«Quero que
a minha
historia seja
a de mais

pessoas
na KPMG»

»VITOR RIBEIRINHO , CEO/ SENIOR PARTNER
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NASCIDO NA MARINHA GRANDE
COMECOU POR AJUDAR O

PAI NO NEGOCIO FAMILIAR,

UM SALAO DE CABELEIREIRO,
ENQUANTO ESTUDAVA A NOITE.
AOS 18 ANOS VEIO PARA LISBOA,
LICENCIOU-SE, E INICIOU A
CARREIRA DROFISSIOI\IA |
PRIMEIRO NA JERONIMO
MARTINS, DEPOIS NA KPMG,
ONDE ATINGIU O TOPO

m dia antes de assumir
funcoes, em Outubro
de 2021, Vitor Ribei-
rinho levou a familia
a sua sala de trabalho.
«Disse-lhes que era
ali que iria ser feliz
Nnos proximos anos
B < pedi-lhes para me
ajudarem a transfor-
mar o espaco», recorda. Nesse dia tirou
as mesas e sofas e colocou a secretaria
pessoal e uma mesa de reunioes. Ha
ainda fotografias dos filhos e outros
objectos de decoracao, como uma minia-
tura de uma carrinha “Pao de Forma”.
E ali que grande parte das reunioes de
equipa sdo feitas. E um 162 andar que
quer que seja visto pelas suas equipas
e igual a todos os outros. O objectivo é
tornar a organizaciao mais proxima e
colaborativa entre os colaboradores. As
salas de reunioes vazias também pas-
saram a ser salas de trabalho. O gestor
entrou na KPMG Portugal ha 32 anos,
onde evoluiu na carreira até chegar a
Presidente. No processo de eleicao, que

teve o envolvimento do global chairman,
Bill Thomas, Vitor apresentou a visao
e a estratégia para a empresa. Ainda
hoje recorda o nervoso miadinho que
sentiu. «Foi absolutamente essencial. E
digo sempre aos meus filhos que quando
estao nervosos para ir para um qualquer
momento da sua vida académica, que
este é um factor fundamental para me-
lhorar os niveis de concentracao». Com
um percurso recheado de momentos

marcantes, o gestor subiu a pulso até
atingir o topo. «A minha vida é o reflexo
daquilo que hoje sou. As nossas histérias
vao-se cruzando em varios momentos,
as vezes recuamos, outras avancamos,
para perceber sinais e ferramentas que
nos foram aparecendo. Eu diria que a
minha primeira experiencia de CEO
aconteceu aos 15 anos. Mas CEO do
qué, pergunta-me? De um salao de
cabeleireiro que era do meu pai porque
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as dificuldades que existiam na altura
(nao tinha capacidade financeira para
pagar a muitos funcionarios) fez com
que recorresse aos filhos neste negdcio
familiar. A minha irma foi lancada nessa
area e eu também tive de me fazer ao
caminho, e ajuda-lo no funcionamento
do salao, na Marinha Grande, perto de
Leiria. Isso obrigou a que um miudo
crescesse numa realidade para a qual
nao estava preparado. Passeil a estudar

O CAMINHO PARA CEO

A RUBRICA O CAMINHO PARA CEOQ TRADUZ, ESTE MES, O

Para apoiar aquilo
que eram as minhas
despesas em Lisboa
socorri-me dos
meus instrumentos
de gestao - aprendi
primeiro a arte do
controlo de custos

a noite (o pai achava que Vitor seria o
sucessor do negocio) mas revelei-me uma
auténtica “tragédia” na arte do cabeleireiro.
No entanto, mostrel-me um jovem com
caracteristicas diferentes e que naquela
época tinha a nocao da importancia de
melhorar a experiéncia do cliente - por
exemplo convenci o meu pai a contra-
tar um engraxador para acrescentar
valor aos clientes e diferenciar-nos da
concorrencia. A particular capacidade
que eu tinha com os nimeros fez com
que eu também tratasse da gestio da
tesouraria do negdcio, das compras da
casa, incluindo nas idas ao supermer-
cado com a minha mae para controlar
os custos. Olhando para tras, vejo tudo
isto com nostalgia, os sacrificios que a
vida me foi trazendo. Mas isso deu-me
um crescimento absolutamente notavel,
o de crescer com o0 mundo real.

