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Prefazione

Stiamo imparando giorno per giorno che la 

trasformazione di un dipartimento legale è una 

questione di cambiamento culturale e di 

mentalità, non potendosi ridurre alla sola 

implementazione di nuove tecnologie o 

processi. 

Le indagini che abbiamo svolto negli anni 

passati hanno rivelato una comunanza di 

ostacoli che spesso frenano gli sforzi di 

innovazione di un dipartimento legale, dalla 

lotta per ottenere budget adeguati, passando 

per la difficoltà di aggiornarsi continuando a 

portare avanti l’operatività quotidiana, alla 

complessità di dimostrare al management un 

immediato ritorno sull'investimento.

Nel corso delle nostre indagini, abbiamo 

osservato che gli avvocati, per natura scettici e 

abituati a prevedere problemi, possono essere 

riluttanti a impegnarsi in iniziative di 

trasformazione senza una comprensione chiara 

e convincente del loro scopo. 

I CLO e i GC, quindi, devono non solo fornire 

una visione strategica che si allinei agli obiettivi 

aziendali, ma anche comunicarla efficacemente 

per coinvolgere il team.

Una comunicazione efficace è essenziale per 

stabilire l'obiettivo o la "stella polare" della 

trasformazione e per mediare le percezioni 

diverse all'interno del team legale stesso. 

Stabilire un'agenda per la trasformazione 

implica la definizione di una serie di obiettivi 

chiari e ambiziosi.

Chi sta riuscendo a cambiare, 

tuttavia, ha una caratteristica 

sempre presente: una visione 

chiara e una leadership decisa.

Tramite questa Survey e con i nostri continui 

studi sui dipartimenti legali, vogliamo esplorare 

come i Chief Legal Officer (CLO), i General 

Counsel (GC) e i loro team possano navigare le 

acque turbolente della realtà attuale con 

grande successo. 

Grazie alla nostra esperienza e agli studi di 

settore, abbiamo identificato alcuni pilastri 

fondamentali per una trasformazione efficace: 

• Una strategia chiara.

• Priorità definite.

• Un modello operativo efficiente.

• Processi comprensibili e fluidi.

• Collocazione delle persone giuste in ruoli     

appropriati.

Questi elementi, combinati con una mentalità 

aperta al cambiamento, possono formare la 

base per superare le sfide e realizzare il pieno 

potenziale del dipartimento legale.

Dalla riduzione dei tempi di risposta tramite 

l'automazione al rafforzamento dell'integrazione 

della tecnologia, ogni obiettivo dovrebbe mirare 

a potenziare sia l'efficienza operativa del 

dipartimento legale, sia la strategia aziendale 

complessiva. Eliminare gli oneri amministrativi 

superflui e garantire tempi di risposta rapidi e 

affidabili alle richieste aziendali non solo 

migliora la funzionalità del dipartimento, ma 

eleva anche il suo ruolo e la sua percezione 

all'interno dell'organizzazione.

Attraverso il report che pubblichiamo 

annualmente vogliamo offrire ai CLO, ai GC e ai 

loro team le conoscenze e gli strumenti 

necessari per trasformare le sfide in 

opportunità, promuovendo un ambiente legale 

più dinamico e proattivo, che possa realmente 

supportare la crescita e l'innovazione aziendale.

Infine, rivolgo un ringraziamento a coloro che 

hanno partecipato alla realizzazione di questa 

quarta edizione della Survey LMC. Grazie al loro 

impegno, possiamo condividere con la comunità 

legale un'analisi dettagliata e mirata al contesto 

italiano.

Alessandro Del Bono

Head of LMC
Deloitte Legal, Italia
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Legal Management Consulting
Il catalizzatore dell’innovazione legale

Il Legal Management Consulting (LMC) 

rappresenta una proposta di valore innovativa 

mirata a rivoluzionare la gestione manageriale 

dei dipartimenti legali aziendali, accelerando la 

loro capacità di operare con efficacia, riducendo 

tempo ed effort. Questo innovativo servizio di 

Deloitte Legal permette ai dipartimenti legali di 

trasformarsi in attori chiave nell'ambito 

aziendale, passando da semplici entità di 

controllo dei rischi a veri e propri partner 

strategici che contribuiscono attivamente alla 

creazione di valore.

Il modello di Legal Management Consulting, 

ideato da legali per legali in sinergia con 

specialisti di Deloitte a livello internazionale, 

supporta i General Counsel, i Chief Legal Officer, 

i direttori legali e i responsabili legali 

nell'adeguamento dei loro team alle dinamiche 

moderne del mercato. 

Utilizzando al meglio le abilità e l'impegno delle 

risorse, l’LMC mira a ridurre i costi e 

incrementare l'efficienza, valutando le necessità, 

aggiornando i processi e selezionando i legal 

tech tools più aderenti al caso di specie. 

Applicando questa metodologia, il dipartimento 

legale si evolve: supera un approccio reattivo 

per adottarne uno proattivo o efficiente, 

anticipando problematiche e soluzioni, fino a

raggiungere una fase «trasformativa» in cui la 

funzione legale assume un ruolo di leadership, 

le risorse sono di alta qualità e focalizzate su 

compiti strategici, con uno sguardo innovativo 

sulla gestione delle risorse e sull’utilizzo di 

tecnologie avanzate e predittive.

Il Legal Management Consulting si fonda su 

un'analisi dettagliata dello stato attuale del 

dipartimento legale, con l'obiettivo di coordinare 

la gestione delle questioni legali con le finalità 

aziendali, intervenendo su strategia, persone, 

processi e tecnologia. 

Applicando la metodologia del Legal 

Management, i GC, i CLO e tutti i membri del 

team legale sono in grado di allocare al meglio il 

loro tempo, potendosi dedicare al pensiero 

strategico e riducendo il tempo speso in attività 

di routine o automatizzabili.

