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RESUMO

Este estudo busca demonstrar o contributo do investimento das grandes corporacdes para o
desenvolvimento das regifes, tendo por base a experiéncia do CSC da Petrobras em
Salvador da Bahia. A investigacdo trouxe um recenseamento tedrico sobre o
Compartilhamento de Servicos e as praticas de Governanca Corporativa e Tributaria,
refletindo, num segundo momento, sobre a questdo do Desenvolvimento Regional. Seus
resultados demonstraram que a Petrobras estabeleceu uma dindmica de formacdo do
capital humano que era demandado, ndo somente nas unidades produtivas ja instaladas na
cidade e na regidao, mas também na operacdo do compartilhamento de servicos, objeto
desta investigacdo, deixando um legado de melhoria de capital humano, infraestrutura e
tecnologia, com rebatimentos no mercado imobiliario, na oferta de comércio e servicos,
consolidando um novo eixo financeiro na cidade.

Palavras-chave: Desenvolvimento Endogeno; Governanca Tributaria; Centro de Servicos
Compartilhados.

SERVICE SHARING AND REGIONAL DEVELOPMENT PETROBRAS' EXPERIENCE IN
BAHIA

ABSTRACT

This study demonstrates the contribution of investment by large corporations to the
development of regions, based on the experience of Petrobras' CSC in Salvador da Bahia.
The investigation brought a theoretical census on the Sharing of Services and the practices
of Corporate and Tax Governance, reflecting, in a second moment, on the issue of Regional
Development. Its results demonstrated that Petrobras established a dynamic formation of the
human capital that was demanded, not only in the productive units already installed in the
city and in the region, but also in the operation of the sharing of services, object of this
investigation, leaving a legacy of improvement of human capital, infrastructure and
technology, with repercussions in the real estate market, in the offer of trade and services,
consolidating a new financial axis in the city.
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1 CONSIDERAC}@ES INICIAIS

Os agentes econdmicos® sdo considerados centros de influéncias e de
decisfes estratégicas, financeiras, administrativas e técnicas, bem como formadores
e reprodutores do capital, que contribuem ou promovem o desenvolvimento
Econémico®. Portanto, entende-se, neste estudo, que tais agentes atuam
diretamente para o Desenvolvimento Regional através da geracdo de empregos e
consequente aumento da renda, da infraestrutura e dos aparelhos instalados, do
pagamento de tributos e demais iniciativas de responsabilidade social.

Economistas e geodgrafos discutem e argumentam que o processo de
desenvolvimento econdmico ndo ocorre de maneira igual e simultanea em todas as
regides. Pelo contrario, € um processo bastante irregular e, uma vez iniciado em
determinados locais, possui a caracteristica de fortalecer areas mais diligentes que
apresentam maior potencial de crescimento. Segundo Myrdal (1957, p.13), “nos
anos 1950, tedricos do desenvolvimento aprofundaram um principio que lhes
permitiu descobrir as bases do desenvolvimento desigual — um principio, entretanto,
ignorado por muitas décadas — o da causalidade cumulativa ou circular”.

Assim, a dinamica econdémica regional torna-se objeto de estudo bastante
complexo, dadas as interrelacdes existentes dentro e entre diferentes regides,
destacando sua importancia para a coesao da economia nacional e dos agentes
econdmicos que atuam (ou ndo) no seu desenvolvimento (BRAUDEL, 1985).

Sabe-se que a economia estd em constante movimento — 0s conhecidos
ciclos -, e, para acompanhar um novo processo de desenvolvimento mundial, no
qgual os servicos (tecnologias, processos) e o capital intelectual (pessoas), discutido

por Stewart (1998), substituiram o capital fisico (instalacdes), antes considerado a

® Sabe-se gue ha diferenca tedrica entre 0o uso dos termos “agente econdmico”, “empresa’,

“organizacdo”, “instituicao”, “companhia” e “corporacao”, porém, para efeitos de fluidez textual deste
documento, esses serdo utilizados como sindnimos.

® “O desenvolvimento econdmico é um fenémeno histérico que passa a ocorrer nos paises ou
estados-nacao que realizam sua revolucao capitalista, e se caracteriza pelo aumento sustentado da
produtividade ou da renda por habitante, acompanhado por sisteméatico processo de acumulacao de
capital e incorporacao de progresso técnico. Uma vez iniciado, o desenvolvimento econémico tende
a ser relativamente automatico ou autossustentado [sic] na medida em que no sistema capitalista os
mecanismos de mercado envolvem incentivos para o continuado aumento do estoque de capital e
de conhecimentos técnicos” (BRESSER-PEREIRA, 2008, p. 1).
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variavel-chave do crescimento econdmico, as organizagbes passaram a investir na
concentracdo, justamente, de tecnologias, processos e pessoas. Essas ultimas com
o desafio de forma-las e reté-las.

Outrossim, observa-se também que, nos ultimos anos, a adocdo do modelo
de organizagdo e de gestdo e consequente implantacdo de Centros de Servigos
Compartilhados (CSC) - refletindo também, neste estudo, todas as empresas e 0s
profissionais que os acompanham - foram intensificados para atender as novas
exigéncias do mercado, muitas delas demandadas pelas praticas de Governanca
Corporativa’.

Os fatores enddgenos de producdo sao determinados dentro da regido e
contribuem para o seu desenvolvimento acelerado e equilibrado, principalmente
inserido numa economia cada vez mais baseada na flexibilidade, conhecimento,
informacao e tecnologia. Dessa forma, o conhecimento e a informag&o tornam-se 0s
ativos mais valorizados na Economia Pos-Industrial (ou Servindustrial na designacao
de autores que, como Rubalcaba (2007), ddo mais énfase a imbricacdo entre
servicos as empresas e industria) e o desenvolvimento econdmico regional baseado
no conhecimento se destaca na construcao de uma vantagem estabelecida.

A Petrobras, maior agente econdmico do Brasil, iniciou em 1999 um
movimento para a concentragdo das atividades transacionais relacionadas as areas
Financeiras, Contabeis e Tributarias e, em 2008, depois de um periodo de transicéo
na cidade do Rio de Janeiro, onde se localiza a sede da companhia, inaugura o seu
Centro de Operacgdes Financeiras na cidade do Salvador, Bahia. A principal
motivacdo para a adocdo do modelo de compartilhamento de servigos na Petrobras
foi a necessidade do atendimento de demandas corporativas, voltadas para a area
Financeira, com destaque para o correto cumprimento das obrigacdes tributarias.

