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ATIVACA 5 = ACTICE - OSTI- N PAPE SEGAO 01 - O PONTO DE PARTIDA

O Ponto de Partida

NOSSA HIPOTESE

Os escritorios full-service da América Latina estao deixando receita relevante na
mesa — trabalho que seus clientes atuais ja contratam, mas contratam de outros
escritorios. A causa nio é a estratégia. E a estrutura. O trabalho cross-practice
fracassa porque o escritério nao consegue enxergar a si mesmo: a informacao sobre
os clientes nao circula entre as préaticas, a coordenacao € informal e os socios tratam

a conversa como uma venda quando ela deveria ser tratada como um servico.

Resolva informacao, coordenagdo e abordagem — e o trabalho cross-practice acontece
sozinho.

A maioria das iniciativas de cross-selling nos escritorios full-service latino-americanos fracassa da mesma
forma. O Managing Partner declara o cross-selling uma prioridade estratégica. Comités sao formados. Metas
sao definidas. Aos s6cios € dito que devem "vender em todo o escritorio”.

Nada acontece.

Nao porque os socios nao queiram. Porque o pedido nao faz sentido. Um s6cio ndo consegue fazer cross-
selling de um servigo quando nao sabe quais clientes do escritorio existem, como abordar o s6cio responsavel
que detém a relacdo, ou o que dizer ao cliente sem soar como um pitch.

Estas catorze decisoes partem do principio de que essa distin¢ao importa. Elas estdo ordenadas na sequéncia
em que o trabalho precisa acontecer — e pular a ordem é a razao mais comum pela qual as iniciativas
de cross-selling morrem em doze meses.

A pesquisa de Heidi Gardner na Harvard Law School (Smart Collaboration, HBS Press 2017) constata que escritorios com
forte colaboragdo cross-practice geram um incremento de receita de 5—-12% sobre seus pares, e que clientes atendidos em
trés ou mais praticas tém taxas de retenc¢ao acima de 95%. Os niimeros vém dos mercados dos EUA e do Reino Unido, mas
0 mecanismo estrutural — o de que a colaborac¢do depende de infraestrutura de informacdo, nao de cobranca — vale
independentemente da geografia.
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ATIVACAO CROSS-PRACTICE - POSITION PAPER DIAGNOSTICO - MAPA DE ATIVAGCAO

DIAGNOSTICO - ONDE SEU ESCRITORIO ESTA HOJE

O Quadrante de Ativacao
Cross-Practice

1 ESTRUTURA DE COORDENAGAO ALTA NO TOPO - BAIXA EMBAIXO

TRIBAL ATIVADA

Os socios coordenam, mas ninguém sabe quem As catorze decisoes deste documento estao
sao, de fato, os clientes do escritorio. implementadas.

FINGINDO ANEDOTICA
O cross-selling é uma prioridade declarada. A informacao existe, mas o protocolo para usa-
Operacionalmente, ndo existe. la ndo.
~ BAIXA ESTRUTURA DE INFORMAGAO ALTA -

A maioria dos escritorios latino-americanos se posiciona em Fingindo ou Anedética — e opera

como se estivesse em Ativada. A distancia entre percepc¢do e estrutura é onde a receita se perde.
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IVACAO CROSS- ACTICE . TION PAPER

coMO

Dois publicos, dois caminhos.

As catorze decisoes deste documento pressupoem que leitores diferentes vao agir sobre

coisas diferentes. Se voceé esta lendo isto como Managing Partner, a pré-condicao cultural é

s6 sua — e voceé vai querer ler o documento inteiro. Se vocé € Practice Head ou Diretor de

BD, a camada operacional é onde o trabalho acontece.

LER

PUBLICO 01

Managing Partners
RECS 1 — 14

Bloco 01 — Pré-condicao cultural. Decisoes que s6 vocé
pode tomar. Depois, leia todo o resto.

Practice Heads
& Diretores de BD

RECS 6 — 14

Blocos 02 e 03. A estrutura operacional, conta a conta.

05



ATIVACA R0SS-PRACTICE - POSITION PAPH BLOCO 01 - PRE-CONDIGAO

A Pré-condicao Cultural

Cinco decisoes que sé6 o Managing Partner pode tomar. Sem elas, nada na
camada operacional sobrevive ao segundo trimestre.

11 - Comece com quatro perguntas

Antes de qualquer framework, qualquer comité, qualquer iniciativa — o Managing Partner precisa responder,
com honestidade, a quatro perguntas, no papel:

1. Algum s6cio do escritério consegue nomear, hoje, os vinte maiores clientes do escritério por receita — e o
sbcio responsavel por cada um?

2. Quando um sdécio conclui um trabalho, existe um protocolo documentado sobre o que ele faz em seguida

com o cliente — ou o proximo passo fica entregue ao instinto?

3. Existe um tnico sécio no escritério que tenha indicado pessoalmente um trabalho de US$ 250 mil ou mais
a um colega de outra préatica nos tltimos doze meses — e que consiga nomear o crédito que recebeu por

isso?