Con questa prospettiva, il Legal Management 

Consulting si pone come catalizzatore per 

l’innovazione all’interno dei dipartimenti legali, 

accelerando le dinamiche di adozione delle 

tecnologie legali e formando le strategie per i 

dipartimenti legali del futuro.

Perché non esiste il dipartimento 

legale perfetto in assoluto. Esiste 

il dipartimento legale perfetto per 

l’organizzazione in cui opera.

Il Legal Management Consulting 

mira a questa perfezione. 
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9%

48%
39%

8%

54%
38%

19%

39% 42%

diminuito rimasto invariato aumentato

2023

2022

2021

Introduzione, informazioni generali e note metodologiche 

L'indagine annuale di Deloitte Legal sulla realtà legale in house mostra come i dipartimenti legali italiani stiano trasformando le sfide in opportunità, adattandosi e innovando in risposta ai cambiamenti globali e 

alle pressioni del mercato.

L’indagine è stata condotta su un campione di aziende italiane; la maggior parte degli intervistati lavora per aziende con sede nella regione nord-occidentale del Paese. Il settore più rappresentato nella IV 

edizione della Survey LMC è il Consumer, ma cresce anche la quota di settore di FSI (Financial Services Industries) e TMT (Telecommunication, Media and Technologies). Rispetto agli scorsi anni, inoltre, è 

aumentata la partecipazione alla Survey LMC da parte delle grandi aziende. 

Quasi tutti gli intervistati dichiarano che l’azienda per cui lavorano ha un dipartimento legale interno. In media, vi lavorano più di 10 FTE (Full Time Equivalent), di cui oltre 4 dedicate all’ambito delle Legal 

Operations. Il numero dei componenti dei team legali, nella maggior parte dei casi, è rimasto invariato nel corso dell’ultimo anno. Il team dei dipartimenti legali italiani che hanno risposto alla Survey è composto 

principalmente da persone con più di 10 anni di esperienza che operano principalmente presso la sede legale della Società.

96% 89% 82%

4% 11% 18%

2023 2022 2021

Attuale presenza di un ufficio 

legale in-house

Sì No

Numero FTE

Valore medio FTE ufficio legale 10,5

Valore medio FTE dedicate all’ambito 
delle Legal Operations

4,4

Variazione numero FTE negli ultimi 12 mesi

Anni di esperienza FTE attualmente impiegati 
nell’ufficio legale

1-3 anni di esperienza 1,6

4-6 anni di esperienza 2,1

7-9 anni di esperienza 2,8

Oltre 10 anni di esperienza 4,0

Assegnazione FTE rispetto alla localizzazione?

Direzione Affari Legali 
presso la sede legale della Società

77%

Altre divisioni aziendali 
presso la sede legale della Società

3%

Direzione affari legali in ciascuna sede locale in 
tutto il territorio/mondo

15%

Altre divisioni aziendali in ciascuna sede locale in 
tutto il territorio/mondo

5%
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Strategia, innovazione e KPI

All'interno delle aziende moderne, il ruolo dei General Counsel e dei dipartimenti legali si è 

profondamente evoluto, consolidandosi non solo come baluardo di conformità e gestione del 

rischio, ma anche come portatore di valore strategico. 

Questi professionisti del diritto, con la loro expertise unica, sono ora riconosciuti come 

partecipanti essenziali alla definizione delle strategie aziendali. Il General Counsel (o il Chief Legal 

Officer) contemporaneo, infatti, va ben oltre la tradizionale funzione di supervisione legale; 

influisce direttamente sulle decisioni di business, garantendo che la strategia aziendale non solo 

rispetti tutte le normative pertinenti, ma anche che sfrutti opportunità legali per favorire 

l'innovazione e la crescita. Con una visione a 360 gradi, questi legali in house contribuiscono 

significativamente alla pianificazione strategica e alla gestione dei rischi, fungendo da consulenti 

fidati per il CEO e il Board. 

L'importanza della strategia nel ruolo del General Counsel non può essere sottovalutata.

Questi professionisti devono possedere una comprensione approfondita degli obiettivi a lungo termine 

dell'azienda e delle sfide del mercato per guidare efficacemente l'organizzazione attraverso complesse 

questioni legali e regolamentari. Il loro contributo va oltre il semplice rispetto delle leggi, estendendosi 

all'impiego strategico del diritto come leva per il vantaggio competitivo. Integrando le competenze legali 

con una solida comprensione delle dinamiche di business, il General Counsel può illuminare percorsi 

meno evidenti, ma altamente efficaci, per il raggiungimento degli obiettivi aziendali. 

In definitiva, il ruolo del General Counsel è cruciale non solo per la gestione delle attività quotidiane, ma 

anche come elemento centrale nella formulazione e nell'attuazione della visione strategica dell'azienda, 

dimostrando che il valore portato dal dipartimento legale è indispensabile per il successo complessivo 

dell'impresa.

Quando si parla di "strategia legale" ci si riferisce proprio a questo: un insieme coordinato di azioni e 

politiche legali sviluppate per supportare e avanzare gli obiettivi e le priorità aziendali. La strategia, al 

vertice del framework della Deloitte Legal House, è pensata per integrare aspetti giuridici nel contesto 

più ampio della strategia aziendale, garantendo che tutte le attività legali siano allineate con le finalità e i 

bisogni dell'organizzazione. La strategia legale è cruciale per:

• gestire il rischio: definire approcci proattivi per identificare, valutare e mitigare i rischi legali, 

contribuendo così alla stabilità e alla sostenibilità aziendale;

• assicurare conformità: assicurare che l'azienda operi in conformità con le leggi e le regolamentazioni 

vigenti, riducendo il rischio di sanzioni, cause legali o danni reputazionali;

• ottimizzare le risorse legali: utilizzare efficacemente le risorse legali, indirizzandole verso le aree di 

maggiore impatto strategico;

• supportare gli obiettivi aziendali: fornire un quadro legale che faciliti il raggiungimento degli obiettivi 

aziendali, da espansioni di mercato a fusioni e acquisizioni, protezione della proprietà intellettuale e 

oltre;

• gestire advocacy e relazioni esterne: amministrare le relazioni con enti regolatori, organi governativi e 

altri stakeholder chiave per influenzare e orientare le politiche e le pratiche esterne a favore degli 

interessi aziendali.
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28%

72%

Suddivisione media del tempo del GC 

negli ultimi 12 mesi

Pensiero strategico/ innovazione

Funzioni legali tradizionali

La Survey LMC mostra come i dipartimenti legali stiano 
prendendo consapevolezza della necessità di una 
strategia chiara e stiano agendo di conseguenza. 