O objetivo deste estudo é demonstrar como a implantacdo do Centro de
Servigos Compartilhados da Petrobras no Salvador contribuiu para o
desenvolvimento regional, considerando que a principal motivacdo para a escolha

desta cidade, capital do Estado da Bahia, se deu por questdes politicas e pela

’ Silva (2005, p. 15) defende que o conceito “governanga” é conhecido ha mais de cinquenta anos,
mas s se tornou popular apds os anos 90 do século passado, uma vez que a denominagcdo da
expressao foi utilizada pela primeira vez apenas em 1991 e, no ano seguinte, foi elaborado o
primeiro Codigo de Melhores Préaticas de Governanga Corporativa. Entretanto, somente em 1995, foi
publicado o livro pioneiro que continha a designacdo em questdo, Corporate Governance, cuja
autoria coube a Robert Monks e Nell Minow.
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proximidade ao Polo Petroquimico de Camacari, propriedade da Petrobras,
localizado na Regidao Metropolitana de Salvador. Nesta pesquisa, partiu-se da
discussédo tedrica sobre o Compartihamento de Servicos e as praticas de
Governanca Corporativa e Tributaria refletindo, num segundo momento, sobre a
questdao do Desenvolvimento Regional; por fim, discute-se o contributo do
investimento das grandes corporacdes para o desenvolvimento das regides, tendo

por base a experiéncia do CSC da Petrobras em Salvador da Babhia.

2 CENTROS DE SERVICOS COMPARTILHADOS

Nesta fundamentacdo, optou-se por introduzir a discussdo acerca do
fenbmeno do compartilhamento de servicos. De acordo com Quinn, Cooke e Kris
(2000), Servicos Compartilhados (oriundo da expressao originaria da lingua inglesa
Shared Services) é a pratica em gue as unidades de negdcios decidem compartilhar
um conjunto de servicos, ao invés de té-lo como uma série de funcbes de apoio
duplicadas dentro da organizacdo. Também é uma solucao diferente do outsourcing,
pois permite que as unidades participantes, internas a corporacdo, mantenham o
controle de suas proprias decises de servi¢co, enquanto obtém economias de escala
e adotam as melhores praticas sem sacrificar a qualidade do servico (GODSE,
2012). A General Electric (GE) é frequentemente referida como tendo sido a primeira
organizacdo a adotar os servicos compartihados em meados dos anos 80.
Schulman et al. (1999) identificam, como uma das principais caracteristicas desse
modelo, o fato de ser uma unidade semiautbnoma de prestacao de servicos.

A ideia dos Centros de Servicos Compartilhados origina-se como resultado do
processo de busca pela competitividade e por solu¢des para questdes internas. Os
maiores objetivos dos CSC sao: concentracdo de recursos; economia financeira e
aperfeicoamento constante do nivel dos servicos oferecidos internamente. Por sua
vez, Wang e Wang (2011) destacam como principais objetivos dos CSC: (1) a
reducdo de custos dos processos de negocios e a melhoria dos servigos a longo
prazo; (2) a construgdo de uma alianga estratégica com outras organizacdes para
compartilhar informacdes e conhecimentos; e (3) a lideranca e focalizacdo nas
principais fungbes. Um CSC bem-sucedido pode reduzir custos por meio de
economias de escala, otimizar praticas de negocios e melhorar a eficiéncia

(OWENS, 2013). Bergeron (2002) destaca objetivos como o0 aumento da eficiéncia e
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da qualidade dos servigos, e 0s ganhos de escala. Para Van Laar et al. (2015, p.77)
0 objetivo principal da criagdo dos CSC € a redugdo de custos através da
“‘uniformizacéo e padronizagado de tarefas e servigos de apoio e aumento da escala
da execugao desses processos [num unico centro]”.

Segundo Schulman et al. (1999), o CSC é constituido por uma ou mais
unidades de negdcios em que 0S processos operacionais, centrados num mesmo
ponto de atendimento, otimizam recursos, bem como integram pessoas, processos e
tecnologias. Sua estrutura organizacional termina por proporcionar e gerar: reducao
de custos, ganhos em escala e maior eficiéncia, o que libera a empresa para se
focar na sua atividade-fim para trabalhar melhor a sua estratégia de negécio (core
business). Para Wang e Wang (2011) os servigos compartilhados, ao padronizarem
e consolidarem fun¢des comuns nas organizagdes, evitam a duplicacdo e aumentam
a partilha de informagfes e conhecimentos. Segundo estes autores, as estratégias
de compartilhamento de servigcos seguidas pelas empresas podem privilegiar a
analise descendente da cadeia de valor ou, pelo contrario, optar pela andlise
ascendente, identificando os beneficios e os riscos de compartilhamento de funcdes
menos essenciais com outras organizagoes.

Cabe destacar que, a medida que as organizacbes crescem, a carga
administrativa e burocratica aumenta. Para Porter (1985), toda empresa € uma
reunido de atividades executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar seus produtos. Todas estas atividades podem ser representadas, fazendo-
se uso de uma “cadeia de valor”. Esta desagrega uma empresa nas suas atividades
de relevancia, para que se possa compreender o comportamento dos custos e as
fontes existentes e potenciais de diferenciacdo. Segundo o autor (PORTER, 1999),
essas atividades se enquadram em nove categorias, agrupadas em atividades
primarias e atividades de apoio. As primarias sdo as que estdo diretamente
relacionadas com o produto: logistica de entrada de insumos e matérias-primas,
operacOes, logistica de saida dos produtos, marketing, vendas e servicos pos-
venda.

Enquanto que as de apoio sao provedoras do suporte necessario a execucao
das atividades primarias: compras de bens e servicos, gestdo de recursos humanos,
desenvolvimento de tecnologia e a infraestrutura da empresa que envolve a alta

geréncia, a assessoria juridica, a é&rea financeira e contabil. Estas func¢bes
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encontram-se entre as referidas por diversos autores (p. e. GODSE, 2012) como as
mais suscetiveis de serem realizadas em ambiente de compartilhamento de
servicos.

Araujo (2010) propés um modelo de estrutura entre as unidades de negocios
antes da pratica do CSC. Nesta fase ainda se observava a existéncia de atividades
comuns desempenhadas por véarias e dispares unidades de negécios internas a
empresa. Esse mesmo estudioso igualmente vislumbrava que, ao se centralizar
todas as areas comuns da empresa, consolidando funcdes similares dentro de uma
s6 unidade operacional, o préprio Centro acabava com a duplicidade de atividades
dentro de uma mesma empresa.

Aksin e Masini (apud BERDEJO, 2009) defendem que o compartilhamento de
servicos € a estratégia de padronizar, racionalizar e consolidar funcées de negdécio e
processos comuns em uma organizagédo, com o objetivo de melhorar a eficiéncia e
eficacia com reducéo de custo e melhoria da rentabilidade global.