4. Se o0 s6cio mais conectado institucionalmente do escritorio saisse amanha, os clientes ficariam?

O ntimero de respostas sim ¢ a posicao real do escritério no Quadrante de Ativagdo. A maioria dos Managing

Partners responde nao a trés das quatro. Quase nenhum responde nao em voz alta.

A honestidade destas quatro respostas é a pré-condicao. Tudo o que vem a seguir pressupoe que
o MP teve a coragem de coloca-las no papel.



ATIVACA —PRACT ' N PAPE BLOCO 01 - PRE-CONDICAO

> - Construa o sistema que permite ao escritério enxergar a si
mesmo

Toda estrutura deste documento pressupoe duas coisas que nao sao verdadeiras na maioria dos escritorios
latino-americanos.

Primeira: que a informacao sobre o cliente circula. Quando um sécio ouve algo relevante de um cliente
— um plano de expansao, uma troca de lideranca, uma nova operacao em formacao — essa informacao
normalmente vive apenas na cabeca daquele sécio. Ela nao chega aos colegas de outras praticas que agiriam
sobre ela. Sem um lugar onde a inteligéncia de relacionamento seja registrada por escrito, toda estrutura
subsequente deste documento quebra: o sistema de remuneragao nao consegue recompensar indicagdes que
nao enxerga, e nenhuma hipoétese escrita pode ser construida sobre informacao que nunca foi anotada. A
maioria dos escritérios tem um CRM. A maioria dos escritorios o usa como ferramenta de faturamento. A
solucdo ndo é comprar um sistema novo. E transformar o sistema que vocé ja tem no lugar onde a inteligéncia
de relacionamento de fato vive — lido pelos socios, atualizado pelos socios, de propriedade dos socios.

Segunda: que o escritorio tem uma Gnica taxonomia de praticas. A maioria dos escritorios convive
com uma ambiguidade que parece inofensiva e nao é. Societario € o mesmo que M&A? Project Finance fica
dentro de Bancario & Financas ou é separado? Mercado de Capitais é s6 divida, s6 equity, ou ambos? Quando o
escritério nao consegue responder a essas perguntas de forma consistente, nenhum Account Map pode ser
construido, nenhum heatmap pode ser lido, nenhuma revisao trimestral consegue comparar coisas
comparaveis.

O sistema de informacdo e a taxonomia de praticas nao sao trabalho de back-office. Sao o
sistema operacional da ativacgdao cross-practice. Tudo o que vem a seguir pressupoe que ambos
estdo funcionando.

75 - Audite o gap entre seniores e laterais

Na superficie, o problema do cross-selling parece idéntico. Por baixo, ele tem causas diferentes conforme o
grupo de s6cios — e a solucdo para cada um é diferente.

Os sdcios seniores que construiram o escritério costumam fazer cross-selling bem dentro de um circulo
restrito de s6cios em quem confiam pessoalmente. Nao fazem cross-selling com a mesma facilidade com sécios
com quem nao trabalharam diretamente — e, em escritérios que contrataram de forma relevante nos tltimos
cinco anos, esse circulo é mais estreito do que a sociedade imagina. A solucdo é visibilidade estrutural, ndao

motivacao.

Os sdcios laterais contratados nos tltimos 24 a 60 meses normalmente sabem fazer cross-selling — faziam
isso no escritorio anterior. O que eles nao sabem é quem abordar, quem detém qual cliente, e se a cultura do
escritério recompensa ou pune a apresentacao. A solucgao é protocolo, ndo treinamento.

Os sécios recém-nomeados — promovidos internamente nos tltimos 36 meses — enfrentam, mais uma
vez, um problema diferente. Tém credibilidade técnica, mas ainda ndo uma carteira de clientes que possam
chamar de sua. Para eles, a ativacao cross-practice é o caminho legitimo mais rapido para a originagio, mas s
se o escritorio deixar visivel quais clientes estao abertos a eles e quais ainda pertencem a um sénior.

A maioria dos escritorios trata os trés com a mesma intervencao e nenhum dos problemas se move. A auditoria
nomeia cada grupo separadamente.



BLOCO 01 - PRE-CONDICAO

»4 - Migre para o modelo de cliente institucional

A maioria dos escritorios latino-americanos opera, na pratica, como uma federacao de profissionais autonomos

que dividem um prédio. O sé6cio do relacionamento detém o cliente. O escritério paga o aluguel.

O modelo de cliente institucional diz o oposto: o cliente é uma relacio do escritério, nio de um Gnico
socio. O socio do relacionamento € o guardido dessa relagdo — nfo o seu dono. Na pratica, isso significa que o
escritério protege o cliente das consequéncias da saida de qualquer socio: a continuidade é desenhada de

antemao, nao improvisada apos a saida.