8 intervistati su 10, infatti, riferiscono che la loro 

azienda ha definito una strategia legale, nel 60% dei 

casi documentandola e portandola all’attenzione 

dell’alta dirigenza (56%). Questo dato, aumentato di 

molti punti rispetto al 2022 (dove solo il 49% degli 

intervistati dichiarava di avere una strategia 

documentata e approvata), è indice di una rinnovata 

attenzione a tale tematica. Tramite la strategia, il 69% 

degli intervistati ha dichiarato di aver definito specifici e 

chiari obiettivi da perseguire attraverso la strategia 

legale dell’azienda. 

In questo contesto, tra coloro che hanno adottato una 

strategia legale specifica, il 33% dichiara di star 

attuando interventi strategici per migliorare l’efficienza 

dei servizi ed un ulteriore 27% prevede di farlo nei 

prossimi 12 mesi.

A tal proposito, quale indice di un cambiamento in atto, 

si evidenzia che quasi 6 intervistati su 10 affermano che 

all’interno della propria azienda viene promossa la 

diffusione di competenze non strettamente legali (es. 

Project Management, Legal Technology, Finance, ecc.); 

un ulteriore 35% degli intervistati dichiara di non averlo 

ancora fatto ma ritiene possa essere una leva 

importante per il miglioramento.

Tuttavia, ad oggi, solo il 28% delle attività quotidiane legali ha un’impronta strategica e di innovazione, mentre il 72% del tempo del GC è 

ancora dedicato alle funzioni legali tradizionali, a riprova di come sia essenziale lavorare per liberare i legali in house dalle incombenze 

operative routinarie per rivelarne il profondo valore. 

59%

35%

6%

Diffusione di competenze non puramente legali
(es. Project Management, Legal Technology, 

Finance, ...) all’interno dell’ufficio legale

Sì, viene favorita la diffusione di una cultura non puramente 

legale

No, ma credo possa essere una leva per il miglioramento

No e non ne sento la necessità
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Nella strategia legale dei dipartimenti legali del futuro, 

la misurazione del valore che questi dipartimenti 

apportano alle aziende assume un ruolo cruciale.

I KPI (Key Performance Indicators) sono, dunque, 

strumenti essenziali per tracciare l'efficacia e l'efficienza 

con cui il dipartimento legale raggiunge gli obiettivi 

strategici aziendali. 

Implementare KPI specifici permette non solo di 

misurare la performance in termini di risposta alle sfide 

legali, ma anche di valutare l'impatto delle decisioni 

legali sul successo complessivo dell'organizzazione. 

Attraverso KPI ben definiti, i dipartimenti legali possono 

ottimizzare la gestione delle risorse, migliorare i 

processi decisionali e dimostrare il loro valore aggiunto 

all'azienda in termini concreti. Essi fungono da ponte 

tra le aspettative di business e le necessità legali,

facilitando una più stretta integrazione tra questi due 

mondi

Di conseguenza, i KPI non solo riflettono le prestazioni 

passate e presenti, ma guidano anche il dipartimento 

verso future innovazioni e miglioramenti, rendendolo 

un pilastro strategico all'interno dell'impresa moderna.

Nonostante tale evidente necessità, la Survey LMC 

mostra un dipartimento legale ancora poco incline alla 

misurazione del proprio valore. 

Sorprendentemente, infatti, dalla Survey emerge che circa 2 intervistati su 3 dichiarano che la propria azienda non ha sviluppato un sistema di 
KPI per misurare il valore prodotto dal dipartimento legale. 

Tra coloro che lo hanno fatto, l’uso di massimo 5 KPI è la norma, e questi intervistati si esprimono in modo positivo, testimoniando benefici 
quali una maggiore comprensione dell'ambito generale dell'azienda e una migliore definizione delle priorità strategiche.

Quasi 7 su 10 tra gli intervistati che hanno attivato dei meccanismi di monitoraggio dei KPI utilizzano il proprio sistema di KPI per monitorare 
frequentemente gli aspetti finanziari. Solo il 5% effettua un monitoraggio del livello di digitalizzazione e automazione.

Grandi sono i vantaggi per coloro i quali hanno sviluppato ed utilizzato un sistema di KPI: il 63% ha ottenuto maggiore chiarezza sulla 
situazione complessiva del dipartimento e/o dell’azienda, il 58% ha definito strategicamente le priorità, il 42% ha aumentato l’efficienza e il 
21% ha ridotto i costi.

