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Resumo

O objetivo deste estudo é compreender como e porqué usar o Balanced Scorecard (BSC) para
apoiar a inovacdo na cadeia produtiva de peixe. O enquadramento tedrico € no ambito do BSC,
enquanto instrumento de contabilidade de gestdo estratégica, em particular a sua utilizacéo
numa Organizacdo Nao Governamental (ONG). O estudo de caso é o método de investigacéo
aplicado a ONG MARAPA (Mar, Ambiente e Pesca Artesanal) em Sao Tomé e Principe. A
recolha de dados foi efetuada através de analise documental e entrevista ao presidente da
MARAPA. O tratamento da evidéncia foi feito de forma descritiva, procurando ir de encontro a
pergunta de investigacdo. As informacdes obtidas permitiram construir um mapa estratégico em
conformidade com as perspetivas financeiras e nao financeiras do BSC. O principal resultado
mostrou a seguinte sequéncia de relacdes causa-efeito: a obtencdo de financiamento
internacional numa ONG depende da satisfagcdo de parceiros voluntarios e utentes que, por sua
vez, depende do investimento em instala¢cdes e equipamentos que, por seu turno, depende da
aprendizagem proporcionada pela investigacao, inovacdo e formacgéo de recursos humanos. Em
termos de extens&o da teoria sobre BSC, pode referir-se que uma estratégia de inovacdo na
cadeia produtiva de uma ONG pode ser apresentada pela sequéncia de relagdes causa-efeito
do BSC original.

Palavras-chave: Balanced Scorecard (BSC), Organizacdo N&o Governamental (ONG),

Inovagdo na cadeia produtiva de peixe, Sdo Tomé e Principe, Estudo de caso.



Abstract

The objective of this study is to understand how and why to use the Balanced Scorecard (BSC)
to support innovation in a fish production chain. The theoretical framework is in the scope of the
BSC, as a strategic management accounting instrument, in particular its use in a Non-
Governmental Organization (NGO). The case study is the research method applied to the NGO
MARAPA (Mar, Ambiente e Pesca Artesanal) in S&o Tomé e Principe. Data collection was carried
out through document analysis and interview with the president of MARAPA. The evidence was
treated descriptively, seeking to meet the research question. The information obtained allowed
the construction of a strategic map in accordance with the financial and non-financial perspectives
of the BSC. The main result showed the following sequence of cause-effect relationships:
obtaining international funding in an NGO depends on the satisfaction of volunteer partners and
users which, in turn, depends on the investment in facilities and equipment which, in turn, depends
on the learning provided by research, innovation and human resource training. In terms of
extending the theory on BSC, it can be mentioned that an innovation strategy in the production
chain of an NGO can be presented by the sequence of cause-effect relationships of the original
BSC.

Keywords: Balanced Scorecard (BSC), Non-Governmental Organization (NGO), Innovation in

the fish production chain, Sdo Tomé e Principe, Case study.



Resumen

El objetivo de este estudio es entender como y por qué utilizar el Cuadro de Mando Integral (CMI)
para apoyar la innovacion en la cadena de produccion de pescado. El marco tedrico se sitla en
el ambito del CMI como instrumento de contabilidad de gestion estratégica, en particular su uso
en una Organizacién No Gubernamental (ONG). El estudio de caso es el método de investigacion
aplicado a la ONG MARAPA (Mar, Ambiente e Pesca Artesanal) en Sdo Tomé e Principe. La
recogida de datos se llevo a cabo mediante el analisis de documentos y la entrevista con el
presidente de MARAPA. Las pruebas se trataron de forma descriptiva, tratando de responder a
la pregunta de investigacion. La informacion obtenida permitié construir un mapa estratégico de
acuerdo con las perspectivas financieras y no financieras del CMI. El resultado principal mostré
la siguiente secuencia de relaciones causa-efecto: la obtencién de financiacion internacional en
una ONG depende de la satisfaccion de los socios y usuarios voluntarios que, a su vez, depende
de la inversioén en instalaciones y equipos que, a su vez, depende del aprendizaje proporcionado
por la investigacion, la innovacion y la formacién de los recursos humanos. En cuanto a la
ampliacion de la teoria sobre el CMI, se puede referir que una estrategia de innovacién en la
cadena productiva de una ONG puede ser presentada por la secuencia de relaciones causa-

efecto del CMI original.