Isto ndo é uma afirmacao filoséfica. E operacional. O modelo de cliente institucional significa trés coisas,
nenhuma delas opcional:

1. Todo cliente prioritario tem um mapa de relacionamento documentado — quem conhece quem, o que ja foi
oferecido, o que foi ganho e perdido, o que é adjacente e ainda nao trabalhado. Atualizado trimestralmente.
Visivel para todo socio que atende o cliente.

2. O sistema de remuneracao nao pune o socio que apresenta outro socio ao cliente. Ele recompensa isso.

3. Quando o socio do relacionamento sai, o cliente ndo — porque o cliente conhece outros trés socios pelo
nome. Nao porque o escritorio "lutou para manté-lo", mas porque o trabalho cross-practice foi real por
dois anos antes da saida.

O Managing Partner que declara o cross-selling uma prioridade sem antes migrar para o
modelo de cliente institucional esta pedindo aos socios que corram um risco que a instituicdo
ainda ndo ganhou o direito de pedir.

5 - Faca disto a agenda do MP, ndo uma iniciativa de BD

No momento em que a ativacao cross-practice é delegada inteiramente a funcao de Business Development, o

sinal cultural para a sociedade é claro: isto importa menos do que faturar.

Os socios sao leitores sofisticados de sinais institucionais. Quando o MP levanta um tema numa reuniao de
socios, ele recebe atencdo. Quando o BD levanta o mesmo tema num workshop de terca-feira, ele recebe acenos

de cabeca. O contetido € idéntico. O peso cultural nao é.

A solucao é mecanica, ndo motivacional: a ativacao cross-practice precisa ser um item fixo na
comunicacio mensal do MP com os sOcios. Trés minutos. Contas nomeadas. S6cios nomeados. Vitorias
e derrotas nomeadas. Repetidamente.

O BD faz a execucao. O MP carrega o peso cultural. Inverter os dois é a razao mais comum pela qual a iniciativa
é "absorvida pelo BAU" — o business as usual — por volta do nono més.
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ATIVACA ROSS - ACTICE - POSITION PAPE BLOCO 02 - SISTEMA DO sécCIO

O Sistema Operacional do Sécio

Quatro decisoes que transformam a pré-condicdo cultural em algo sobre o
qual os socios conseguem agir: visibilidade de clientes, um protocolo entre
praticas, um vocabulario compartilhado e uma estrutura de remuneracdao que

recompensa o trabalho.

v« - Visibilidade de clientes antes de estratégia de clientes

A razao mais comum pela qual os sécios ndo fazem cross-selling é também a mais simples: eles ndo sabem

quais clientes ja sio clientes do escritério.

Um sécio de mercado de capitais almog¢a com um CFO. O CFO menciona uma aquisicao que esta por vir. O
socio pensa: eu deveria encaminhar isso para o nosso time de M&A. Mas nao encaminha — porque nao sabe
se M&A ja abordou esse cliente, quem € o socio do relacionamento, ou se a apresentacao seria bem-vinda ou
malvista. Quando ele finalmente verifica, ja se passaram trés semanas. A conversa seguiu em frente. A

oportunidade se foi.

A maioria dos escritdrios tenta resolver isso com um CRM. CRMs resolvem outro problema. O que os s6cios
precisam é de uma ficha de relacionamento de todo o escritorio, de duas paginas, atualizada

mensalmente, que qualquer sécio consiga ler em cinco minutos: os 50 maiores clientes, o socio responsével, os

altimos trés trabalhos, o que é adjacente e ainda nao trabalhado.

Nao pesquisavel. Nao interativa. Legivel. A friccdo tem que ser menor do que a disposi¢do do socio para fazer

pergunta.

a
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BLOCO 02 - SISTEMA DO sécCIO

»7 - O protocolo de 90 segundos

Quando um sbcio enxerga uma oportunidade adjacente no cliente de um colega, ele precisa fazer uma de duas
coisas — rapido: pedir permissio ou reivindicar territério. A maioria dos socios nao faz nenhuma das

duas, porque o escritorio nao deixou claro qual é a esperada.

O protocolo de 90 segundos é exatamente o que o nome diz: uma conversa estruturada de 9o segundos, de

socio para socio, que resolve a questao:
— Foi isto que eu vi no seu cliente.
— Esta é a hipotese sobre o que eles precisam da minha pratica.

— Vocé quer que eu faca o follow-up diretamente, ou prefere fazer a apresentacao?

O protocolo leva 9o segundos porque foi acordado de antemao. Nao ha negociagao sobre crédito, nenhum
debate sobre estratégia, nenhuma troca de e-mails.

»o - Pare de usar a palavra "vender". Comece a usar a palavra
"ajudar".

Os clientes detestam ser alvo de cross-selling. Eles sentem que algo esta sendo feito a eles. Os socios detestam a
palavra "vender" aplicada a si mesmos — tornaram-se sécios para assessorar, nao para vender.