Sviluppo e utilizzo di un sistema di KPI per misurare il valore prodotto dall’ufficio legale

26%

9%

41%

15%

9%

23%

3%

46%

28%

2023 2022

Sì, è stato sviluppato e lo utilizziamo

Sì, è stato sviluppato ma non  lo utilizziamo

No, non è stato sviluppato, ma ne sento 

l’esigenza

No, non è stato sviluppato e non mi 

interessa

Non so
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Benefici derivati dall’utilizzo del sistema di KPI

10% 11%
21% 21%

16%

47% 68%

53%
68%

68%

37%
26% 21%

5%

Contenimento dei costi e
pianificazione finanziaria

Soddisfazione degli stakeholder
interni o esterni

Modello operativo della struttura 
organizzativa dell’ufficio legale

Soddisfazione del team legale Livello di digitalizzazione e
automazione

Monitoraggio BASSO Monitoraggio MEDIO Monitoraggio ALTO

Chiarezza sulla situazione 
dipartimentale o aziendale (63%)

Definizione strategica delle priorità
(58%)

Aumento dell’efficienza
(42%)

Motivazione del personale
(26%)

Riduzione dei costi
(21%)

Aspetti monitorati dal sistema di KPI
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Modelli di governance

Nell'ambito dei dipartimenti legali del futuro, i modelli di governance devono essere 

progettati per rispondere efficacemente alle esigenze di un ambiente aziendale in rapida 

evoluzione. 

Il modello di governance ottimale per un dipartimento legale si concentra sull'incremento 

della trasparenza, l'efficienza delle operazioni e la collaborazione tra settori, fondamentali per 

un'organizzazione agile e reattiva. 

Questo include la strutturazione di linee di comunicazione chiare e dirette tra il dipartimento 

legale e le altre unità aziendali, assicurando che le decisioni legali siano integrate in maniera 

fluida e strategica nei processi decisionali complessivi dell'azienda. 

In linea con i risultati dello scorso anno, quasi tutti i rispondenti alla Survey LMC (98%) indicano che le 

loro aziende hanno in vigore policy e procedure documentate dell’ufficio legale.

In particolare, le aree in cui sono in vigore tali policy riguardano principalmente la redazione e firma dei 

contratti (82%), la privacy, incluse informative e data breach (72%), la gestione del sistema di deleghe e 

procure (67%), la gestione del contenzioso e precontenzioso giudiziale e stragiudiziale (63%) e le 

richieste di pareri e consulenze legali (56%). 

A riprova del ruolo centrale rivestito dai dipartimenti legali, l’89% dei rispondenti ha inoltre dichiarato di 

avere policy e procedure documentate di altre funzioni che prevedono l’intervento della funzione legale 

in house.
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98%

2%

Attuale presenza di policy e procedure 

documentate specifiche dell'ufficio legale

Sì No

Aree in cui sono in vigore le policy e procedure documentate specifiche dell'ufficio legale

82%

72%

67%

63%

56%

54%

37%

37%

Per la redazione e la firma di contratti

In materia di privacy (compresi informative e data breach)

Per la gestione del sistema di deleghe / procure

Per la gestione del precontenzioso e del contenzioso

giudiziale e stragiudiziale

Per le richieste di pareri e consulenze legali

Per la gestione dei rapporti con le amministrazioni e le

istituzioni

Per la redazione e la firma di altri documenti

In materia di tutela dei marchi e dei brevetti

Presenza di policy e procedure documentate di altre funzioni che prevedono l’intervento della funzione legale in-house89%
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Un aspetto centrale del modello di 

governance è la definizione di ruoli 

chiari e responsabilità ben delineate 

all'interno del dipartimento legale. 

Questo non solo aiuta a prevenire 

sovrapposizioni e lacune nelle 

responsabilità, ma favorisce anche una 

maggiore accountability e misurazione 

delle performance individuali e di 

team. Implementare un sistema di 

feedback continuo e di revisione 

periodica delle prestazioni consente al 

dipartimento legale di rimanere 

allineato agli obiettivi aziendali e di 

adattarsi dinamicamente alle mutate 

esigenze legali e regolamentari.

Inoltre, i modelli di governance 

dovrebbero promuovere una cultura 

di apprendimento continuo e di 

sviluppo professionale, incoraggiando i 

membri del team a rimanere 

aggiornati sulle ultime disposizioni 

legali e normative e su come queste 

influenzino l'industria di riferimento.

La governance efficace richiede anche 

un impegno verso la diversità e 

l'inclusività, riconoscendo che un 

ambiente legale ricco e variegato può

69%

63%

50%

20%

11%

11%

11%

9%

9%

9%

7%

6%

6%

4%

15%

15%

28%

28%

22%

4%

6%

11%

2%

6%

2%

2%

11%

Corporate Affairs

Compliance

Privacy

Etica

ESG/CSR office

Internal audit

HR

Ambiente, salute e…

Facilities/Real estate

Procurement

Amministrazione

Solo Legal

Cyber security office

Nessuna

Funzioni che riportano direttamente al GC/CLO

Riportano attualmente Non lo fanno attualmente, ma dovrebbero

70%

11%

6%

4%

4%

2%

2%

2%

CEO/AD

CdA

CFO

COO

Direzione Generale

Direzione Centrale…

Executive Chairman

GC di Gruppo

Stakeholder a cui riporta il GC/CLO

offrire prospettive più ampie e 

soluzioni innovative ai problemi 

complessi.

In tal senso, più di 7 rispondenti su 10 

confermano l’esistenza di un 

organigramma del dipartimento legale 

chiaro e funzionale. Un ulteriore 18% 

afferma che una maggiore 

strutturazione dei ruoli sarebbe 

comunque molto utile. 

Declinando tale organigramma in 

termini operativi, dalla Survey LMC 

emerge come attualmente solo nel 6% 

dei casi fanno capo al GC funzioni 

esclusivamente legali.

In particolare, le principali funzioni che 

riportano al General Counsel (o al 

Chief Legal Officer), in aggiunta a 

quelle prettamente legali, sono 

Corporate Affairs, Compliance e 

Privacy. L’ufficio ESG/CSR riporta al GC 

solo nell’11% dei casi, ma il 22% degli 

intervistati dichiara che dovrebbe farlo. 