No entanto, aos 18 anos, ainda gestor
do salao, aconteceu um momento fun-
damental. O meu pai constatou que eu
tinha jeito para fazer algo diferente e
demos o passo seguinte - tomamos a
decisao de eu ir para Lisboa estudar (no
Instituto Superior de Contabilidade e
Administracao). Assumi o compromisso
de agarrar e aproveitar esta oportuni-
dade o melhor possivel. Nessa altura

DERCURSO PROFISSIONAL E DE VIDA DO GESTOR VITOR
RIBEIRINHO. A EXECUTIVE DIGEST REFLECTE, NAS SUAS
PAGINAS, A CONVERSA EM JEITO DE TESTEMUNHO DIRECTO

estavamos em 1986 (ano de adesao de
Portugal a CEE) e isso veio associado aos
fundos comunitarios, muitos dos quais-
direcionados para temas de formacao.
Para apoiar aquilo que eram as minhas
despesas em Lisboa socorri-me dos
meus instrumentos de gestao - aprendi
primeiro a arte do controlo de custos
sobretudo para compensar a ausencia
de receita. Desde o primeiro momento
procurei ser um aluno organizado e
cumpridor porque sabia que nao tinha
espaco para falhar. O meu papel era o de
terminar todos os exames para depois
ter uma janela de oportunidade de dois
ou trés meses para poder participar em
formacoes remuneradas.

Tentei ser selectivo nestas formacoes,
nao s6 com base na remuneracao, mas
também com base em areas onde eu
sentia ter maior fragilidade, por exemplo
na area da tecnologia. Tive também na-
quela altura um primeiro contacto para
uma realidade, a area da contabilidade
e que mais tarde viria a ser relevante
e util na KPMG. E essa oportunidade
surge quando uma pessoa da minha
Universidade me diz que a Jeronimo
Martins estava a procura de finalistas.
Assim, em 1990 integrei a Jerénimo
Martins na area financeira e conheco
duas pessoas muito importantes: uma
que era o CFO a época, o Dr. José Quin-
tas, e outro senhor que hoje conhecemos
melhor (Pedro Soares dos Santos) mas
na altura era apenas o filho do patrao
e andava a percorrer as varias areas
da empresa, como se deve fazer numa
organizacao familiar exemplar.

Esta experiéncia fez com que eu visse
melhor o valor da humildade e a sua
importancia no crescimento pessoal e
profissional. Senao tivermos a experien-
cia do mundo real, muito dificilmente
conseguiremos ser bons lideres e exercer



0S N0ssoS papéis. A segunda licao é que o
respeito pelos outros possa ser perpetuado
no nosso caminho. Neste meu percurso
de ano e meio (entretanto terminou a
Faculdade) tive de tomar uma decisao. O
meu chefe, o Senhor Malpique, disse-me:
*Vitor, gosto muito do teu trabalho, és
uma pessoa empenhada, mas acho que
tens duas caracteristicas inatas que te
devem motivar para que procures algo
mais. A forma como consegues fazer com
que as equipas crescam contigo e a outra
é afantastica capacidade que tens para
ser um engenheiro de pontes entre as
pessoas’. Claro que temos de gerir esta
nossa competencia com cuidado, mas
nao ha nenhum problema em construir
pontes, porque essa € a forma certa de

encontrar as coisas. E esse momento
decisivo traz-me a KPMG em 1991 ».

Momento

decistoo I: quandos

meu chefe, senhor Malpique, me ensinou
uma licao: mais importante do que nos
sa0 as pessoas que estao anossavolta. E
soube explicar-me porque devia sair de
uma empresa que me tazia teliz e na qual
teria algo mais para acrescentar. Esse é
o momento em que saio da minha zona
de conforto, porque tinha uma proposta
de emprego quando terminei a minha
formacao, ingressando numa area que
me deu uma abrangéncia diferente»

A ENTRADA NA KPMG

«A entrada na KPMG aconteceu dois
dias depois. Trabalhei até sexta-feira e na
segunda-feira seguinte ja fazia parte do
orupo dos novos statfs que ingressaram

na KPMG naquele ano. Estavamos em
1991, na Avenida da Republica. Entrei

Esse projecto em
Angola acaba por ser
interrompido (devido
a instabilidade) e

e retomado quatro
anos mais tarde. E
adivinhe quem era
uma das pessoas na
frente de combate
para se alistar nas
tropas da KPMG:
Vitor Ribeirinho