Por isso a escolha das palavras importa. Quando vocé pede a um s6cio para "fazer cross-selling para um
cliente", ele ouve: ache um motivo para oferecer a eles algo que nao pediram. Quando vocé pede a ele para
"ajudar um cliente a enxergar uma adjacéncia que talvez ainda nao tenha formulado", ele ouve: faca o que eu ja

faco para clientes com quem trabalho ha anos.

Mesmo comportamento. Palavra diferente. A linguagem é o que destrava.

Os escritorios que tém sucesso removem "vender" inteiramente do vocabulario interno. Eles nao
estdo fingindo. Estdo nomeando o que o trabalho de fato é.
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ACT : N PAPE BLOCO 02 - SISTEMA DO sécCIO

»s - Remuneracao como estrutura, nao como mensagem

Todo escritorio que examinamos diz que recompensa a colaboracao. Quase nenhum o faz de um modo que um

socio consiga nomear sem consultar o memorando de remuneracao.

O socio que indica um trabalho relevante a um colega e nao recebe nada em troca vai indicar uma vez. Talvez
duas. Depois vai parar. Nao porque nio queira que o escritorio cresca. Porque o sistema de remuneracio

do escritorio lhe disse, em termos operacionais, que a indicacao nio conta como trabalho.

A maioria dos escritorios tenta resolver isso com cultura. Publicam declaracoes de valores. Concedem "prémios

de colaboragao". Nada disso sobrevive a conversa de dezembro, em que a remuneracao do socio é decidida

contra nimeros que nao incluem as indicacoes que ele fez.

A solucao é mecanica, nao motivacional. O modelo mais limpo que vimos — usado por escritérios lideres dos
EUA e do Reino Unido — divide cada caso em trés créditos explicitos:

20—
25%

10—
15%

60—
70%

Crédito de Originacao

Para o socio que trouxe o cliente para o escritorio. Pago ao longo de toda a vida da relacdo — nao s6 no
ano em que ele a apresentou.

Crédito de Gestor da Conta

Para o socio que faz a curadoria da conta — incorporando mais praticas, supervisionando a entrega,
sustentando a relacdo. Este é o crédito que torna a ativacao cross-practice racional. Ele
converte cada nova préatica que o socio do relacionamento traz, de um favor em renda passiva

recorrente.

Crédito de Execucao

Para o socio e a equipe que executam as horas. O trabalho em si continua sendo para onde flui a maior
parte da remuneracao.

O crédito de Gestor da Conta é o que transforma o socio do relacionamento de um porteiro em
um maestro. Sem ele, toda indicacdao é um favor — e favores sdo finitos.
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AMOSTRA - RECOMENDAGAO 06

IOSTRA - RECOMENDACAO 06 NA RATICA

AMOS
Como é, na pratica, a visibilidade de clientes

Um heatmap no nivel do escritorio, das vinte maiores contas contra as praticas do escritério. Cada

célula vazia é uma pergunta. Cada aglomerado de células vazias é a proxima conversa.

AMOSTRA - TRABALHO DE Heatmap de Assimetria de Servicos - Latin Brains para um escritorio
CLIENTE ANONIMIZADO de primeira linha da América Latina

INTELIGENC( C -PRACTICE DO E

Onde esti a receita. Onde ela nao esta.

Doze contas prioritarias x sete praticas. Cada célula é a receita anual do escritorio naquela pratica, naquele cliente. Células vazias ao lado
de células preenchidas sio a oportunidade — trabalho que o cliente contrata, mas nao de nos.

ESCALA DE RECEITA: 50 <$100K $100-300K $300K-1M - $1-2M - $2M+

CONTENC

gg:;a ENERGIA $180K $60K $3.0M
e o S B
g:lr\lz)?:ga e $540K $160K $2.4M
g:;liséxcmra FRA $610K $1.4M $150K $4.5M
ls)lilitribuidora $140K $380K $1.8M
gg:}i)i(;lera NEvEIe 51.5M $680K $510K $220K $180K $4.7M
lz\slltianczl;?na INERAGAO $80K $260K $5.3M
}:3:::;;‘ L0GtsTICA $170K $1.4M
nglgg;imica TEREA $590K $210K $340K $2.4M
fﬁ::gr 4 $120K $390K $580K $3.7M
Telco Latam  1:iecor $240K $650K $190K $3.9M
‘A]::ioiios —_— $160K $1.1M $510K $220K $2.0M

LEITURA

Trés contas (Andes Energia, Cervecera del Plata, Naviera Austral) tém cinco ou mais prdticas com receita zero ou
simbdélica. Cada uma depende de um tnico sécio de relacio. Cada uma é trabalho recorrente que o escritorio esta deixando na
mesa. As trés primeiras hipoteses trimestrais se escrevem sozinhas.

A N RAINS USC FON : ADOS ) ATURA
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ATIVACA - ACTICE - C ' N PAPE BLOCO 03 - CONTA A CONTA

Construindo a estrutura, conta a conta

Cinco decisoes que transformam a pré-condicao cultural e a capacitacao dos
socios em um sistema operacional, conta a conta.