Ja Janssen e Joha (2007) usam arcabouco conceitual focado nas relacGes
cliente-fornecedor para analisar as relacdes entre as unidades de negaocio (clientes)
e 0 CSC (fornecedor). No raciocinio desses estudiosos, o referido centro é
considerado um “arranjo cooperativo de servigos”, uma vez que permite entender
como o comportamento de cada ator contribui para a troca e como o
compartilhamento desses servicos depende da cooperacdo de todos os agentes
envolvidos. As interacdes necessarias para a realizacdo dos servicos entre o CSC e
os clientes formam a segunda dimensao. Envolvem nao sé trocas financeiras e de
informacdes, como também vinculos sociais e culturais necessarios para
institucionalizar o relacionamento cliente-fornecedor. Janssen e Joha (2007)
chamam a atencédo para esses vinculos, frequentemente néo explicitos, subjacentes
a regras, normas, processos, procedimentos e visdes.

A forma e a frequéncia das interacfes, por sua vez, dependem da “cultura e
clima organizacional’, caracterizados por fatores basicamente comportamentais,
como comprometimento, confianca, satisfacao e expectativas dos agentes. As duas
primeiras caracteristicas citadas podem se manifestar na alocacdo de especialistas
ou na regularidade com que a equipe do servico compartilhado interage com os

clientes.

Revista de Desenvolvimento Econdmico — RDE - Ano XXIl —V. 2 - N. 46 - Agosto de 2020 - Salvador,
BA — p. 260 — 284.



Cabe destacar, de forma resumida, que o modelo de Centro de Servigos
Compartilhados busca consolidar atividades transacionais® das unidades de negdcio
numa estrutura central, a qual € caracterizada, em esséncia, como uma area de
atividade-meio, visando reducdes de custos em decorréncia da eliminacdo de
duplicidade de fun¢des, da padronizacao dos processos e dos ganhos de escala.

Na perspectiva privada, na década de 70, os agentes econdmicos, de uma
forma geral, usavam o paradigma centralizado de organizacéo, principalmente para
suas funcbes de apoio (como as de recursos humanos, financas, tecnologia da
informagéo e contabilidade). De acordo com Schulman et al. (1999), neste modelo,
as vantagens sao: sistemas comuns, padrdes e controles consistentes e economia
de escala; enquanto que as desvantagens sdo:. a passividade com relacdo as
necessidades do negdcio, os custos ndo controlados pelas areas de negocio e sua
inflexibilidade.

Como o modelo centralizado, este possui aspectos fortes e fracos. Para os
primeiros, pode-se apontar: o controle da unidade de negocio sobre os servigcos de
suporte e a capacidade de reacao as necessidades dos clientes; enquanto que para
os fracos, foram identificados a dificuldade de adoc¢&o de padrbes na corporacao, o
aparecimento de diversos tipos de controles, esfor¢cos de duplicacdo e altos custos.

Em seguida, ja na segunda metade da década de 90 do século passado, o
paradigma do CSC passou a ser usado como estratégia operacional por Varios
agentes econdmicos, a destacar os de atuacao global, como é o caso da Petrobras.
Isso foi atestado em pesquisas realizada pela IBM Global Business Services (2008),
em cooperacgdo com a Wharton School e o Economist Intelligence Unit®; consultoria
Bywater (2001), para o International Quality and Productivity™°.

Como ja dito, o modelo do CSC nasceu com a General Electric nos Estados
Unidos e foi, prontamente, aderido e disseminado nos agentes econOmicos
europeus. No Brasil, presencia-se um expressivo aumento do numero de
organizacfes que passaram a adotar o CSC — como € o caso da Petrobras, Grupo

Algar, Panamericano e Grupo P&ao de Agucar.

® Sao aquelas atividades com pouca variabilidade entre cada execucéo (portanto, mais repetiveis), ou
seja, sdo rigidas, permitindo poucas excec¢des, as quais sdo todas pré-definidas, mapeadas e
tratadas em tempo de desenho do processo.

o Empresa britanica, do Economist Group, que tem a missdo de fornecer servicos de previsédo e
consultoria por meio de pesquisas e analises econémicas.

10 Empresa global de eventos empresariais digitais.
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Para o melhor entendimento deste trabalho, considerando que a Petrobras é
um agente de economia mista, ainda controlada pelo Governo do Brasil, tornou-se
necessario abordar as caracteristicas dos modelos de compartilhamento de servicos
nos setores privado e publico, principalmente, porque, no caso estudado, a
companhia utilizou o Benchmarking realizado na AMBEV para definir o seu modelo
de Centro de Servicos Compartilhados (CSC), mesmo sendo uma organizacao de
economia mista e ainda com estruturas e praticas tipicas da administracao publica.

Observa-se que, no inicio da sua concepc¢do, 0s servicos prestados pelos
CSC limitavam-se as atividades transacionais e repetitivas, comumente associadas
a funcdes financeiras e contdbeis. Depois da ampla utilizacdo de sucesso no setor
privado e com varios agentes econdmicos adotando o paradigma dos CSC, esses
adentraram e passaram a ser utilizados no setor publico.

Nesta outra perspectiva, o que se pode elocubrar € sobre um paralelo entre o
inicio da utilizacdo desses Centros pelos governos e o desenvolvimento dos
modelos de administracdo publica. Dessa forma, observa-se que a Nova Gestao
Publica™ (NGP) auxilia a acolhida das praticas de servicos compartilhados no setor
publico, uma vez que essa reconheceu o0s resultados positivos da ado¢cdo do modelo
dos CSC pela iniciativa privada.

Se percebe, no setor publico, que a implantacdo de um CSC é mais complexa
do que no privado, uma vez que, como afirmam Janssen e Joha (2006), as razfes
para essa implantacdo na é&rea publica envolvem aspectos estratégicos,
organizacionais, politicos, técnicos e econdmicos.

Cabe também afirmar que, na esfera publica, a possibilidade de reducdo ou
realocacao dos postos de trabalho € percebida como o aspecto negativo e primordial
por aqueles que estdo considerando a ado¢édo dos servicos compartilhados, bem
como a remocéao de unidades de negdcios. Além disso, normalmente, a implantacao
dos CSC é promovida pelas praticas de governanca e essas estruturas, direta ou
indiretamente, acabam por contribuir para o desenvolvimento regional,

impulsionando a economia das cidades e regides onde se instalam.