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral (CMI), Organizacion no gubernamental (ONG),

Innovacion en la cadena de produccion de pescado, Sdo Tomé e Principe, Estudio de caso.
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Introducéo

A tomada de decisdo numa organizacédo implica grande responsabilidade por ser fundamental
para a gestdo. As decisdes estruturadas e planificadas sdo essenciais para 0 crescimento e o
sucesso de uma organizacdo, nomeadamente as Organizacées Nao Governamentais (ONG).
Apesar de se tratar de organizacdes sem fins lucrativos e sem natureza publica, organizacao
exige do seu gestor uma atencéo e qualificacdo especifica na busca de mudancas (Arthur &
Appiah-kubi, 2020). O gestor tem um papel importante na gestdo do desempenho organizacional.
Consequentemente, surge a necessidade de gestor procurar novas ferramentas de contabilidade
de gestao estratégica que permitam tomar decisGes com vista a alcancar os objetivos e as metas
tracadas na estratégia da organizacéo.

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu nos anos 90, criado por Robert Kaplan e David Norton, como
modelo de gestdo estratégica que permite relacionar toda a estratégica organizacional,
balanceando as medidas financeiras e néo financeiras para procurar melhorias no desempenho
organizacional (Kaplan & Norton, 1996). O BSC assenta em quatro perspetivas: financeira,
cliente, processos internos e, por fim, aprendizagem e crescimento. A aplicacdo desta
ferramenta numa ONG, em que os beneficios dos seus membros ndo tém o lucro como
prioridade, ja& € um desafio por si s6. Mas o uso do BSC em contextos muito especificos,
nomeadamente numa ONG de um pequeno pais africano como Sao Tomé e Principe, também

€ desafiante para a investigagdo académica.

A expansdo de zonas pesqueiras, apos a segunda guerra mundial, permitiu aumentar o nivel de
captura até a atualidade (Food and Agriculture Organization [FAO], 2018, 2020). Esse
crescimento foi especialmente acentuado entre 1950 e meados dos anos 80. Gracas ao
desenvolvimento do setor pesqueiro, a producéo total de peixe, crustaceos e outros animais
marinhos atingiu 178,5 milhdes de toneladas, em 2018, sendo que 156 milhdes de toneladas de
pescados foram destinados ao consumo humano, equivalendo a 20,5 kg do consumo per capita,
sendo os 22 milhdes de toneladas restantes utilizados na produc¢éo de farinha e 6leo de peixe.
Mas o peixe, como principal fonte de proteina animal, tendo em conta o seu grande potencial
para desenvolvimento econémico, precisa de ideias inovadoras na sua cadeia produtiva (Sy &
Diogo, 2019). Com o aumento da procura por alimento de origem proteica, precisa-se ndo sé de
cadeias produtivas mais eficientes, produzindo maiores quantidades na mesma area de pesca,
por um lado, mas também de instrumentos de planeamento e controlo de gestdo estratégicos

apropriados, por outro.

O setor de pesca artesanal em Sao Tomé e Principe vem enfrentando crises sem precedentes,
sendo confrontado com as limitag8es inerentes ao mercado interno restrito, sujeito as flutuacdes
do preco de combustivel, a diminuicdo dos recursos haliéuticos acessiveis e a auséncia das
infraestruturas adequadas para a conservacao e transformacéo dos produtos provenientes da
pesca (Sy & Diogo, 2019). As pescas, particularmente a pesca artesanal, tém sido alvo de

interesse crescente pela comunidade cientifica, tanto nas etapas de produgcdo, como na



transformacao, distribuicdo e comercializagdo de produtos de proteina animal. Foi com base
nesta motivacdo que o objetivo geral deste estudo foi tracado: compreender como e porqué usar

o0 instrumento de gestdo estratégica BSC para apoiar a inovagdo na cadeia produtiva de peixe.