10 - Defina as contas — finitas, deliberadas, priorizadas

Todo escritorio que vimos com um "programa de clientes-chave" tem o mesmo problema: a lista é longa
demais. Quarenta contas. Sessenta. Ja vimos cento e vinte. A lista é construida pedindo a cada socio que
indique seus clientes mais importantes, e o resultado natural é que tudo acaba entrando nela. Nesse tamanho,
a lista deixa de ser uma lista. Vira um diretorio.

A lista finita é exatamente o que o nome diz: no maximo trinta contas, em todo o escritério, revisadas

trimestralmente.

As contas nao sao escolhidas por aclamacao. Elas sdo escolhidas contra um pequeno conjunto de critérios
explicitos — uma matriz de decisao que os Practice Heads percorrem juntos:

— Aderéncia estratégica — onde o escritorio decidiu crescer, por setor e por pratica. Contas que ficam
dentro desse corredor de crescimento ganham peso.

— Facilidade de ganho — a abertura do cliente, a profundidade da relacao existente, o realismo da hipo6tese

de adjacéncia.

— Potencial de receita — tanto o gasto atual quanto o ganho potencial crivel em praticas adjacentes num

horizonte de 24 meses.

— Superficie cross-practice — contas em que o escritorio ja toca trés ou mais praticas merecem
tratamento diferente de contas em que toca apenas uma.

Definida a lista, o escritorio precisa de uma forma de enxergd-la. O heatmap apresentado anteriormente neste
documento é como isso aparece na pratica — as principais contas contra as praticas do escritério, com as
células vazias tornadas visiveis. Cada célula vazia ao lado de uma preenchida é a préxima conversa.

Os escritdrios que tém sucesso na ativacgdo cross-practice nao tém listas mais longas do que as
que fracassam. Tém listas mais curtas, escolhidas deliberadamente, que de fato funcionam.



BLOCO 03 - CONTA A CONTA

11 - Dé a cada conta um responsavel

Uma lista sem responsaveis é um diretério. As trinta contas da lista finita precisam de um responsavel

nomeado e um sécio secundario nomeado — de uma pratica diferente — para cada conta.

O responsavel nao é o s6cio que por acaso faturou mais horas. O responsavel é o s6cio que o escritério decidiu
que responde pela relacao institucional: manter o mapa de relacionamento atualizado, convocar a revisao

trimestral, sustentar a hipdtese escrita da conta e intermediar apresentacoes a outras praticas.

O socio secundério é a resposta estrutural ao risco de depender de um tnico socio. Ele conhece o cliente pelo
nome. J4 foi apresentado. Esta posicionado para assumir caso o socio principal saia — e para trazer a sua

pratica quando for o momento certo.

Esta é a camada operacional do modelo de cliente institucional da Rec 04. Sem responsaveis nomeados, o
modelo é uma filosofia. Com eles, torna-se o sistema operacional da conta.

Se o socio do relacionamento saisse amanhda e o socio secundario ndo conseguisse nomear os
ultimos trés trabalhos do cliente, o escritério ainda ndo é dono da conta.

1> - Estude a conta — uma hipétese escrita por cliente

A disciplina operacional mais poderosa que vimos também é a mais simples: para cada conta da lista
finita, o escritério mantém uma hipétese escrita sobre o que o cliente precisa a seguir.

Um paragrafo. Uma pagina no maximo. Construida em quatro passos:

1. Entenda a empresa. Estratégia, desafios, troca de lideranca, dinamica setorial, pressao regulatoria. Leia

o relatoério anual do cliente e a cobertura de imprensa dos Gltimos trés trimestres, sob a ética certa.

2. Mapeie todo o conjunto possivel de servicos. Liste cada pratica que o escritério poderia entregar de
forma relevante para este cliente nos proximos 24 meses — nio s6 as 6bvias.

3. Escolha uma por impacto e urgéncia. A tinica adjacéncia mais premente para o cliente e mais crivel

para o escritoério buscar. Escolha deliberadamente. Resista a tentacao de oferecer o catalogo inteiro.

4. Escreva a hipotese como um memo. Um memo curto, guiado por uma observacgao, que apresenta o
que o escritorio acredita que o cliente esta prestes a enfrentar — e o que o escritorio esti posicionado para
fazer a respeito. A conversa com o cliente comeca a partir desse memo, nao a partir de um pedido de
reuniao.

A hipotese estéa errada cerca de metade das vezes. Isso nao importa. O que importa € que o escritério fez o
raciocinio antes de a oportunidade aparecer, nao depois.

Escritorios que mantém hipoteses escritas para suas principais contas tém conversas com
clientes mais curtas e mais afiadas. A hipétese faz o trabalho que a reunido costumava fazer.
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Como é uma hipétese no nivel da conta

Uma Matriz de Oportunidades integra sete praticas em duas dimensoes — urgéncia e potencial de

honorarios. O resultado é uma pagina que toda a equipe da conta consegue ler em cinco minutos.