Il GC o il CLO, a sua volta, riporta quasi 
sempre al CEO o all’AD (nel 70% dei 
casi), al CdA (nell’11% dei casi) e ad 
altre funzioni come il CFO o il COO, 
rispettivamente nel 6% e 4% dei casi.
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Ruoli e responsabilità

In coerenza con quanto evidenziato in tema di governance, definendo ruoli e responsabilità 

in modo chiaro, i dipartimenti legali possono operare più efficacemente, con una forte enfasi 

su leadership strategica e innovazione nelle pratiche legali.

Ma quali sono i servizi e i compiti legali che oggi vengono svolti dai dipartimenti legali?

L’importanza riconosciuta al pensiero strategico e innovativo è indiscussa, ma tale approccio 

si declina ancora principalmente nell’advice strategico al top management, con difficoltà a 

risalire la china della daily routine.

Secondo il 94% degli intervistati, infatti, l’attività più importante del dipartimento legale è 

ancora quella legata alla prevenzione e gestione dei rischi legali. Al secondo posto, dichiarato 

dall’83% degli intervistati, in linea con lo scorso anno, ritroviamo l’advice al top management. 

Per il 67% degli intervistati, inoltre, la gestione di questioni legali specifiche inerenti all’attività 

della Società è ancora molto presente sul tavolo dei legali in house.

Tra i compiti svolti dal dipartimento legale, poca importanza viene invece riconosciuta alla 

riduzione del costo dei legali esterni (riconosciuto “molto importante” solo dal 30% degli 

intervistati) e allo sviluppo della strategia del business (identificato come “molto importante” 

esclusivamente dal 52% degli intervistati).
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83%

67%

56%

54%

56%

57%

52%

30%

6%

17%

30%

41%

41%

35%

32%

31%

54%

4%

4%

6%

9%

9%

17%

13%

2%

4%

Prevenzione e gestione dei rischi legali

Advice al top management

Gestione di questioni legali specifiche

inerenti l'attività della Società

Aggiornamento normativo e

regolamentare

Diffusione della cultura legale 

all’interno dell’azienda

Assistenza su tematiche relative al

diritto societario

Riduzione e gestione del contenzioso

Supporto nello sviluppo della strategia

del business

Riduzione del costo dei legali esterni

Importanza dei compiti per un team legale interno

Molto importante Abbastanza importante

Mediamente importante Poco importante
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Con riferimento, invece, agli ambiti in cui si ritrova ad operare il dipartimento legale, è opportuno evidenziare che tutte le imprese che hanno un dipartimento legale in house ritengono molto significativi la 

contrattualistica (molto importante per il 93% degli intervistati), il diritto commerciale e societario (molto importante per il 63% degli intervistati) e la compliance (molto importante per il 68% degli intervistati). 

Meno importanti vengono percepiti ambiti come il diritto penale, il diritto internazionale e il diritto dell’Unione Europea. 

Nell’attuale contesto in continua evoluzione, l’85% degli intervistati ritiene che il proprio dipartimento legale darà maggiore attenzione alla tematica ESG nel prossimo futuro.
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30%

39%

33%

19%

31%

22%
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Compliance (231, privacy)

Cybersecurity

M&A

Proprietà intellettuale e industriale

ESG / CSR

Antitrust e Concorrenza

Diritto del lavoro e della previdenza sociale

Diritto dei consumatori

Diritto amministrativo

Diritto dell’Unione Europea

Diritto penale

Diritto internazionale

Importanza degli ambiti di attività coperti dal dipartimento legale

Molto importante Abbastanza importante Mediamente importante Poco importante Per nulla importante
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Strategie di sourcing 

Le strategie di sourcing dei dipartimenti legali del futuro richiedono un approccio 

olistico e integrato che si adatta dinamicamente alle mutevoli esigenze di un ambiente 

aziendale globalizzato e tecnologicamente avanzato. 

In questo contesto, una strategia di sourcing efficace non solo cerca di ottimizzare i 

costi, ma si focalizza anche sulla creazione di valore attraverso la selezione e l'uso 

combinato di risorse legali interne ed esterne. I dipartimenti legali proattivi dovrebbero 

adottare modelli di sourcing ibridi che combinano le competenze interne per questioni 

di elevata strategicità e sensibilità, con l'outsourcing di operazioni standardizzabili a 

fornitori di servizi legali esterni o centri di servizi condivisi. Questo permette una 

maggiore flessibilità e scalabilità, assicurando che il dipartimento legale possa 

rispondere efficacemente a situazioni diverse senza compromettere la qualità o 

l'efficienza dei servizi erogati.

15

A riprova della centralità delle strategie di sourcing del dipartimento legale, 

si possono considerare i numeri del budget legale. Nell’ultimo anno fiscale il 

45% delle aziende intervistate ha stanziato almeno 1 milione di euro per le 

spese legali esterne. In vista del prossimo anno, 1 su 2 prevede di 

mantenere invariato tale budget, mentre più di 1 su 4 ha intenzione di 

incrementarlo. 
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26%

50%

15%

9%

Previsione sul budget legale nel prossimo anno 
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Dalla Survey emerge inoltre che molte attività del dipartimento legale vengono svolte internamente. In particolare, tra le attività più internalizzate compaiono la contrattualistica (89%), il diritto commerciale e 

societario (75%) e la compliance (74%). Questo dato si allinea evidentemente con quello relativo all’importanza delle predette aree di attività per il dipartimento legale, a riprova del fatto che i servizi percepiti 

come più importanti sono preferibilmente gestiti internamente dai legali in house, i quali hanno una maggiore sensibilità e conoscenza della realtà aziendale. Per il diritto penale, amministrativo e del lavoro, 

invece, ci si affida maggiormente all’outsourcing. 

