilizzo in controversie complesse, come le
sue conseguenze moralizzatrici dell’ attivita professionale

viene tuttavia quasi completamente trascurato il possibile impiego del Merito Legale come
facility per ottenere finanziamenti, il che e del tutto ovvio se si considera la scarsita di
rapporti attualmente intrattenuti dallo Studio con enti bancari e finanziari

e comunque certo che il Merito Legale crea una scissione netta nella popolazione dei
Legali, perché alcune motivazioni vengono usate tanto a favore quanto contro la sua
adozione

In primis la relazione col cliente, che per molti costituisce la ragione principale di
accettazione dello strumento e per altri di rifiuto

la valenza moralizzatrice (non accettare liti con sconfitta molto probabile) che
alcuni intendono come miglioramento dell’ immagine professionale e altri come
mancato incasso

un limite oggettivo che si intravede € I' orientamento e il comportamento del Magistrato,
che - per alcuni - rende impossibile alcuna previsione sensata dell’ esito della controversia

si osserva poi un margine di giustificata incertezza sulle modalita pratiche di accesso al
servizio, effettivamente non definite né illustrate dal questionario, che portano molti
Intervistati a temere che il Merito Legale possa dare adito a confusione nel cliente
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| nteresse mostrato dagli intervistati verso laricerca

Orientati solo alla specializzazione ‘

Preoccupati solo per la complessita crescente

Studio costituito da 2 a 5 professionisti |

Studio costituito da un solo professionista |

Apprezzamento concept di Merito Legale: debole |

Incasso attivita contenzioso 2008: >100.000 |

Orientati verso molteplicita di strumenti ‘ ‘ ‘ : ‘ ‘ |

Problematizzati non reattivi

Incasso attivita contenzioso 2008: nd

Apprezzamento concept di Merito Legale: sufficiente [

Totale !

Non problematizzati

Incasso attivita contenzioso 2008; <= 50.000 euro

Incasso attivita contenzioso 2008: da 50.000 a 100.000 euro

Preoccupati solo della crescita del fabbisogno finanziario

Apprezzamento concept di Merito Legale: forte

Preoccupati solo per la diminuzione della liquidita

Studio costituito da 6 e piu professinisti

Orientati solo verso servizi evoluti

0.0 100 200 30.0 400 500 60.0 70.0 80.0 90.0 100.0
% che valuta questa ricerca molto + abbastanza interessante
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Il Merito Legale nella pratica

agli intervistati e stato volutamente presentata una definizione di Merito Legale
generica, che nulla dice intorno agli strumenti che lo costituiscono

si legge infatti nel questionario “per ‘merito legale’ di una controversia si intende una valutazione a
priori della probabilita di vittoria, integrativa a quella dell' Avvocato, effettuata da un ente terzo rispetto
all' attore e al Legale stesso. Questa metodologia € gia molto diffusa in altri Paesi (USA, GB,
Germania e altrove)”
guesta esposizione generica del concept e stata utile per verificare se gli intervistati
fossero in grado di identificare aree di applicazione, vantaggi e svantaggi ulteriori

rispetto a quelli suggeriti dal questionario, cosa che si e puntualmente verificata

nelle pagine successive vengono esposti alcuni elementi esterni alla ricerca che
rendono conto del reale meccanismo di funzionamento del Merito Legale
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Componenti del Merito Legale

1 - il corpo delle best practices, ovvero uno schema, specifico per ciascuna
controversia, che guida I’ Avvocato verso I articolazione ottimale delle fasi e deqgli
elementi che € necessario valutare per gestire il caso specifico

le best practices hanno la doppia finalita di fornire supporto all’ Avvocato nella

formazione della sua valutazione personale del caso e di facilitare I individuazione dei
fattori che alimenteranno il calcolo della probabilita di successo

naturalmente I’ Avvocato resta libero di adottare un sistema di valutazione personale

2 - la metodologia di valutazione, che tiene conto dei vari aspetti della controversia,
attribuendo loro un peso specifico riferito al caso in esame