AMOSTRA TRABALHO DE CLIENTE Account Map - Latin Brains para um escritorio chileno de

ANONIMIZADO

primeira linha

Matriz de Oportunidades

Esta tabela integra as sete praticas em duas dimensdes independentes. Urgéncia responde quando agir. Potencial de

Honorarios responde quanto trabalho é gerado se ativado.

URGENCIA POTENCIAL DE HONORARIOS

4 — Janela ativa, agdo em semanas e Alto — Extenso, multipraticas ou programa recorrente

— Mandato provavel em 3-6 meses e Médio — Mandato significativo, porém delimitado

e Horizonte — 6-18 meses, entrar hoje para ganhar amanha — Pontual hoje, cresce se o cliente avancar

ANGULO DE PRIMEIRA
ENTRADA AC

POTENCIAL DE O QUE PODE
ESTAR EM JOGO

PRATICA URGENCIA

HONORARIOS

Mercado de e Alto Sixth Street e SVP Andlise de cenarios pos-lock-  Reunido com o GC
Capitais + M&A posicionados. Lock-ups up antes de junho de 2026. — analise de
Delta/Qatar/Cueto em nov. cenarios
2026.
Regulatoério + e Médio 4 procedimentos ativos na Avaliar intervencgao de Memo ao GC sobre
Concorrencial FNE/TDLC. Janela do Abra- terceiro no Abra-Sky antes de o Abra-Sky
Sky fechando no 2°-3° tri a FNE fechar.
2026.
Trabalhista e Médio Agéo antissindical ativa. Coordenar a estratégia Memo GC + VP de
Acordos em aberto no Peru e sindical Chile-Peru-Colémbia. = RH
no Equador.
Contencioso Arbitragem Voepass ativa. Coordenagao da defesa no Reviséo dos
Monitoramento no TDLC. nivel da holding no caso contratos de
Possivel CADE no Brasil. Voepass. codeshare
Contratos de e Horizonte e Alto Contratos Viasat, Recaro, Solicitar acesso aos contratos  Solicitar acesso ao
Expansao BNDES sem assessoria local Viasat e Recaro. GC
documentada.
Dados + e Horizonte e Alto Lei chilena 21.719 em vigor Diagnostico de prontidao para  Proposta de gap

Privacidade

SAF + e Horizonte
Ambiental

em dez. 2026. LGPD
brasileira ativa. WiFi da Viasat
cria novos fluxos.

Acordo Bio-D com risco de
certificagdo. CORSIA
obrigatério em 2027.

aLei 21.719 com foco em
LATAM Pass e Viasat.

Revisar os contratos Bio-D —
entrada técnica e especifica.

analysis ao GC

Solicitar acesso aos
acordos Bio-D



BLOCO 03 - CONTA A CONTA

15 - Bata a porta com um insight, ndo com um e-mail frio

Quando o escritério fez o trabalho da Rec 12 e esta pronto para levar a hipotese ao cliente, a tentagdo é marcar
uma reunido. Mandar um e-mail. Pedir trinta minutos.

Esse movimento fracassa pela mesma razao que a maioria do contato frio fracassa: pede o tempo do cliente
sem oferecer nada especifico em troca. O cliente diz ndo, ou adia, ou aceita por educacio e esquece que a

reuniao existiu.

O movimento certo € estruturalmente diferente: um memo escrito de uma a duas paginas que nomeia
uma observacao especifica sobre a situacao do cliente e apresenta uma hipotese sobre um problema que o

escritorio pode ajudar a resolver.

Internamente primeiro — todos os socios envolvidos alinham uma leitura tinica e coerente. Depois, ao cliente.
Nao como um pitch. Como uma leitura externa de algo que o cliente talvez ainda ndo tenha formulado.

O contato frio pede o tempo do cliente. Um insight memo oferece ao cliente algo que ele ndo
tinha.

12 - Cadéncia trimestral e monitoramento de gatilhos

A iniciativa de cross-selling que morre no décimo primeiro més se repete igual em todo escritério. Més um: o
MP anuncia. A energia esta alta. Més trés: o comité se reine. Més nove: duas ou trés vitérias iniciais circulam

internamente. Més doze: a iniciativa é "absorvida pelo BAU" — o business as usual.

Este é um problema estrutural, ndo motivacional. A ativacao cross-practice ndo pode ser um projeto, porque
projetos terminam. Ela tem que ser uma cadéncia operacional permanente — como o faturamento, como
as submissoes aos rankings, como o offsite anual. Algo que acontece no calendario todo trimestre,
independentemente de quem esta ocupado.

A cadéncia tem duas partes:

— A revisio trimestral da conta. Para cada conta da lista finita, o responsével e o sdcio secundario sentam
por trinta minutos com o lider de BD. A hipotese escrita é atualizada. Novos trabalhos sao registrados. A

proxima adjacéncia é nomeada.