' pode ser resumida como a combinacdo entre a flexibilizagdo da gestdio e o aumento da

responsabilizacdo da administragdo publica. A implementacdo dessa proposta, contudo, depende da
peculiaridade dos paises, principalmente no que se refere ao legado estatal e a dindmica politica
(SANO; ABRUCIO, 2008).
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3 DESENVOLVIMENTO REGIONAL
Com foco na perspectiva micro do Desenvolvimento Regional, Barquero

(2007, p. 184, traducéo nossa) pondera que

E uma aproximagdo territorial do desenvolvimento, que se refere aos
processos de crescimento e acumulacdo de capital de uma localidade ou
um territério, o qual tem cultura e instituicdes que sédo préprias e nos quais
se baseiam as decis@es de poupanca e investimento. Nesta perspectiva, as
iniciativas de desenvolvimento local podem ser consideradas como as
respostas de atores publicos e privados aos problemas e desafios da
integracdo dos mercados hoje. *%

Ainda de acordo com Barquero (2007, p. 186, traducdo nossa), “a teoria do
desenvolvimento enddgeno analisa os mecanismos de acumulacdo do capital e as
forcas que estdo por tras do que Nelson (1999) chama de ‘as fontes do crescimento

imediato™ 3

. Enquanto que Boisier (1996, p. 113) afirma que se reconhece, cada
vez mais, “[...] o fato simples e irrefutavel de que a realizagdo do projeto de vida de
cada individuo depende significativamente do comportamento do entorno em que ele
vive”. A avaliagao periddica dessa relagao constituiu, se negativa, pelo menos em
parte, motivo para muitas decisdes de migracdo, caso seja positiva, fato
preponderante para a permanéncia numa determinada regiao.

Amaral Filho (2001, p. 261-262) adverte que

O que tem sido observado, desde o fim da década de 1980, é que, ao
mesmo tempo em que ocorre um movimento de extroversao por parte das
empresas (subcontratagfes, aliancas e fusbes) e dos paises (abertura
comercial e aumento do volume do capital em circulagdo mundial), as
regibes no interior dos paises vém mostrando um movimento de
endogeneizacéo, tanto das decisfes relacionadas ao seu destino quanto do
uso dos meios e dos recursos utilizados no processo econémico. Isso
mostra que a organizacao territorial deixou de ter um papel passivo para
exercer um papel ativo diante da organizacgdo industrial.

Pode-se asseverar que, em primeiro lugar, o carater endodgeno do

desenvolvimento ndo possui um sentido autocentrado na propria regido, ou no

2 Se trata de una aproximacion territorial al desarrollo, que hace referencia a los procesos de
crecimiento y acumulacién de capital de una localidad o un territorio, que tiene cultura e instituciones
gue le son propias y en las que se basan las decisiones de ahorro e inversién. Desde esta
perspectiva, las iniciativas de desarrollo local se pueden considerar como las respuestas de los
actores publicos y privados a los problemas y desafios que plantea la integracién de los mercados
en la actualidad.

3 “La teorfa del desarrollo endégeno analiza los mecanismos de la acumulacién de capital y las
fuerzas que estan detras de lo que Nelson (1999) denomina «las fuentes inmediatas del

crecimiento»”.
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espaco, ou no local; e, em segundo, que seus fatores propulsores podem ser vistos
tanto pelo lado da endogeneizacdo da poupanca, ou do excedente, como pelo lado
da acumulacdo do conhecimento, das inovacdes e das competéncias tecnoldgicas,
com repercussdes sobre o crescimento da produtividade dos fatores, corroborando
com o ja mencionado anteriormente por Vieira e Santos (2012).

Cabe destacar ainda que Gonzalez (1998) diferencia o desenvolvimento local

do denominado “localizado”. Para esse,

[...] o desenvolvimento localizado se trata de um desenvolvimento
econdmicos e social, localizado em um espago concreto dentro de uma
dindmica geral mutante. E um processo geral que afeta a todas as
estruturas produtivas e sociais e que se distribui por todos os territérios
afetados pelo mesmo™* (GONZALEZ, 1998, p. 6, traduc&o nossa).

Na compreensdo também de Gonzalez (1998), o dito desenvolvimento local
equivale ao que, no Brasil, intitula-se de enddgeno, isto €, um processo diferente no
sentido de que é voluntario e combinado ou, pelo menos, conhecido pelo conjunto
de uma coletividade concreta aquela a qual se empreende num processo
diferenciado daquele que ocorre em seu entorno proximo, mediante a introducéo de
inovacdes, que geram valor adicionado a suas atividades produtivas e cotidianas.
Percebe-se, no entanto, que as grandes corporacbes funcionam em rede e
contribuem para o funcionamento dos territérios em rede™.

Ainda ao se revisitar Barquero (2002), nota-se que esse pensador considera
que os processos de desenvolvimento endbégeno acontecem a partir do uso
produtivo do potencial de desenvolvimento possibilitado quando as instituicdes e
mecanismos de regulacao do territorio funcionam de forma eficiente e eficaz.

Barros, Silva e Spinola (2006, p. 94) destacam que

O desenvolvimento endégeno é um processo que passa por diversas fases,
Barquero (1999) e Malé (2001) identificam trés dimensfes importantes
desse processo: a primeira de carater econdémico, que permite aos

Y [...] el desarrollo localizado se trata de un desarrollo econémico y social, localizado en un espacio
concreto dentro de una dindmica general cambiante. Es un processo general que afecta a todas las
estructuras productivas y sociales y que se distribuye por todos los territorios afectados por el
mismo.

* Segundo Braga (2010), os conceitos de territério e rede sdo classicos na area da Geografia.
Observa-se que, nos Ultimos anos, a intensidade e a rapidez das mudancas sociais em todos os
niveis contribuem de forma decisiva para a complexidade e o enriqguecimento de tais conceitos. Por
exemplo, na economia, as grandes corporacdes se articulam em redes cada vez mais integradas
para exercer influéncia ou controle sobre territorios.
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empresarios e agentes econdmicos locais usar eficientemente os fatores
produtivos e alcancar os niveis de produtividade que lhes permitem ser
competitivos nos mercados; a segunda, de cunho sociocultural, na qual os
atores econdmicos e sociais se integram com as instituicbes locais,
formando um sistema denso de relagdes que incorporam os valores da
sociedade no processo de desenvolvimento local enddgeno; e, a terceira e
Ultima, de carater politico, que instrumentaliza, mediante as iniciativas
locais, permitindo criar um entorno local que estimule a producédo e favoreca
o desenvolvimento.