In questo contesto, il report LMC evidenzia come nel mercato legale italiano vi sia ancora una scarsa adozione di soluzioni innovative come gli Alternative Legal Services Provider (ALSPs), che includono entità 

diverse dagli avvocati e dagli studi legali tradizionali, o come gli Shared Service (divisioni autonome all'interno di un'azienda incaricate di erogare servizi generalmente standardizzati, sia a supporto delle 

operazioni di business sia delle funzioni aziendali), o come il Legal Process Outsourcing (LPO), soluzione che prevede la delega di attività legali a mercati con costi operativi più bassi. L'impiego di queste 

strategie di approvvigionamento è ancora marginalmente presente e si concentra principalmente su aree come la cybersecurity e le tematiche ESG.

16
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Solo il 5% dei rispondenti dichiara, infatti, che la propria azienda utilizza attualmente servizi di LPO, mentre più di 1 su 3 dichiara di utilizzare shared services in altre aree di attività.

Coerentemente con i risultati delle scorse edizioni, oltre l’84% degli intervistati afferma che il proprio dipartimento legale dispone di un panel di fornitori, che si compone in media di una ventina di fornitori, di 
cui circa 14 sono quelli a cui ci si rivolge effettivamente.

5%

14%

11%

50%

20%

Sì, attualmente

No, ma ne stiamo valutando l’utilizzo

No, solo in passato

No, e non ne sentiamo l’esigenza

Non so

Utilizzo di servizi di Legal Process Outsourcing 
(LPO) per scopi legali

36%

13%

39%

13%

Sì

No, ma ne stiamo valutando l’utilizzo

No, e non ne sentiamo l’esigenza

Non so

Utilizzo di shared services o centri di eccellenza in 
altre aree di attività

84%

16%

Sì No

Numero fornitori nel panel 19,7

13,8
Numero fornitori nel panel a cui ci si 
rivolge effettivamente

10,9Numero fornitori al di fuori del panel a 
cui ci si rivolge

Utilizzo di un panel di fornitori 
di servizi legali
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93%

36%

34%

23%

20%

14%

21%

18%

7%

54%

46%

48%

46%

39%

29%

32%

11%

18%

25%

30%

30%

32%

30%

2%

4%

4%

14%

9%

14%

2%

9%

5%

Fiducia

Tariffe competitive

Conoscenza pregressa

Migliore project management

Uso efficace della tecnologia

Servizi digitali con accesso self-service a contenuti, consigli o documenti personalizzati

Vittoria di una gara / beauty contest / simile

Sistema tariffario innovativo (AFA – Alternative Fee Arrangements)

Aspetti importanti nell’affidamento di un incarico ad un fornitore esterno di servizi legali

Molto importante Abbastanza importante Mediamente importante Poco importante Per nulla importante

Nell’ingaggio di un legal esterno, gli aspetti più rilevanti rimangono quelli relazionali; la fiducia è ancora molto importante per il 93% degli intervistati, seguono le tariffe competitive e la conoscenza pregressa. 
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Con riferimento alle legal operations, si assiste ad un trend interessante, sintomo di una maggiore consapevolezza di tale 

ambito: dalla IV edizione della Survey LMC emerge infatti che più di 8 intervistati su 10 dichiarano che la propria azienda ha 

effettuato una valutazione delle stesse. 

Contrariamente allo scorso anno, però, oggetto della valutazione non sono più solo i costi (in diminuzione di 10 punti), ma vi 

è un sensibile incremento della valutazione dell’organizzazione (si passa dal 5%1 dello scorso anno al 56%), dell’efficienza (in

aumento di 3 punti percentuali) e, soprattutto, della tecnologia (in aumento di 5 punti percentuali). 

Risultati maggiormente positivi si sono ottenuti in efficienza e costi; quelli meno soddisfacenti, invece, nella tecnologia. 
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56%

52%

33%

6%

11%

67%

51%

49%

28%

23%
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Costi (es. coinvolgimento dei consulenti esterni)
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valutazioni negli ultimi 2 anni
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Legal Operations: esiti delle valutazioni
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Tecnologia nel dipartimento legale e ruolo 
dell’Intelligenza Artificiale
Come anticipato lungo tutto il corso di questo report, l'adozione della tecnologia nei dipartimenti 

legali è diventata un imperativo per affrontare la crescente complessità delle questioni legali e per 

aumentare l'efficienza operativa. 

Particolarmente rivoluzionario è il ruolo dell'intelligenza artificiale (AI), che sta trasformando 

radicalmente le modalità di funzionamento dei dipartimenti legali. L'AI può automatizzare compiti 

ripetitivi e a basso valore aggiunto, come la revisione e la gestione documentale, consentendo ai 

professionisti legali di concentrarsi su attività più strategiche e impattanti. Questa tecnologia è inoltre 

in grado di analizzare grandi volumi di dati legali per identificare tendenze, rischi e opportunità, 

fornendo insight preziosi che possono migliorare il processo decisionale.

La tecnologia e l’intelligenza artificiale, inoltre, possono supportare il miglioramento della compliance, 

la previsione di esiti legali e l'ottimizzazione delle strategie processuali. Attraverso algoritmi di 

apprendimento automatico, i sistemi possono esaminare precedenti giudiziari e altre decisioni legali 

per fornire raccomandazioni basate su probabili scenari futuri. Questo tipo di analisi predittiva può 

rivelarsi utilissima per gestire i rischi e per pianificare le migliori tattiche di negoziazione e 

contenzioso.

Per realizzare pienamente questi benefici, è essenziale che i dipartimenti legali non solo 

implementino soluzioni basate sull'AI, ma investano anche nella formazione continua dei loro team 

per garantire che comprendano e possano sfruttare efficacemente queste tecnologie. 

L'aggiornamento costante delle competenze digitali nel personale legale assicura che il dipartimento 

possa adattarsi e prosperare nel dinamico panorama legale attuale. In questo modo, l'AI non solo 

migliora le operazioni legali quotidiane, ma si afferma come un driver strategico per l'innovazione e 

la competitività a lungo termine nel settore legale.

L’adozione di tecnologie avanzate è, di fatto, essenziale per la trasformazione dei processi legali, 

migliorando l'efficienza, riducendo i rischi e permettendo ai dipartimenti legali di diventare leader 

nella trasformazione digitale.