depois do meu processo de recrutamento
como auditor, no departamento de fi-
nancial services, um desatio tremendo
porque nao tinha experiencia no sector
bancario. Mas a experiéncia na Jeronimo
Martins foi essencial e permitiu-me uma
adaptacao facil.No final do primeiro
ano, a KPMG Portugal é escolhida pela.
KPMG global para fazer um projecto de
srande dimensao em Angola, tendo sido
naquela altura um dos poucos da minha
equipa que se voluntariou para integrar
este grupo porque este Pais, em 1992,
nao era um destino onde muita gente
desejasse estar. Fol uma prova de fogo
porque nunca pensei estar num meio
como esse. Revelou-se uma experiencia
fundamental e extraordinaria. Para mim



era um sonho ter um projecto interna-
clonal e estar ao mais alto nivel com
pessoas da nossa organizacao interna.
Tive a oportunidade de crescer muito.
Esse projecto acaba por ser interrompido
(devido a instabilidade politica daquela.
época) e é retomado quatro anos mais
tarde. E adivinhe quem era uma das pes-
soas na frente de combate para se alistar
nas tropas da KPMG: Vitor Ribeirinho.
Eu precisava de crescer, de ter mundo.
Liderei uma equipa de 20 pessoas da
nossa empresa nesse projecto e cerca de
50 pessoas que pertenciam aos quadros
do Banco Nacional de Angola. Tinha
27 anos e esta experiéncia permitiu-me
fazer uma aceleracao tremenda no meu
posicionamento dentro da organizacao.

Esse crescimento e essa afirmacao da-
-me uma dimensao local e internacional.
Entre 1995 até 2002 (ano em que fui
nomeado Partner) estive associado aos
grandes clientes da firma em Portugal.
Com 32 anos torneil-me responsavel
pelo maior cliente de auditoria naquela
altura da KPMG, o Banco Comercial

Portugues. E essa fase é absolutamente
relevante até 2006. Enquanto sécio
responsavel pela auditoria deste banco,
que na época caracterizava-se por um
erande crescimento internacional, adquiri
uma melhor perspectiva de gestao de
uma equipa de auditoria a nivel global
e com representacao em varios paises
como EUA, Polonia, Grécia, Franca,
Luxemburgo, ete...). E tive o privilégio
de trabalhar com administradores e
gestores de topo, como por exemplo o
Eng. Jardim Goncalves que contribui-
ram para a minha evolucao profissional.

No dia 1 de outubro de 2006 integrei
a Comissao Executiva enquanto Head of
Audit. Obviamente e com todo o respeito
pelos meus colegas foi o reflexo de tudo o
que fui fazendo ao longo da minha vida
profissional. O melhor conselho que posso
dar aos nossos jovens é que nunca nos
devemos esconder atras da nossa ima-
gem, da nossa responsabilidade. Sempre
assumi alguns riscos, tendo assumido
muitas vezes uma responsabilidade
maior do que me era exigivel. Numa

VIDA DEDICADA
A AUDITORIA

Nascido na Marinha Grande

é casado e pai de trés raparigas
e de um rapaz. Licenciado em
Contabilidade e Administracdo
pelo Instituto Superior de
Contabilidade e Administracéo
de Lisboa iniciou a carreira
profissional no Grupo Jeronimo
Martins, em 1989, onde durante
dois anos desempenhou
diversos cargos na direccéo
financeira. Em 1991, ingressou
na KPMG Portugal onde evoluiu
na sua carreira enquanto
auditor. Destaca-se a sua
nomeacdo a partner, em 2002,
em 2006 integrou a Comissao
Executiva enquanto Head ot
Audit e em 2016 foi nomeado
vice-presidente, cargo que
desempenhou ate 2021. Em 1 de
Outubro desse ano iniciou o seu
mandato de cinco anos enquanto

presidente da KPMG Portugal.

organizacio que tem estas caracteris-
ticas e que me permitiu entrar em 1991
como uma mera licenciatura e poder
chegar 30 anos depois a presidente da
companhia, € uma organizacao em que
temos de estar dispostos a mostrar-nos
e a respeitar todos a nossa volta».

Momento
decistoo 2: . .minh

escola enquanto auditor. O BCP estava a
expandir-se por todo o mundo, cotado em
Nova lorque, e eu trabalhava directamente



Estar ao lado dos
melhores e ser
desafiado por eles fez
de mim um auditor
exigente, com mais
capacidade e ganhar
resistencias onde eu
achei que nao as teria

com 0S Nossos sOcios americanos. Nao
ha nenhum INSEAD ou outra qualquer
boa escola de gestao neste mundo que
pudesse dar esta experiéncia. Estarao lado
dos melhores e ser desatiado por eles fez
de mim um auditor exigente, com mais
capacidade e ganhar resistencias onde

eu achei que nao as teria. Esse caminho
fez com que o meu presidente (Sikander
Sattar) apoiasse a minha nomeacao para
O proximo passo».