— Monitoramento continuo de gatilhos. Entre as revisoes, o escritério acompanha a imprensa
financeira em busca de eventos-gatilho em suas contas — expansao fisica, lancamento digital, troca de
lideranca, mudanca regulatéria. Uma newsletter interna curta distribui os gatilhos semanalmente: quais
clientes se movimentaram, o que mudou, o que se abre. A newsletter é o que mantém a estrutura viva entre
as revisdes formais. E também como os socios que nio detém a conta se mantém informados sobre o que

esta acontecendo nela.
Tratada como um projeto de 12 meses, a ativa¢do cross-practice produz onze meses de

resultados. Tratada como cadéncia trimestral com monitoramento continuo de gatilhos, ela
produz resultados indefinidamente.
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AMOSTRA RECOMENDAGAO 13

AMOSTRA RECOMENDACAO 13

Como é um insight memo

Quando um escritorio enxerga uma adjacéncia real em um cliente, o movimento ndo é um pedido de

reunido. E um diagnéstico de uma a duas paginas ancorado em nitmeros piiblicos.

AMOSTRA TRABALHO DE CLIENTE Insight Memo - Latin Brains para um sécio de tributario

ANONIMIZADO internacional

ASSESSORIA TRIBUTARIA INTERNACIONAL MEMORANDO AO CLIENTE

PAULO - RIO DE JANEIRO 5 de maio de 2026 - Rio de Janeiro

SAO

Privilegiado & Confidencial

Diretor Financeiro (CFO) — operadora brasileira de 6leo e gas
Socio de Tributéario - escritorio de Sao Paulo

AEE MP 1.340/2026 — Um diagnostico de como o novo imposto de exportagdo se encaixa no plano de

2026 da companhia

Um diagnostico de como o novo imposto de exportacao interage com o ramp-
up de producao de 2026 da companhia.

Preparado como ponto de partida para uma conversa interna. Sem conclusoes, sem urgéncia — apenas o
que estamos vendo nos numeros e onde est@o as questoes em aberto.

EM TERMOS SIMPLES — ANTES DO DETALHE JURiIDICO

Em 12 de marco de 2026, o Brasil editou uma Medida Provisoria (MP 1.340/2026) criando um imposto federal de 12%
sobre cada barril de petroleo bruto exportado do pais, com efeito imediato. Cinco grandes operadoras (Shell, Equinor,
TotalEnergies, Repsol Sinopec, Petrogal) questionaram o imposto na Justiga e obtiveram uma liminar no inicio de abril; o
tribunal de segunda instancia a suspendeu duas semanas depois, por questoes processuais. A questdo de mérito — o
imposto respeita o principio constitucional que impede a cobranca imediata de novos tributos — segue em aberto e
chegara ao Supremo Tribunal Federal.

A companhia estd pagando o imposto. Ao mesmo tempo, esta elevando a produgio de ~106 kbpd em 2025 rumo a meta de
200 kbpd para 2026. Este memo é essa conversa, por escrito.

O QUE ESTAMOS

VENDO

ESTIMATIVA 2026

US$ 380-—

Equivalente a R$ 1,9—2,8 bilhdes ao cimbio

550 mi

atual. Mesmo sob premissas conservadoras, esta
¢é a saida bruta sob a aliquota de 12%.

PREPARADO

PELA LATIN BRAINS

O EBITDA ajustado de 2025 foi de
aproximadamente US$ 1,4 bi. S6 a
saida com o imposto situa-se nessa
faixa como percentual da
capacidade de geracao do ano
passado.

STRATEGY GROWTH

2,3X

Indice atual. O tratamento contabil
escolhido para o imposto pago
(despesa vs. recuperavel) afeta
materialmente a proxima leitura
trimestral.
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Os Primeiros Noventa Dias

Um roteiro inicial para o Managing Partner que quer agir

As catorze decisoes deste documento nao sao igualmente urgentes. Elas sdo igualmente necessarias — mas a ordem em que
sdo tomadas determina se a estrutura sobrevive aos primeiros seis meses.

O que segue é um roteiro inicial. Ele pressupoe um Managing Partner que leu este documento e decidiu agir. Nao é um
plano de projeto. Sao os primeiros noventa dias — o periodo em que o trabalho ou se torna institucional ou volta,
silenciosamente, a ser uma iniciativa de BD.

FASE 01 A - Torne a pré-condicao visivel
Responda as quatro perguntas no papel. Nao numa reunido. Nao numa conversa. Por escrito, de proprio
punho, se possivel.

Agende a ativacdo cross-practice como um item fixo de trés minutos na pauta da reunido mensal de s6cios
pelos proximos doze meses.

Identifique o lider de BD que sera dono da camada operacional. Ele executa. Vocé carrega o peso cultural.

FASE 02 DIAS 15 — 4 Construa a camada operacional
Defina a lista finita. Trinta contas, em todo o escritorio, acordadas pelos Practice Heads contra a matriz de
decisio. Resista a pressio para amplia-la.