O método de investigacdo selecionado para esta investigacdo académica foi o estudo de caso
aplicado a ONG MARAPA (Mar, Ambiente e Pesca Artesanal). Esta investigacdo esta
estruturada em trés pontos fundamentais. O primeiro é uma revisédo de literatura que se inicia
com o modelo de gestéo estratégica BSC e que prossegue com a inovacao na cadeia produtiva
de peixe e uma abordagem particular as ONG. O segundo apresenta sinteticamente os
argumentos para o método de investigacao selecionado. Por Ultimo, o terceiro ponto comeca
por caraterizar a ONG MARAPA em Sao Tomé e Principe, prossegue com a inovacao na cadeia
produtiva de peixe desta ONG e termina com uma aplicacdo do BSC para apoiar a inovagdo na
cadeia produtiva de peixe da MARAPA.



1. Revisado de Literatura

O enquadramento teérico deste estudo esta dividido em trés subpontos: BSC, inovacdo na

cadeia produtiva de peixe e ONG.

1.1 Balanced Scorecard

Até aos anos 80, a realidade organizacional apresentava bastantes limitagGes, dado que a
medi¢cdo e gestdo organizacional se baseava, essencialmente, em medidas e indicadores
financeiros, tais como a rendibilidade dos capitais préprios, das vendas, do ativo, entre outros,
todos com caracter retrospetivo, e poucas informagdes sobre o futuro da organizagdo (Kaplan &
Norton, 1996). As organizacbes, ao analisarem profundamente os resultados dos seus
indicadores, sentiram que um foco apenas suportado na perspetiva financeira ndo permitia uma
avaliacéo correta do desempenho da organizac@o. A partir da década 90, surge o conceito do
BSC, cuja principal motivacao foi o facto de as ferramentas existentes para avaliar desempenhos
organizacionais serem insuficientes porque apoiadas, essencialmente, em indicadores

financeiros (Kaplan & Norton, 1996).

Para Kaplan e Norton (1996), o BSC é um sistema de medi¢cdo de desempenho e de gestao
estratégico que permite as organizacdes transformarem a sua estratégia organizacional em
acdo. Segundo Blocher et al. (2018), o BSC ¢é definido como um instrumento de avaliacdo de
desempenho que se traduz num documento contabilistico desenvolvido em conformidade com o
sistema de informacé&o estratégico e congrega os fatores criticos de sucesso, permitindo alinhar
as medidas financeiras e néo financeiras com a estratégia da organiza¢éo. Kaplan e Norton
(1996) consideram que o0 BSC é mais do que um sistema de gestéo estratégica para controlar a
estratégica ao longo prazo, referindo-se aos seguintes quatros objetivos: (1) Esclarecer e traduzir
a visdo estratégica, (2) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicos, (3) Planear metas
e iniciativas e (4) Melhorar o feedback e aprendizagem. Em relagdo ao primeiro objetivo, o
processo do BSC é desenvolvido por um grupo de executivos de topo de forma a alcancar um
consenso a fim de traduzir a estratégia de neg6cio. O segundo objetivo refere a forma como a
informacéo dos objetivos e metas devem ser transmitidas na organiza¢do. Quanto ao terceiro
objetivo, este processo define metas quantificadas e calendarizadas, em funcao dos objetivos, e
iniciativas especificas para atingir aquelas metas. O quarto e Ultimo objetivo faz referéncia a
necessidade de existir feedback nas organizages de modo que permite avaliar se a estratégia

planeada esté sendo viavel e bem-sucedida.

De acordo com Kaplan e Norton (1996), os objetivos estratégicos das organizacdes devem estar
relacionados com quatro perspetivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento. Para além dos objetivos, cada perspetiva deve conter indicadores (medidas) de

desempenho, metas e iniciativas (ver Figura 1).
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Figura 1 - Esquema base do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996, p.9).