3 - la banca dati, che incorpora gli estremi di un gran numero di controversie, simili a
guella in questione per contenuto, per soggetti coinvolti, per valore in lite

la banca dati € organizzata in base agli elementi definiti nelle best practices

4 - la valutazione collettiva sul caso specifico, prodotta - col supporto della banca dati -
da un pool di esperti legali, specialisti settoriali
la valutazione prende la forma di punteggio (o score o rating), in modo del tutto simile

a quello utilizzato in molti settori per la certificazione dei processi e per la valutazione
di servizi anche intellettuali

e del tutto ovvio che siffatta valutazione non sostituisce quella dell’ Avvocato
Incaricato, ma la affianca, offrendogli uno strumento fondamentale per dare al cliente
una sua personale valutazione, resa piu matura e circostanziata dallo strumento

5 - il meccanismo di integrazione tra la valutazione dell’ Avvocato incaricato e quella
collettiva degli esperti
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|| duplice cammino della costruzione del Merito Legale

Controversia

Banca
dati

. . “F rizzazione” dell
Natura e dimensione attorizzazione” della

i ntroversia median
economicadella ~ |——» ° Ié ct))eests ?act?geas te
controversia p

Attribuzione a ogni fattore

—> di un “peso”

da parte del pool di esperti

Calcolo del rating
in base alla
ponderazione
della banca dati

specifiche

Analisi “tradizionale”
della controversia
da parte dell’ Avvocato
incaricato *

Giudizio

Integrazione del giudizio
» dell Avvocato incaricato [«
col rating standard

Rating
Standard

dell’ Avvocato
incaricato

* | Awocato che volesse sfruttare appieno la metodologia del
Merito Legale pud condurre la sua analisi basandosi sulle best
practices, ottenendo cosi una certifiazione di qualita

Valutazione
complessiva
discussa
col cliente
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| vantaggi dello Studio che applicail Merito Legale

maggiore accuratezza nella valutazione se accettare o meno la controversia e se portarla o
meno davanti al giudice

il costo di tale valutazione é ribaltato sul cliente: secondo la ricerca un prezzo di 200-
250 euro dovrebbe essere accettato dalla stragrande maggioranza dei clienti

magagior trasparenza verso il cliente, dissuasione da contenziosi con elevata probabilita di
esito negativo

miglioramento della relazione col cliente e con terze parti coinvolte (ad esempio: colleghi,
controparte) dovuto all’ uniformita di approccio alla controversia (best practices) e al
contributo degli esperti nella valutazione

miglioramento dell’ efficienza dello Studio nella trattazione di controversie ripetitive

miglioramento dell’ immagine dello Studio, soprattutto nel caso in cui anche la valutazione
dell” Avvocato segua le best practices, con conseguenti vantaggi sull’ allargamento della
clientela

vantaggi economico finanziari

maggior flessibilita nel concordare i pagamenti (ad esempio: maggior anticipo nel caso
di rating basso, trasferimento del pagamento nel success fee nel caso di rating elevato)

miglioramento del flusso di cassa, mediante anticipazione, sulle controversie valutate
col Merito Legale, dei pagamenti intermedi

possibilita, in presenza di un rating elevato, di accettare clienti impossibilitati a
sostenere |’ onorario

conseguenza della possibilita, per il cliente, di ottenere un finanziamento
finalizzato al pagamento dell’ Avvocato in caso di rating elevato (secondo la
ricerca potrebbe trattarsi di un 15% dei clienti)
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L avalutazionedel Merito Legale puo costituire una garanzia per far
ottenere un finanziamento a copertura delle parcelleddl’ Avvocato

«

Valutazione

/Iy‘ Decide se chiedere
N finanziamento finaliz-
zato alle spese legali

AVVOCATO CLIENTE

A
sel’ Istituto eroga 4/@
il credito

complessiva Fornisce tutti gli
+ stima elementi necessari

spese legali alla decisione

ISTITUTO
FINANZIARIO

Possiede gli elementi
per decidere I’ erogazione:
- rating di credito attore
- rating di credito convenuto
- rating controversia

Il cliente rimborsera
all' ente finanziario

nei tempi concordati VLot e
il finanziamento ricevuto > se| IStltuFo ”f”“.'ta
il credito
L’ Avvocato incassera L’ Avvocato potra decidere a priori se:
il finanziamento a copertura a - rifiutare I incarico allo scopo di azzerare il
di una parte delle sue parcelle rischio di insolvenza delle parcelle
In via anticipata b - accettare comunque I’ incarico prestando
particolare attenzione al rischio di insolvenza
delle parcelle |
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