Construa a ficha de relacionamento de duas paginas para essas trinta contas. Socio responsavel, tltimos trés
trabalhos, o que é adjacente e ainda nao trabalhado.

Realize a auditoria do gap entre socios seniores, laterais e recém-nomeados. Nomeie cada grupo
separadamente.

Acorde de antemao o protocolo de 9o segundos com os Practice Heads. Teste-o nas proximas duas semanas
antes de escalar para a sociedade.

Nomeie um sécio principal e um secundario para cada uma das trinta contas. De praticas diferentes. Coloque
por escrito.

Torne-a duravel

Escreva a primeira hipotese para cada uma das trinta contas. Um paragrafo por conta. Os Practice Heads
redigem, os s6cios revisam, o MP 1&.

Agende a primeira revisdo trimestral de contas para o dia 90. Coloque-a no calendéario de todo socio envolvido
com doze meses de antecedéncia. Inicie a newsletter semanal de gatilhos.

Inicie a mudanca de linguagem. A palavra "vender" sai do vocabulério interno. A palavra "ajudar" entra. Dé o
exemplo, comecando pelo topo.

Abra a conversa sobre remuneragio — para coloca-la na mesa no préximo ciclo.

A Rec 13 (insight memo) e a Rec 04 (modelo de cliente institucional) nao sdo decisoes de 9o dias. O trabalho dos
primeiros noventa dias as torna possiveis. O trabalho depois do dia 90 as torna reais.



MAPA DE DEPENDENCIAS

SEGAO 07

Como as Catorze Decisoes se Conectam

Cada bloco é uma pré-condicdo para o seguinte. A estrutura funciona apenas nesta

01

Pré-condicao
Cultural

MANAGING PARTN

Quatro perguntas
Sistema de info & taxonomia

Auditoria sénior / lateral /
recém-socio

Modelo de cliente

institucional

Agenda do MP, nio iniciativa
de BD

O que isto viabiliza: a camada
operacional abaixo pode ser
autorizada.

—

ordem.

MAPA DE DECISOES

02

O Sistema
Operacional do Sécio

PRACTICE HEADS & BD

Visibilidade de clientes
Protocolo de 90 segundos
Ajudar, niio vender

Remuneracio como
estrutura

O que isto viabiliza: os sécios
conseguem agir sobre a
oportunidade cross-practice.

03

Construindo a
Estrutura
Conta a Conta

MPS & PRACTICE HEADS

[ Definir as contas
Responsavel por conta
Hipotese escrita

Insight memo, nao e-mail
frio

Cadéncia trimestral &
gatilhos

O que isto entrega: a estrutura se
torna duravel, conta a conta.

O caminho néo é opcional. Pular um bloco nao acelera o trabalho — garante que o trabalho fracasse.

O Bloco 03 sem o Bloco 02 é o escritorio construindo infraestrutura para socios que ndo conseguem usa-la.

O Bloco 02 sem o Bloco 01 é uma camada operacional que a sociedade ndo autorizou.
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A AUDITORIA

Uma leitura externa de onde seu
escritorio realmente esta.

As catorze decisoes deste documento nao sao dificeis de articular. Sao dificeis de enxergar

com honestidade de dentro do escritorio.

A oportunidade nao esta em encontrar novos leads. Seus vinte maiores clientes ja gastam com
assessoria juridica externa que nao passa por vocé. As células vazias no heatmap de todo o
escritorio nao sao gaps no seu mix de praticas — sao receita indo para concorrentes. A auditoria
torna essas células visiveis.

A Latin Brains produz uma Auditoria de Ativacao Cross-Practice para
escritorios que querem uma leitura externa de onde realmente estao — nao de onde dizem

estar.

A auditoria leva quatro semanas. Ela produz:

Um diagnostico confidencial de 15 paginas ancorado no historico de operacoes do seu

escritorio, na trajetoria de rankings e na movimentacao de laterais dos tltimos 24 meses.

Uma posicao no Quadrante de Ativacao Cross-Practice — com a evidéncia por tras dela.

As trés decisoes, dentre as catorze deste documento, que moveriam seu escritorio um

quadrante nos proximos doze meses.

Uma sessao de trabalho com o Managing Partner e os Practice Heads para validar ou corrigir

a leitura.

Se este documento levantou questoes que valem a pena explorar, escreva para
alejandro.massri@latinbrains.com.




Conhecemos o problema de um lado.
Conhecemos a solucao do outro.

O problema descrito neste documento vem de conversas atuais com
escritorios lideres da América Latina — managing partners, practice heads e
diretores de BD que reconhecem o gap cross-practice, mas nao encontraram uma forma de

fecha-lo. O diagnostico é construido a partir dessas conversas.

A solucao vem de quinze anos de trabalho operacional com escritorios lideres

dos EUA e do Reino Unido. Foi ali que a estrutura deste documento foi testada e

refinada.

White & Case Simpson Thacher Jackson Lewis

FUNDADOR, LATIN BRAINS : STRATEGY + GROWTH