Conforme Figura 1, a perspetiva financeira mede o desempenho financeiro da organizacao,

geralmente relacionado a lucratividade (Kaplan & Norton,1996). O BSC analisa quais 0s

impactos das decisfGes estratégicas nas metas estabelecidas. A perspetiva cliente mede o

desempenho na ética do cliente, isto é, a forma como o cliente olha para a organizacéo,

traduzindo-se em fatores como participagédo de mercado, aquisi¢éo, lealdade, reten¢éo, captacéo

e satisfacdo dos clientes. A perspetiva dos processos internos mede o desempenho

organizacional, visando identificar os processos internos criticos nas quais a organizagao deve

alcancar a exceléncia. O objetivo é buscar a melhoria desses processos, para aumentar a

performance, reduzir custos e otimizar os sistemas internos, reparando possiveis erros. Nesta

perspetiva, a organizacdo analisa a sua cadeia de valor e busca melhorias de eficiéncias de

processo, incorporando a inovagado, a operagao e servico pods-venda (ver Figura 2).
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Figura 2 - A cadeia de valor na perspetiva dos processos

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996, p.96).

De acordo com a Figura 2, os processos de inovagdo séo distintos em dois subprocessos:
identificacdo do mercado e criagéo do produto ou servigo. Na identificagdo do mercado, procura-
se reconhecer a natureza das necessidades dos clientes, sobretudo o pre¢o para cada produto
ou servigo. No subprocesso criagdo do produto/servigo, séo desenvolvidos novos produtos ou
servicos totalmente inovadores, procurando, assim, novas formas de melhorar os produtos
existente. Os indicadores para inovacéo de produtos poderdo ser medidos em percentagens de
vendas de novos produtos/servigos ou tempo para novos produtos chegarem ao mercado. No
processo da operacao, analisam-se todos os processos que vao desde a entrada do pedido do
cliente até a entrega do produto final. O foco est4 na eficiéncia das operacdes especialmente
nas trés variaveis: tempo, qualidade e custo. Os indicadores para o processo de operacdes
poderéo ser tempo de ciclo ou percentagem de rejeicdo. Por Gltimo, no processo de servigo pos-
venda estao incluidas atividades de apoio ao cliente depois do produto ter sido entregue, como

garantia, reparacgédo, devolu¢do ou pagamento.

A perspetiva aprendizagem e crescimento tem o foco na inovagdo e nos recursos humanos
(Kaplan & Norton, 1996). A satisfacdo e motivagdo dos colaboradores condiciona os resultados
da organizacao, contribuindo para éxitos nas outras perspetivas. Conforme os mesmos autores,
as perspetivas do BSC demostram a visao e a estratégia da organizacéo através de um conjunto
equilibrado de objetivos, medidas (indicadores), metas e iniciativas. Os objetivos decorrem das
conclusBes dos diagndésticos estratégicos que permitem definir aquilo que se pretende alcancar
no médio/longo prazo de forma genérica e estratégica. As medidas (indicadores) dao
informacdes da forma como sdo medidos e acompanhados 0s sucessos do alcance de cada
objetivo estratégico. Essas medidas devem ser claras, fidveis, coerentes e oportunas. As metas

sdo atividades quantificadas ao longo do tempo que indicam o nivel de desempenho esperado,



devendo ser realistas e atingiveis. Por ultimo, as iniciativas demonstram como os planos devem
ser desenvolvidos para atingir os objetivos estratégicos, traduzindo-se em agfes praticas. O BSC
define seus pontos estratégicos de forma detalhada, o que ajuda a acompanhar o desempenho
da organizacédo em todas as etapas do planejamento estratégico.