Na visao de Barquero (2005, p. 3, traducao nossa),

A conceituacdo do desenvolvimento econdmico evolui e muda como a
sociedade, a medida que paises, regides e cidades tém que resolver novos
problemas, pois inovagbes e conhecimento sdo disseminados por
organizagbes econdmicas e sociais. [..] Nas atuais teorias do
desenvolvimento econbmico, a acumulacdo de capital e a inovacao
desempenham um papel central na explicagdo dos processos de
desenvolvimento. 1*°

E importante destacar que o aumento da eficiéncia e eficacia do sistema de
producdo nas regiées ndo € uma condi¢ao suficiente para que se satisfacam melhor
as necessidades elementares da populacao local (FURTADO, 1963).

Segundo Barquero (2005), para aumentar a produtividade em todos os
setores produtivos, ou seja, a producdo nas atividades agricolas, industriais e de
servicos, faz-se necessério a utilizacdo da mesma quantidade de trabalho ou menos.
Esta melhoria nos rendimentos dos fatores produtivos € o que permite diversificar a
producdo e satisfazer as novas demandas de produtos e servigos fabricados.

Portanto, ao analisar a evolucdo da estrutura produtiva de uma economia,
percebe-se geralmente que as atividades industriais e de servi¢os estéo se tornando
cada vez mais importantes. Contudo, esse fendbmeno é apenas um sintoma de que o
sistema produtivo estd mudando; o que é realmente relevante, do ponto de vista do
desenvolvimento, é o aumento da produtividade e a continua expansdao e
diversificacao dos bens e servi¢os produzidos.

Ainda ao pensar acerca dos processos de desenvolvimento enddogeno,
Barquero (2002) pondera que esses acontecem gragas ao uso produtivo do

potencial de desenvolvimento viabilizado, quando as instituicdes e mecanismos de

®La conceptualizacion del desarrollo econdmico evoluciona y se transforma a medida que lo hace la
sociedad, a medida que los paises, regiones y ciudades tienen que dar solucion a nuevos
problemas, a medida que las innovaciones y el conocimiento se difunden por las organizaciones
econémicas y sociales. [...] En las teorias actuales del desarrollo econémico, la acumulacion de
capital y la innovacion tienen un papel central en la explicacion de los procesos de desarrollo.
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regulacdo do territorio funcionam eficiente e eficazmente. A maneira de organizar a
producdo, a estrutura familiar, social e cultural, bem como os coédigos de conduta da
populacao condicionam os processos de desenvolvimento, favorecendo ou limitando
a dinamica econdbmica e acabam definindo a trajetéria especifica do
desenvolvimento das cidades, dos espacos e das regioes.

Desde pelo menos os anos 70, gedgrafos e economistas preocupam-se com
a relacdo entre os servigcos e o0 desenvolvimento regional. Diversos autores que
analisaram o fendbmeno no Reino Unido, concluiram que 0s servigos, pelo seu peso
relativo na estrutura econdmica, eram um dos fatores que explicava as
desigualdades regionais. Nos Estados Unidos da América, outros autores
destacaram o carater estratégico dos servicos no processo de desenvolvimento
territorial, em particular das areas metropolitanas. Para Tomé (2015, p.30), diversos
autores (ILLERIS, 1989; MARSHALL et al.,1988; FERRAO, 1992), cujos trabalhos
relacionam os servicos com o desenvolvimento territorial, sublinham quatro aspetos
fundamentais: “(i) 0 aumento da competitividade das empresas e das regides; (i) 0
cariz estratégico para a consolidacao de varios tipos de redes e a emergéncia de
economias de escala e de aglomeracdo; (iii) as estratégias de cooperacdo para
obter sinergias entre pessoas, empresas e territérios; e (iv) a inovacdo social para
criar condicbes favoraveis a constituicdo sustentada e duradoura de meios

inovadores.”

4 METODOLOGIA

Dada a especificidade do objeto da investigacdo apresentada, optou-se pelo
estudo de caso. Neste trabalho, como ja mencionado, centramo-nos na promocao
do desenvolvimento econdémico regional impulsionado pela implantacdo do Centro
de Operacdes Financeiras da Petrobras (COFIP) em Salvador, Bahia. Utilizou-se a
pesquisa documental, a qual foi empreendida a partir da coleta de dados em
publicacdes e em relatérios internos da préopria Petrobras e de entidades regionais
ou locais tais como federagfes, associacdes, sindicatos etc. Esta pesquisa também
foi baseada em documentos circulantes na empresa em questao e outros acessiveis

ao publico, disponibilizados na Internet. Igualmente foram utilizadas as informacdes
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levantadas em processos de benchmarking’ da Petrobras, realizados por outras
grandes empresas, as quais foram acessadas via registros de relatérios,
apresentacoes, tabelas, anotacfes, levantamentos, mapas e processos do Sistema
Integrado de Gestdo (ERP), do Sistema de Apoio Fiscal, do Sistema de Auditoria
Fiscal Eletronica e do Sistema de Governanca Tributaria (CASTRO, 2013) utilizados
pela companhia estudada. A pesquisa bibliografica e eletrénica coletou dados
pertinentes ao assunto em livros, dicionarios, revistas especializadas, jornais, teses,
dissertacBes e publicacbes da propria Petrobras.

A coleta de dados em campo foi feita a partir de entrevistas semiestruturadas
com pessoas-chave para o0 levantamento qualitativo das informagbes
imprescindiveis para o entendimento da implantacdo do COFIP (PETROBRAS,
2007). Entre os entrevistados estdo o gerente executivo de Administracdo Tributaria
da Petrobras entre 1999 a 2003, responsavel pelo processo de estruturacdo da
administracao tributaria, iniciado em 1999; o gerente geral do COFIP e os gerentes
executivos das areas Financeira, Contabil e Tributaria entre 2008 a 2015; dois
gerentes fiscais, um gerente tributario e um grupo de seis profissionais, entre
analistas e apuradores, das areas Tributaria, Contabil e Fiscal de outras grandes
empresas, a exemplo da Braskem e da Vale, que visitaram o Centro de Operacoes
Financeiras da Petrobras e participaram de apresentacdes sobre a estrutura
organizacional da éarea Tributaria, a governanca corporativa e a tributaria da
companhia, bem como acerca do processo de execucdo tributaria da Petrobras,
através da utilizacdo do ja mencionado benchmarking. Foram ainda entrevistados
representantes: da Associagédo das Micro e Pequenas Empresas do Estado da Bahia
(Ampesba), da Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis Bahia (ABIH), da
Associacdo de Dirigentes de Empresas do Mercado Imobiliario da Bahia (ADEMI-
BA); da Associacdo Comercial da Bahia (ACB), da Associacdo dos Lojistas do
Salvador Shopping (ASLL), da Associacdo dos Lojistas do Shopping da Bahia
(ALSCIB), do Sindicato dos Petroleiros da Bahia (Sindipetro-Ba), da Associacao das
Empresas Brasileiras de Tecnologia da Informacdo Regional Bahia (Assespro Ba) e

da Associagao Brasileira de Bares e Restaurantes (Abrasel).