21
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Dalla IV edizione della Survey LMC emerge che i dipartimenti legali italiani intervistati, pur interessati alle tematiche tecnologiche e di AI, non hanno ancora sperimentato tutte le potenzialità delle tecnologie 

legali, utilizzando queste ultime principalmente per attività strumentali.

In particolare, trovano grande attuazione strumenti come la firma digitale (citata dal 70% degli intervistati) a cui seguono i tool di archiviazione (46% degli intervistati), l’e-billing (44%). I chatbot e gli strumenti di 

knowledge management, invece, non trovano ancora nei dipartimenti legali un terreno adatto ad un sensibile utilizzo, essendo adoperati solo dal 9% degli intervistati. 

In tale contesto, un dato molto interessante riguarda la tendenza a utilizzare tecnologie basate su soluzioni sviluppate internamente dalle aziende. In particolare, in tema di automazione di contratti e gestione 
della segreteria societaria, le soluzioni interne (utilizzate dal 67% degli intervistati) sembrano preferite a quelle esterne; seguono le tecnologie utili per le risposte automatizzate e l’automazione dei documenti, 
che sono il frutto di soluzioni interne rispettivamente per il 60% e per il 55% degli intervistati.
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Livello di soddisfazione rispetto alla tecnologia utilizzata

Il livello di soddisfazione per le tecnologie utilizzate è in generale molto alto.  Tuttavia, si riscontrano gradi di soddisfazione diversi rispetto ai dati delle edizioni precedenti del report LMC. 

In particolare, nonostante il grado di soddisfazione dei tool di archiviazione, degli scadenziari, dell’automazione dei contratti e dei documenti negli anni sia diminuito molto, risulta migliorato notevolmente 

quello relativo alla firma digitale, alla fatturazione elettronica e alla gestione della segreteria societaria. 
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Nel valutare i cambiamenti nel grado di 

soddisfazione delle tecnologie legali, è 

fondamentale comprendere che 

l’apprezzamento dei legali in house nei 

confronti dei legal tech tool oggi in commercio 

può variare significativamente in base a diversi 

fattori. 

Primo fra tutti, l’uso specifico che se ne fa: una 

tecnologia può essere estremamente efficace 

per certi tipi di applicazioni legali, mentre può 

risultare meno adatta o valida per altri scopi. 

Inoltre, le versioni delle tecnologie impiegate 

influenzano notevolmente le prestazioni. 

soddisfazione pari al 96%, rispetto al 35% dello 

scorso anno). 

Pertanto, è essenziale per i legali in house non 

solo scegliere tecnologie innovative, ma anche 

considerare attentamente come queste 

tecnologie si adattino alle esigenze specifiche 

del loro ambiente di lavoro, alla loro versione 

attuale e alla loro posizione nel ciclo di vita 

tecnologico. 

Solo così si può massimizzare il valore delle 

tecnologie legali adottate e ottenere un reale 

impatto positivo sulla pratica legale.

Le versioni più aggiornate di solito incorporano 

miglioramenti significativi, risolvono bug o 

limitazioni delle versioni precedenti e 

introducono nuove funzionalità che possono 

aumentare l’efficienza e l’efficacia. 

Un altro aspetto cruciale da considerare è la 

fase del “Hype Cycle” di Gartner in cui si trova la 

tecnologia. 

Questo modello analitico descrive le fasi di 

maturazione, adozione e applicazione sociale di 

specifiche tecnologie. 

Comprendere in quale fase del ciclo si trova una 

tecnologia può aiutare a gestire le aspettative e 

a capire meglio i potenziali benefici e le 

limitazioni. 

Tecnologie nella “Fase di Picco delle Aspettative 

Esagerate” possono sembrare promettenti, ma 

potrebbero non aver ancora dimostrato 

pienamente il loro valore pratico e la loro 

stabilità (è il caso, ad esempio, dei chatbot o 

delle risposte automatizzate). Al contrario, 

tecnologie nella fase dell’“Altopiano della 

Produttività” sono generalmente più stabili e 

hanno una base più solida per dimostrare il 

proprio valore a lungo termine (per esempio, 

l’implementazione di un tool di e-billing ha 

raggiunto tra i nostri intervistati un grado di

Attualmente, non esistono soluzioni 

tecnologiche legali pronte all'uso immediato e il 

successo nell'adozione di nuovi sistemi 

tecnologici richiede la capacità di superare la 

frustrazione iniziale tipica di ogni novità. 

È quindi cruciale allocare un periodo di 

transizione per integrare tali tecnologie nella 

routine lavorativa quotidiana. 

La tecnologia non dovrebbe essere vista 

semplicemente come uno strumento per 

aumentare la produttività utilizzando meno 

risorse, ma piuttosto come un mezzo per 

migliorare la qualità e aggiungere valore ai 

servizi legali, con l'obiettivo di innescare una 

trasformazione profonda, partendo sempre dai 

processi e dai bisogni del singolo dipartimento 

legale interessato. 
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Infine, analizzando per la prima volta nella storia delle Survey LMC il rapporto tra i dipartimenti legali e l’Intelligenza 

Artificiale (AI), si evidenzia che l’adozione dell’AI è ancora principalmente legata alla sperimentazione di casi d’uso, 

anziché alla pianificazione di una strategia e alla sua implementazione in tutta l’azienda. 