Na construcdo do BSC é importante definir as relacdes causa-efeito por entre as quatros
perspetivas deste instrumento, assumindo como principal objetivo a criacdo de valor para os
acionistas (Kaplan & Norton,1996). Considerar estas quatro perspetivas permite ao gestor
identificar quais as mais relevantes de acordo com a viséo e a estratégia da organizacao, tendo
em mente que nenhuma funciona isolada ou autonomamente. Para Blocher et al. (2018), os
mapas estratégicos sdo diagramas de causa-efeito que representam as relaces entre as
diferentes perspetivas que compdem o BSC, permitindo visualizar como alcancar os fatores
criticos de sucesso e como as metas de cada perspetiva contribuem para o sucesso da

organizacéo.

Kaplan e Norton (2004) descreveram o mapa estratégico como sendo a representacéo visual de
gestdo que permite descrever, mensurar o0s ativos intangiveis (capital humano, organizacional e
tecnoldgico), bem como compreender e refletir continuamente sobre a estratégia organizacional,
transformando esses ativos intangiveis em resultados tangiveis. O mapa estratégico fornece uma
maneira uniforme e consistente de descrever a estratégica que facilita a definicao e a gestéo dos
objetivos e medidas. Para os executivos, 0 mapa estratégico € tdo importante quanto o préprio
esquema base do BSC. Segundo Kaplan e Norton (1996), a estratégia é definida como sendo
um conjunto de hipéteses sobre relacdes causa-efeito em todas as quatros perspetiva, conforme
Figura 3.
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Figura 3 - Relacdes causa-efeito no Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.31).

De acordo com a Figura 3, o retorno sobre o capital empregado (ROCE) é medido na perspetiva
financeira, permitindo verificar quéo rentavel é a organizacdo através dos capitais investidos
pelos seus acionistas (Kaplan & Norton, 1996). A lealdade dos clientes e a pontualidade das
entregas estéo incorporadas na perspetiva do cliente, em que a entrega pontual dos produtos ou
servicos gera a lealdade dos clientes, o que, por sua vez, leva a um bom desempenho financeiro.
Para otimizar a pontualidade, a organizacdo precisa diminuir a duracdo dos processos e
aumentar significativamente a qualidade de producé@o ou prestacdo de servico. Para isso, é

necessario investir na formagédo dos funcionarios operacionais.

Na elaboracdo do BSC, a organizacao deverd identificar a estratégia da unidade de negdcio,
tornando bem clara a sequéncia de hipéteses sobre a relagdo de causa-efeito entre medidas de
resultados e os vetores de desempenho desses resultados (Kaplan & Norton ,1996). E importante
comunicar essas medidas e as metas a organizagao para que os colaboradores saibam que
objetivos criticos devem alcancar para as estratégias estabelecidas e se as mesmas estéo sendo

eficientes para que esse processo tenha o bom resultado.

De acordo com Kasasbeh (2018), os bancos comerciais, por exemplo, na avaliacdo do
desempenho, utilizam medidas financeiras e ndo financeiras semelhantes e consistentes com as
quatros dimensdes do BSC. No entanto, podem existir barreiras e problemas na implementagéo
do BSC nesses bancos, nomeadamente a falta de apoio da gestdo do topo, a cultura

organizacional, as questdes técnicas associadas a recolha e a automacéao de dados, as questdes
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politicas relacionadas com a resisténcia dos funcionarios ou a falta de software de gestéo.
Acresce que, a nivel de questBes concetuais, a ocorréncia de mal-entendidos sobre a relacéo
entre a estratégia organizacional dos bancos e os indicadores do BSC foram referidos como mais

um problema na implementacdo do BSC em bancos comerciais.

Também Quesado et al. (2022) referem que o BSC é uma ferramenta util para melhoria de
desempenho do setor téxtil. Mas, neste setor, existem alguns fatores que podem dificultar a sua
implementacdo, como a disponibilidade de tempo, a cultura organizacional e o compromisso de
todos na sua execucdo. As potencialidades do BSC ndo sdo compreendidas com o mesmo
entusiasmo por todos os agentes envolvidos, diferindo dos seus promotores para os restantes
colaboradores envolvidos (Gooneratne & Hoque, 2021). Ou seja, 0s promotores das inovacdes
do BSC tém dificuldades em coordenar os diferentes interesses e as diferentes ideias dos varios

atores envolvidos na implementacéo pratica do BSC.