" Ferramenta que possibilita a identificacdo e incorporacdo dos melhores desempenhos de outras
empresas, concorrentes ou ndo, a partir do aperfeicoamento dos seus préprios métodos de trabalho
ou processos de negoécios.
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5 ANALISE DOS REBATIMENTOS DO COFIP NA BAHIA

O objetivo deste trabalho foi verificar possiveis rebatimentos da experiéncia
do Centro de Operacdes Financeira da Petrobras (COFIP) numa economia regional,
a partir de um modelo de organizacdo e de gestdo proposto para solucionar
questdes que envolvem processos transacionais, considerando as praticas de
governanca corporativa e tributaria da companhia. O estudo baseou-se nos aspectos
enddgenos, centrais e estrategicamente geograficos do COFIP na Bahia, inaugurado
no centro financeiro da cidade do Salvador, em 2008, e encerrado em 2015,
portanto, uma experiéncia operacional de 7 anos.

Em 1999, a partir da estruturacdo da atividade executiva da area Tributéria,
os esforcos conjuntos da Diretoria Financeira e da Presidéncia da Companhia,
alinhados com o plano estratégico, contribuiram com o compartilhamento dos
principais processos transacionais da area Financeira, com o objetivo primério de
resolver conflitos, alinhar decisbes e aumentar a eficiéncia organizacional da
companhia, corroborando com Michael Hammer e James Champy (1994), na ideia
de que, através da reengenharia de processos, era possivel melhorar muito o
desempenho das empresas por meio de mudancas extremas nas operacoes.

Segundo o Diagnoéstico da Atividade de Execucao Tributaria da Petrobras
(PWC, 1999), o maior problema estava nas perdas acumuladas em processos
tributarios, porgue cada unidade adotava uma estratégia independente em seus
escritorios regionais, 0 que, muitas vezes, gerava jurisprudéncia contra a propria
empresa em acdes ou operacdes em outras regides. Apenas como parametro, o
referido documento registrou um ganho de pouco mais de 24 milhfes para uma
posterior perda de 1 bilh&o, a partir do mesmo argumento juridico.

N&o existia um alinhamento estratégico e do esforco da administracdo
tributaria e, por isso, era necessaria a adocdo de praticas de governanca (SILVA,
2005), no sentido de organizar todas as atividades relacionadas as, até entao,
“‘varias areas” tributarias, com desdobramentos nas “varias areas” contabeis e, até
mesmo, “varias areas” financeiras da companhia.

Os esforcos de organizagcdo promoveram a adocdo do modelo de
compartilhamento de servicos na Companhia, bem como rebatimentos na economia
regional a partir da experiéncia do COFIP. Para melhor compreensdo, foram

destacadas dimensdes que visavam abordar o desenvolvimento ndo somente de
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carater econdmico, mas também a mudanca na dindmica da estrutura social da
regiao.

A primeira trouxe a infraestrutura e a tecnologia utilizadas pelo Centro, assim
como por todas as empresas do grupo, o denominado Sistema Petrobras. Essa
abrange desde a obra de engenharia para adequacdo predial até os requisitos
técnicos para instalagdo de maquinas e equipamentos, bem como a implantacdo de
softwares, que, até entdo, seguiram um padrdo sofisticado para o mercado de
Salvador e Regido Metropolitana, sem contar o interior do Estado.

Ainda nesta dimensdo, o mesmo nivel de investimento foi demandado pela
Universidade Petrobras, instalada a cerca de 500 m do COFIP, numa luxuosa
estrutura de onze andares, vinte e quatro salas de aula e quatro laboratérios.

Uma das empresas de tecnologia que participou, tanto do projeto (no Rio de
Janeiro) quanto da implantagdo do Centro (na Bahia), também demandou a vinda de
um fornecedor proprio, que ja o atendia em todo o Brasil. Isso sugere o surgimento
de uma cadeia de empresas que comecaram a se estabelecer para atender os
prestadores de servi¢cos do Centro.

A segunda dimenséo destaca a quantidade e a qualidade do capital humano
alocado no Centro, cerca de 600 profissionais, bem formados e melhor remunerados
(Quadro 1). De acordo com a Teoria do Capital Humano, elaborada por Schultz
(1973), o esforco de investimento em formacdo é fundamental para o capital
produtivo de uma nacdo; essa relacdo € redimensionada neste estudo, para o
desenvolvimento de uma organizacdo (Petrobras) e de uma regido (Regiédo
Metropolitana de Salvador, Bahia).
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Tabela 1 — Perfil dos profissionais do COFIP

COFIP - Perfil dos profissionais alocados em SSA Quantidade
Graduacdo 600
Especializagdo em curso 113
Especializacdo 406
Certificagdo em processo 127
Certificagdo 231
Mestrado em curso 38
Mestrado 22
Doutorado em curso 9
Doutorado 11

Fonte: Sistema Petrobras (2019).

Desse total, 120 eram funcionarios concursados da Petrobras, os chamados
“crachas verdes” ou “petroleiros”, e 480 eram prestadores de servigos contratados
por empresas terceirizadas, os chamados “crachas marrons”, sendo que cerca de
100 vieram transferidos, por incentivo da prépria Petrobras. A é&rea Tributaria
contava com 99 profissionais, entre gerentes, analistas e apuradores fiscais.

De acordo com o ex-gerente executivo de administracdo de Recursos
Humanos da Petrobras, dos 120 petroleiros, 94 vieram transferidos de outras areas
ou unidades, principalmente do Rio de Janeiro, uma vez que foi na sede da empresa
gue teve inicio o compartilhamento dos servicos. Todo o planejamento e a escolha
dos processos que seriam ou nao compartilhados, ou retirados “da ponta”, foi
realizado pela equipe do Rio. Os outros foram convocados da lista de aprovados em
concursos anteriores, estavam em conclusédo de formagéo na UP ou ja trabalhavam
em outras unidades do Estado.