Momento
deciSr00 3: wmmomento

de superacao, que € 0 N0SSO Processo
de internacionalizacao e que tem um
papel absolutamente decisivo. Em 2011,
a KPMG internacional acredita que a
KPMG Portugal tem um projecto que
pode ser replicado em Africa. Assim,
abracamos o projecto de relan¢camen-
to de uma operacao em Angola. Mais
uma vez assumi um papel importante.
Dentro da Comissao Executiva fui uma
das pessoas que esteve desde o primeiro
momento no lancamento da nova KPMG
Angola e 1sso permitiu nos anos mais
desafiantes danossa actividade em Por-
tugal o equilibrio do crescimento e das
vendas. Mais uma vez esta experiéncia
reforcou o capital de confianca meu e dos
meus sOcios e, em Abril de 2021, quando
abrimos o processo eleitoral para eleicao
do novo Presidente da KPMG Portugal
houve apenas a minha candidatura. Isso
fez com que eu acreditasse que 0s meus
sOcios estavam unidos e reunidos a volta
de um lider que estava a emergir. Com
a fortissima unanimidade que senti
naquele momento a minha volta tudo
se torna mais facil».

DESAFIOS

«Em 2016 com a nomeacao do entao
nosso Presidente Sikander Sattar para
Chairman daregiao EM A (Europa, Médio
Oriente e Africa) ha uma decisio fun-
damental e que me coloca num patamar
importante para o meu futuro. Assumo
o cargo de vice-presidente da firma, mas
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CONSELHOS
PARA OS

JOVENS

* Serem persistentes e nunca
desistirem

* Perceberem que a vidareal &
importante na construcéo da
experiéncia profissional

» Agarrarem as oportunidades

* Respeitarem todos os que
estdo a sua volta

» Persisténcia, humildade,
resiliéncia

» Acreditarem sempre que
as organizagoes estao
empenhadas em ajuda-los
a crescer

CONFIANCA

DEMONSTRE| A MINHA PARTNERSHIP QUE REUNI O CAPITAL DE
CONFIANCA, CREDIBILIDADE E VISAO PARA AQUILO QUE SE IRIA
SEGUIR. E AQUILO QUE MUITA POUCA GENTE SABE, SE CALHAR FORA
DA NOSSA ORGANIZACAO, E QUE A KPMG MESMO NO PERIODO MAIS
COMPLICADO NUNCA DEIXOU DE SE AFIRMAR E DE CRESCER

diria um vice-presidente com respon-
sabilidades “alargadas” porque o tempo
que o Sikander teve de passar a exercer
a sua funcao internacional, permitiu-me
crescer. Mais uma vez crescer até acima
das minhas responsabilidades, dando o
corpo as balas, e num periodo bastante
conturbado com enormes desafios de
mercado e regulatorios (nomeadamente
com clientes, a época o BES).

As nossas forcas nem sempre sao fei-
tas de bons momentos e tivemos alguns
anos dificeis para a nossa organizacao.
Mas demonstrei a minha partnership
que reuni o capital de confianca, credi-
bilidade e visao para aquilo que se iria
seguir. E aquilo que muita pouca gente
sabe, se calhar fora da nossa organizacao,
é que a KPMG mesmo no periodo mais
complicado nunca deixou de se afirmar
e de crescer. Num sector desafiante

Num sector adverso
conseguimos encontrar
0S mecanismos
necessarios, afirmando
e ganhando a confianca
das nossas pessoas

consegulmos encontrar os mecanismos
necessarios, afirmando e ganhando a
confianca das nossas pessoas. A expe
riencia que adquiri dentro desta casa,
olhar uma empresa de baixo para cimae
conhecer as dificuldades em cada passo
e aforma como encontramos o caminho,
é um capital de confianca que consegui
transmitir as nossas pessoas. E uma coisa
importante, € que a KPMG nao nomeia
o seu CEQ, elege 0 CEO eissofaztodaa
diferenca na legitimidade do lider. Este
periodo de cinco anos que terminou em
2021, foi absolutamente decisivo porque
tive num balao de ensaio, laboratoério, se
quiser, a testar as minhas capacidades
e competéncias sobre o quanto a firma
acreditava ou nao se o Vitor podia ser a
pessoa que estava preparada para dar o
passo seguinte».