1.2 Inovagédo na cadeia produtiva de Peixe
Este subponto comeca por abordar a inovacdo, na generalidade, passando, depois, para

algumas especificidades da cadeia produtiva de peixe,

1.2.1 Conceito de inovacao

A internalizagdo e globalizagdo levaram as empresas ao acesso a informacdo e a novos
mercados, resultando em maior concorréncia internacional e em novas formas de organizacao
para lidar com cadeias de producdo global (Organization for Economic Cooperation and
Development [OECD], 2018). Gragas aos avancos tecnologicos e fluxos de informacdes, o
conhecimento é o fio condutor do crescimento econdmico e da inovagdo. Num ambiente de
inovacao, as informacdes financeiras também sdo fundamentais para que 0s promotores possam
estabelecer metas econémicas e operacionais a fim de orientar a organizacao sobre o futuro do
negocio (Bhimani, 2018). A Inovacéo é um fator central da concorréncia, em que a tecnologia e

0s recursos financeiros séo essenciais para inovar.

As organiza¢gBes devem definir os mecanismos de controlo necessarios para medi¢do de
desempenho e para determinacdo dos projetos, criando ideias inovadoras que possam gerar
empregos e crescimento econémico (Kaplan & Norton,1996). A inovacao tem sido uma grande
estratégia que as organizacbes usam para reagir a pressao do mercado (OECD, 2018). As
empresas inovam com o intuito de maximizar os seus lucros garantindo, dessa forma, algumas
vantagens competitivas comparativamente aos seus concorrentes. As organiza¢des buscam a
inovacdo, ambicionando melhores taxas de produtividade, através de uma melhoria de
desempenho, da diferenciacdo, de criacdo de novos produtos com valor acrescentado e de alta

qualidade nos produtos e servigos prestados (Quesado et al., 2022).

A inovacdo pode melhorar o desempenho da organizacdo pela melhoria dos processos de

producdo, permitindo o desenvolvimento de um novo leque de produtos e novas préticas



organizacionais (OECD, 2018). A inovacao também pode melhorar a capacidade da organizagdo
em adquirir e criar conhecimentos que poderdo ser usados para o desenvolvimento de outras
inovagles. A introducdo prematura de uma inovacdo no mercado pode comprometer o fluxo
financeiro esperado. Os gestores e seus colaboradores sdo fundamentais na decisdo do futuro

da inovacéo (Gooneratne & Hoque, 2021).

A inovacdo é definida como sendo a implementagdo de um produto ou servico novo ou
significativamente melhorado, no que se refere as suas carateristicas ou usos previstos, ou
ainda, processos de producéo, distribuicdo e marketing (OECD, 2018). A inovag&do tem como
objetivo reafirmar posicdes competitivas no mercado, ganhando acesso a ativos ndo
transacionaveis ou reduzindo os custos de producao. Segundo Terra (2018), a inovagao consiste
na atribuicdo de novas capacidades aos recursos relacionados com pessoas € processos

presentes no ambiente empresarial, tendo em vista & geragéo de riqueza para as empresas.

Para haver inovacdo, sdo necesséarias algumas carateristicas especificas, segundo o tipo de
inovagdo que € um processo continuo (OECD, 2018). Podem distinguir-se quatro tipos de
inovagbes: inovagdes no produto, inovacdes no processo, inovacgdes organizacionais e
inovagbes no marketing. A inovacdo de produto consiste na introducdo de um novo bem ou
servico ou melhoria significativa nas potencialidades de bens ou servigos totalmente novos e
aperfeicoamentos essenciais para produtos ou servicos ja existentes. A inovagdo do processo
visa a reducao de custo e melhoria na qualidade da producéo e distribuicdo de bens ou servigos.
A inovacao organizacional visa a satisfacdo no trabalho, a redugéo de custos administrativos e o
aumento na produtividade. Compreende-se, assim, a implementacdo de novos métodos

organizacionais, tais como mudancas ha organiza¢ao do trabalho ou na prética do negécio.