A terceira dimensdo considera a contratacdo de empresas regionais, pois 0
Centro de OperacgOes Financeiras da Petrobras contratou mais que 360 empresas
locais ou regionais, sendo que 52 vieram de outros estados, pois prestavam servigos
havia mais de 12 anos para a Petrobras. E importante frisar que a companhia é
bastante rigorosa com o cadastro de fornecedores, exigindo-lhes todas as certiddes,
inclusive as comprovacdes de regularidade fiscal e trabalhista. Por exemplo, no
COFIP, sabe-se que todos os prestadores de servigos deveriam dispor de um plano

de saude do mesmo nivel dos seus funcionarios diretos.
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Ainda na questao do capital humano, sabe-se que muitos profissionais destas
empresas passaram pelos programas de formagédo da Universidade Petrobras.
Registros apontam que mais de 5 mil prestadores de servicos de empresas
terceirizadas, com escritdrios em Salvador, tiveram acesso ao prédio do Centro de
Operacdes Financeiras da Petrobras. Desses, 4.105 possuiam terceiro grau
completo, cerca de 82%, muitos com cursos profissionalizantes recentes, o que
demonstra, para efeitos comparativos com a mao de obra local, que a Companhia,
guando ndo contratava, treinava seus profissionais, de forma a dispor de um melhor
capital humano e intelectual.

Na terceira dimensao, acerca da experiéncia do COFIP na economia regional,
buscou-se levantar possiveis rebatimentos em volume de negdcios ou transacoes,
em principio no mercado imobiliario, de bens e de servicos, principalmente
observando a chegada ou contratacdo e formacdo de um capital humano
demandante, consumidor de melhores produtos e com renda acima do mercado
regional (média de 30%). Tratava-se de um publico mais exigente, acostumado, em
sua maioria, com o padréo dos grandes centros da regido Sudeste.

Neste contexto, vale revisitar Furtado (2007), afirmando que o
desenvolvimento econbmico consiste na introducdo de fatores de produgcédo que
permitam o aumento da produtividade do trabalho. Este aumento impulsionaria a
renda real, fazendo com que os consumidores demandassem mais bens, uma vez
gue ha um aumento da producéo.

Segundo o diretor da Associacao das Micro e Pequenas Empresas do Estado
da Bahia (Ampesba), o impacto foi imediato, pois todo o comércio da Avenida
Tancredo Neves (regido de influéncia do COFIP) se preparou para os “novos
clientes”. Investimentos foram feitos em reforma, melhorias e capacitacdo de
funcionarios. O diretor da Associacdo Comercial da Bahia (ACB) reforca que isso
nao aconteceu apenas no entorno no Centro. O comércio de Salvador estava
disputando este incremento no faturamento dos seus negdécios, sabendo-se que o
primeiro mercado a ser rebatido foi o imobiliario e o hoteleiro, pois,
aproximadamente 200 profissionais vieram para a cidade do Salvador e precisavam
de moradia. Durante os primeiros meses de operacdo do COFIP, alguns

estabelecimentos abrigaram esse publico, alguns pagos pela propria Companhia.
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Todas as empresas da area de Hotelaria e Construgdo Civil iniciaram obras
ou novos empreendimentos para atender um publico diferente, a saber: pessoas
solteiras, entre 20 e 45 anos, bem instruidas e com alta renda, muitas com animais
de estimacéo, poucas com veiculo proprio e que trabalhavam em suas residéncias.

O Centro de Operacdes Financeiras da Petrobras contribuiu com a
transformacdo da Avenida Tancredo Neves e entorno, num espago em que 0S
agentes econdmicos passaram a se dirigir para efetivarem demandas especificas.
Sendo assim, € necessario concordar com a questdo das economias de urbanizacéo
de LoOsch (1957), que resultam das vantagens internas a &rea urbana,
independentes da natureza da firma, em decorréncia da oferta de infraestrutura,
servicos especializados e mercado. Nesta Pesquisa, foi possivel identificar até uma
operacdo de fusdo de aquisicdo da BDO no mercado de Salvador e regido
metropolitana (RM), considerando como premissa a presenca e expansao do COFIP
na Babhia.

Neste contexto, torna-se igualmente necessario verificar como ficou a capital
apos a saida do COFIP. Este deixou a Cidade do Salvador em 2015, retornando
para a sede da companhia, no Rio de Janeiro. No entanto, percebeu-se que a breve
experiéncia deixou um legado positivo para a cidade e regido, relativizando Nelson
(1999 apud Barquero, 2007), que sugere que, na légica do desenvolvimento
regional, pode-se compreender que se tratou de um ator ou fonte de crescimento
imediato.

Na dimenséo da tecnologia da informacgéo, Salvador passou a contar com um
namero consideravel de empresas, prestadoras de servicos ou desenvolvedoras de
softwares, agora, com dominio na Linguagem de Programacdo SAP HANA,
comumente utilizada pelos maiores grupos econémicos do pais e do mundo.

De acordo com o diretor da Associagcdo das Empresas Brasileiras de
Tecnologia da Informacédo Regional Bahia (Assespro Ba), em 2015, o mercado
baiano j4 contava com mais de 500 profissionais com alguma Certificacdo SAP.
Atualmente, com os varios cursos que sdo ofertados semestralmente e realizados
nas chamadas salas business da rede hoteleira da Cidade, a Assespro Ba estima

gue esse numero ja tenha sido quadruplicado.

'8 Quinta maior empresa de auditoria e consultoria no Brasil.
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Desde 2008, apés a implantacdo do COFIP, houve um aumento de 25% no
registro ou abertura de empresas de softwares em Salvador e RM, certamente,
também para atender os demais centros de servicos compartilhados em
funcionamento no Estado. Esse movimento de crescimento persiste até hoje, em
2019, apenas em menor proporc¢ao (13%).

Da mesma forma, verificou-se que, dos 36 escritorios de servi¢os oriundos de
outros estados, que atendiam ao COFIP, 19 ainda permaneceram em Salvador,
persistindo na aglomeracdo no entorno do prédio em que funcionava o Centro de
Operacdes Financeiras da Petrobras.

Segundo e ex-diretor do COFIP, em 2015, a companhia iniciou um programa
de transferéncia de funcionarios, um de demissdo voluntaria e outro de
aposentadoria incentivada. Apesar de alguns ja terem retornado para o Sudeste, por
enquanto, muitos optaram por tentar residir e trabalhar em Salvador e buscaram
solugdes alternativas, a exemplo de processos judiciais, visando transferéncia para
outra unidade de Salvador, licencas ou afastamentos médicos etc.

Alguns profissionais das empresas que vieram para atender o COFIP
retornaram para suas regiées, mas outros ficaram e abriam seus proprios negocios.
Neste caso, considerando o volume e a complexidade tributaria brasileira (86
tributos), o capital humano qualificado e com experiéncia em grandes operacdes €
disputado no mercado de trabalho. Foi identificada uma empresa, fundada por ex-
prestadores do COFIP. Dos 100 profissionais que possui, apenas 6 vieram do
COFIP. O restante foi recrutado, selecionado, contratado e treinado, seguindo a
filosofia empresarial de desenvolvimento do capital humano da Petrobras. Ela
atende clientes em dez cidades do Estado, sendo a mais distante Luis Eduardo
Magalhées, localizada a pouco mais de 1.000 km de Salvador. No entanto, todos os
seus profissionais residem na capital.