4%

22%

44%

30%
Strategia e implementazione chiare in

tutta l'azienda

Casi d'uso definiti e primi esperimenti di

proof-of-concept

Abbiamo iniziato a parlarne

Livello di conoscenza dell’AI all'interno del dipartimento legale

No, non è stato sviluppato e non mi 

interessa
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La pianificazione dei carichi di lavoro e l’efficienza nelle operations in ambito legale sono le aree in cui la Generative AI viene percepita come maggiormente disruptive. Nell’uso di questa tecnologia, infatti, i 

rispondenti dichiarano di essere preoccupati principalmente dalle vulnerabilità tecnologiche che espongono l'azienda alla quale appartengono al rischio informatico (67% dei rispondenti), da problemi legati 

alla privacy (per il 59% dei rispondenti) e dall’uso etico (per il 37% dei rispondenti). Preoccupano meno le questioni legate ai costi e ai contenuti diffamatori. 
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Conclusioni

Quindi, mentre procediamo verso un futuro in cui le competenze tecnologiche diventeranno tanto 

fondamentali quanto quelle legali tradizionali, è essenziale che ogni legale in house si impegni a 

sviluppare una comprensione più profonda delle potenzialità offerte dalle nuove tecnologie. Il 

passaggio a queste innovazioni non è solo una questione di aggiornamento tecnologico, ma di 

rinnovamento culturale e metodologico all'interno del dipartimento legale. 

È il momento di passare da una mentalità di mera conformità a una di 
collaborazione proattiva e innovazione, vero tratto distintivo dei leader legali di 
domani. 

In tal modo, i dipartimenti legali non solo risponderanno alle sfide attuali, ma guideranno l'azienda 

verso nuove frontiere di eccellenza e competitività.

In conclusione, la IV edizione della Survey di Legal Management Consulting sottolinea con chiarezza 

l'impellente necessità per i legali in house di adottare una mentalità aperta e innovativa per rimanere 

competitivi nel panorama legale in rapida evoluzione. L'industria legale è al crocevia di significativi 

cambiamenti tecnologici, e coloro che sono disposti ad abbracciare nuove tecnologie e metodi di 

lavoro non solo sopravviveranno, ma prospereranno. 

Gli strumenti digitali e l'automazione non sono più semplici opzioni, ma 
necessità strategiche che possono trasformare il funzionamento interno dei 
dipartimenti legali, migliorando l'efficienza e la qualità del servizio offerto.

Adottare strumenti di management avanzati come l'intelligenza artificiale, l'analisi dei dati, la revisione 

dei processi può semplificare i flussi di lavoro complessi e permettere ai legali di concentrarsi su 

aspetti più strategici e meno routinari del lavoro legale. Questo non solo migliora la capacità di 

risposta alle esigenze del cliente interno ed esterno, ma eleva anche il ruolo del legale in house a 

quello di partner strategico dell'impresa. Inoltre, la capacità di interpretare e sfruttare efficacemente i 

dati attraverso strumenti analitici può offrire ai legali prospettive preziose per decisioni basate su 

evidenze concrete, migliorando così la precisione e l'efficacia delle loro strategie legali.



Contatti

Annalisa Olivieri
Avvocato | LMC Specialist
Genova
anolivieri@deloitte.it

Francesco Raia
Business Analyst | LMC Specialist
Genova
fraia@deloitte.it

Antonio Iurilli 
Legal Project Manager | LMC Specialist
Genova
aniurilli@deloitte.it

Alessandro Del Bono
Avvocato | Head of LMC
Genova
adelbono@deloitte.it

Elena Armini
Avvocato | LMC Specialist
Roma
earmini@deloitte.it

mailto:anolivieri@deloitte.it
mailto:fraia@deloitte.it
mailto:aniurilli@deloitte.it
mailto:adelbono@deloitte.it
mailto:adelbono@deloitte.it


Legal Management Consulting | Report Survey 2024 

Il nome Deloitte si riferisce a una o più delle seguenti entità: Deloitte Touche Tohmatsu Limited, società a responsabilità limitata di diritto inglese (“DTTL”), le 
member firm aderenti al suo network e le entità a esse correlate. DTTL (denominata anche “Deloitte Global”) e ciascuna delle sue member firm sono entità 
giuridicamente separate e reciprocamente indipendenti. DTTL non fornisce servizi ai clienti. Si invita a leggere l’informativa completa relativa alla descrizione 
della struttura legale di Deloitte Touche Tohmatsu Limited e delle sue member firm all’indirizzo www.deloitte.com/about. 

Deloitte Legal individua le entità del network Deloitte che forniscono consulenza legale professionale. In Italia, tale entità è denominata Deloitte Legal -
Società tra Avvocati a Responsabilità Limitata.
La presente comunicazione contiene unicamente informazioni a carattere generale che possono non essere necessariamente esaurienti, complete, precise 
o aggiornate. Nulla di quanto contenuto nella presente comunicazione deve essere considerato esaustivo né alla stregua di una consulenza professionale o 
legale. A tale proposito Vi invitiamo a contattarci per gli approfondimenti del caso prima di intraprendere qualsiasi iniziativa suscettibile di incidere sui 
risultati aziendali. È espressamente esclusa qualsivoglia responsabilità in capo a Deloitte Touche Tohmatsu Limited, alle sue member firm o alle entità ad 
esse a qualsivoglia titolo correlate, compreso Deloitte Legal - Società tra Avvocati a Responsabilità Limitata, per i danni derivanti a terzi dall’aver, o meno, 
agito sulla base dei contenuti della presente comunicazione, ovvero dall’aver su essi fatto a qualsiasi titolo affidamento.

©2024 Deloitte Legal Società tra Avvocati a Responsabilità Limitata Società Benefit


	Slide 1: Legal Management Consulting Report Survey 2024
	Slide 2
	Slide 3
	Slide 4
	Slide 5
	Slide 6
	Slide 7
	Slide 8
	Slide 9
	Slide 10
	Slide 11
	Slide 12
	Slide 13
	Slide 14
	Slide 15
	Slide 16
	Slide 17
	Slide 18
	Slide 19
	Slide 20
	Slide 21
	Slide 22
	Slide 23
	Slide 24
	Slide 25
	Slide 26
	Slide 27
	Slide 28
	Slide 29