Momento
dectsto0 4: s

-sar o desfecho de todo este processo.
A forma como a KPMG Portugal con-
seguiu demonstrar com honestidade e
profissionalismo perante o mercado a
capacidade para suportar muitas das
colsas que nos foram apontadas, como
as pressoes exercidas pelos media, re-
guladores e até clientes».




FUTURO

«No dia 1de Qutubro de 2021 (Sikander
Sattar tinha atingido a limitacao de
mandatos defininida nas regras inter-
nas de Governance) iniciel as funcoes
de presidente da KPMG Portugal. Na
KPMG em todo o mundo, os socios
sao convidados a apresentar as suas
candidaturas, esta é a politica também
aplicavel em Portugal. O senior partner
abre um processo eleitoral durante
um mes e quem desejar apresenta as
suas candidaturas. Depois disso ha o
envolvimento da estrutura internacio-
nal. E uma avaliacao prévia de todos
os candidatos e s6 depois disso é que
eles sao aprovados para as eleicoes.Em
Portugal e no meu caso, aminha foi uma
candidatura Ginica, que interpretei em
primeira mao como um sinal positivo

dos meus socios, e que se seguiu a luz
verde do global chairman da KPMG -

Bill Thomas. Isto permitiu-me, e digo
com muito orgulho, que tive mais de
150 horas de reunides com 0s meus
cerca de 50 sOcios para discutir a minha
visao estratégica que tive a oportuni-
dade de mostrar mais tarde e receber
o seu voto tavoravel. Hoje temos uma
empresa diferente, com uma dinamica
renovada. Era legitimo que os meus
socios tivessem duvidas sobre se isto era
apenas continuar na mesma estrada que
seguimos até 2021. Mas nao é de todo
a minha forma de estar. Tentei trazer
uma dinamica diferente, integramos
elementos novos na Comissao Executiva,
com uma forma diferente de pensar a
organizacao. Sou hoje seguramente uma
pessoa menos centralizadora. Nao é
uma critica, € uma forma de interpretar
a Gestao, mas que traz agilidade, um
compromisso diferente aos meus s6cios
e altera o papel que a partnership tem
naquilo que s2o as grandes decisoes
da organizacao.

Ha um conjunto de Comités que tra-
zem todos 0s s6¢10s e nao apenas os que
estao sentados na Comissao Executiva
para niveis de decisao que antes eram
muito mais dificeis. Ter uma organiza-
¢a0 mais proxima e que respira melhor,
mais solta e mais leve. Um registo que
procura preconizar nao so aimagem do
Presidente mas de toda a Partnership.
Estou no inicio do primeiro mandato,
tenho no meu curriculo umas honrosas
950 pessoas contratadas em dois anos,
que sao numeros estonteantes. Gosto
de pensar que a minha organizacao
olha para mim com sentido de orgulho,
como alguém que nao fara tudo bem,
longe disso, nao fara tudo aquilo que
eles gostariam que eu fizesse, também
longe disso. Esta casa € uma casa em
que os accionistas exigem resultados,
crescimento e rentabilidade. Esta mi-

Esta minha forma

de estar na vida

fez com que grande
parte das pessoas
acreditasse que seria
a pessoa certa neste
momento para ajudar
a empresa a crescer

nha forma de estar na vida fez com que
grande parte das pessoas acreditasse que
seria a pessoa certa neste momento para
ajudar a empresa a crescer. Acredito que
histérias como a minha sao mais faceis
de contar se as empresas fizerem o seu
caminho. Nesta casa podemos ser aquilo
que quisermos ser. Trabalho numa orga-
nizacao que amo e ajudel a construir.»

Momento
decistroo 5: wiomento

formal em que eu tenho oportunidade de
apresentar a minha mocao estratégica.
Tem um mérito que resulta de um condi-
cionalismo: o facto de ter sido candidato
unico a KPMG Portugal permitiu-me
fazer uma discussao sem nenhum outro
interesse, que nao fosse apenas e s0, re-
colher aquilo que de melhor cada um dos
nossos socios tinha para a organizacao.
Uma das coisas que melhorou e aumentou
0 respeito que as pessoas tém por mim,
foi integrar nessas conversas individuais
0s socios mais velhos, os mais novos e
0s assoclate partners, que nem sequer
votam. Acredito que ¢ possivel construir
uma visao estratégica conjugada com
aquilo que é a visao de todos». @
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