O diretor da ADEMI-BA afirma que ndo houve impactos significativos com a
remoc¢do do COFIP, mas relatou uma expectativa de crescimento de novos negocios
e de mais profissionais transferidos para Salvador. Segundo os comerciantes ou
responsaveis por empresas de bens e servigos, assim como a Ampesba, ASLL e
ALSCIB, apesar de terem registrado e percebido aumento do volume de vendas com

a implantacao do Centro, nada tiveram a dizer sobre a sua remocao.
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Os shoppings, a destacar os mais proximos como o Salvador Shopping e
Shopping da Bahia, haviam iniciado um movimento de oferta de descontos ou
beneficios para os profissionais da Petrobras. Esta pesquisa identificou que o
comeércio ou 0s shoppings néo sentiram efeitos diretos pela remocao do Centro.

As antigas instalacdes ocupadas pelo Centro de Operacdes Financeiras da
Petrobras e pela Universidade Petrobras, hoje, abrigam respectivamente as
operacbes da Companhia de Gas da Bahia (Bahiagas) e do Centro Universitario

Jorge Amado (Unijorge).

6 CONCLUSOES

A contribuicdo deste estudo foi elucidar os rebatimentos do fenbmeno do
Centro de Servicos Compartilhados de um grande agente econdémico, contribuindo
com as discussdes acerca da Teoria do Desenvolvimento Regional, uma vez que o
modelo de compartilhamento de servigos, apesar de ser uma tendéncia global, ainda
€ pouco estudado na perspectiva do Desenvolvimento Econémico Regional.

Neste caso, entendeu-se que o Modelo de Desenvolvimento Regional é um
processo de crescimento econdmico que resulta na promocdo da ampliacdo do
emprego, do produto e da renda do local ou da regiédo, definido dentro de um modelo
especifico de desenvolvimento, alinhando o incentivo empresarial com o
desenvolvimento local, criando uma identidade regional econémica, politica e
cultural.

O estudo demonstrou que a Petrobras estabeleceu uma dinamica de
formacdo do capital humano que era demandado, ndo somente nas unidades
produtivas ja instaladas na cidade e na regido, mas também na operacdo do
compartilhamento de servicos, objeto desta investigacao.

O Centro de Operacdes Financeiras estudado foi implantado a partir das
demandas das éareas de Governanca Corporativa e Tributaria, seguindo uma
tendéncia adotada por grandes agentes econémicos. La Porta et al. (2000) apontam
a governanga como um conjunto de mecanismos através do qual os acionistas ou
proprietarios se protegem contra a exploracdo dos executivos. No caso da
Petrobras, o maior acionista € o governo brasileiro e uma grande parte interessada é

a sociedade.
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Foram encontradas evidéncias em documentos de planejamento e
depoimentos de executivos da Companhia que justificaram a escolha da cidade do
Salvador pela sua proximidade com o Polo Petroquimico de Camacari, sabendo-se
que esse foi o primeiro complexo petroquimico planejado do Pais. Mas o COFIP
trouxe para Salvador um novo padrdo de infraestrutura e de tecnologia, os quais
demandaram a vinda de profissionais de outros estados e, igualmente, de melhor
formacdo quando comparados a mao-de-obra local. Para tanto, contou com o apoio
do campus da Universidade Petrobras, devidamente instalado a poucos metros do
Centro, que disponibilizou indmeros cursos e formou dezenas de turmas que
atenderam, exclusivamente, as necessidades de competéncias do compartilhamento
de servicos.

Muitas empresas vieram de outros estados para prestar servicos ao Centro e
outras empresas regionais, inclusive, ja cadastradas no Sistema Petrobras
(fornecedores), se prepararam para concorrer as ofertas de servicos que eram
demandados a todo o tempo, pois, ao longo dos sete anos, as atividades do Centro
de Operacdes Financeiras foram incrementadas com a chegada ininterrupta de
processos transacionais de cada vez mais unidades.

Quando o Centro foi removido de Salvador para o Rio de Janeiro, sede da
Petrobras, algumas daquelas empresas ficaram na Bahia, destacando estratégias ja
elaboradas para o escritério local ndo depender apenas do faturamento ou recursos
da companhia e sim prospectar outros clientes ou negocios que estivessem
crescendo com a economia regional, estivessem interessados em contratar servigos
mais especializados e que contribuissem para viabilizar a unidade em Salvador.

A Avenida Tancredo Neves ja era considerada o centro financeiro da capital e
a passagem do COFIP terminou por consolidar questbes como centralidade e
aglomeracao de escritérios de servigcos do Estado da Bahia. O comércio da referida
avenida se preparou para atender ao publico que trabalhava e transitava pelo
Centro.

O comeércio dos shoppings, a destacar os mais proximos como o Salvador
Shopping e Shopping da Bahia, ndo foram afetados pela remocdo do Centro.
Durante os sete anos de COFIP, a Avenida Tancredo Neves cresceu em volume de

escritorios e de oferta de oportunidades de negécios.
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O mercado imobiliario registrou um maior crescimento nos dois primeiros
anos de operagdo do COFIP, mas depois estabilizou, dentro de um ciclo econémico,
pois os profissionais ja estavam instalados e acomodados em moradias temporarias,
funcionais ou permanentes. A insatisfacdo foi destacada no investimento feito,
apostando num crescimento constante da operacdo e das pessoas que por ali
transitariam e trabalhariam.

Portanto, conclui-se que a experiéncia do Centro de Operacdes Financeiras
da Petrobras na Bahia, apesar de um relativo curto periodo, foi positiva em diversos
aspectos apresentados nesta pesquisa e, mesmo depois da sua remocéo para o Rio
de Janeiro, deixou um legado de melhoria de capital humano, infraestrutura e
tecnologia, bem como a certeza de que a primeira capital do pais, considerada
pouco desenvolvida no aspecto de servicos, estava melhor preparada para receber
operacOes de grandes agentes econdmicos.

O compartilhamento de servigcos trata-se de um fendmeno, relativamente,
novo e, considerando futuros estudos, acredita-se que seja necessario 0
aprofundamento de dados e niumeros mais especificos desde o planejamento até a
implantagéo, observando a escolha das cidades ou regides, sempre buscando
registros do antes ou depois, sabendo-se que, a rigor, esses CSC costumam
concentrar pessoas qualificadas, tecnologias avancadas e operacdes complexas, e

promovem o desenvolvimento regional.
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