Este tipo de inovacéo tem o propésito de criar valor agregado, diretamente para a organizagao
ou indiretamente para 0s seus clientes, independentemente da inovacdo e o valor agregado
estejam ou ndo incorporados nos produtos ou até nos sistemas de organizagdo, gestdo ou
marketing. Porém, s6 é considerado inovador se as altera¢des forem significativas, resultando,
por exemplo, no aumento da produtividade ou do volume de negdcio. A inovacdo no marketing
€ a implementacdo de novos métodos de comercializagdo com mudancas significativas na
concecao e posicionamento do produto ou servigo tais como na embalagem, na promocao de

produtos ou servicos e no estabelecimento de precos.

De acordo com Terra (2018), a inovacédo pode ser caraterizada como radical ou incremental,
sendo que a inovacgdo radical se refere aos produtos ou servigcos totalmente novos, onde ha
inteira transformacéo do modelo de negdécio da empresa, no que tange a estrutura e a entrega
da proposta de valor aos clientes. A inovacdo incremental refere-se a acdes para melhorias
significativas em processos ou métodos, com aperfeicoamento de componentes ou
funcionalidades. A inovagcdo € mais que uma nova ideia ou invencao (OECD, 2018). Uma
inovacao deve ser implementada, ou seja, colocada em uso ativo ou disponibilizada para uso por

outros (empresas, individuos ou outras organiza¢des, nomeadamente ONG). A implementagéo



ndo é o passo final para que uma organizacdo seja considerada inovadora. As atividades de
seguimento e monitorizacdo da inovacgdo apos a sua implementacdo podem trazer resultados

positivos para a organizagéo inovadora.

Os gestores e seus colaboradores sao fundamentais na decisao do futuro de qualquer inovagéo
(Gooneratne & Hoque, 2021). A introducdo prematura de uma inovacdo no mercado pode
comprometer, por exemplo, o fluxo financeiro esperado. A existéncia de custos de oportunidade
influencia a forma de criagéo de valor pelos promotores da inovagédo (OECD, 2018). O valor &,
todavia, um objetivo implicito da inovagdo, mas ndo pode ser garantido o retorno esperado
porque os resultados das inovag8es sdo incertos e heterogéneos. As medidas relacionadas ao
valor sdo importantes, embora ndo haja uma medida Unica de valor econémico estabelecida. As
medidas financeiras, como o patrimonio liquido, retém o valor de todos os ativos detidos por uma
unidade institucional, ou setor, menos o valor de todos os passivos pendentes. Essas medidas
podem ser estendidas para contabilizar os produtos que ndo estdo vinculadas nas convencdes
formais de contabilidade e para os quais 0s precos de mercado ndo podem fornecer indicadores

confiaveis de valor econémico.

1.2.2 Especificidades de inovacéo na cadeia produtiva de peixe

A vida no mar é muito abundante e é possivel gracas a um namero infinito de relacées existentes
entre os milhares de organismos diferentes que ali se abrigam (plancton, peixes, moluscos,
cetaceos, tubardes, algas, etc.), necessitando uns dos outros para viverem, ja que uns servem
de alimentos aos outros (Sy & Diogo, 2019). As pescas realizadas no mar séo efetuadas através
de varias artes de pesca, como redes de arrasto, armadilhas, rede de emalhar e aparelhos de
linha com anzol, em embarcac¢fes artesanais, semi-industriais ou industriais, sendo a pesca de
arrasto a mais frequente a nivel global, seguida pelo palangre (Airaud et al., 2011; Domingos et
al., 2017). A pesca desempenha um papel importante na economia de um pais, mas torna-se
necessario uma gestdo sustentavel que conserve esses recursos haturais e a promova o
desenvolvimento social (Rodrigues et al., 2018). Tal s6 sera possivel através do conhecimento
gue se tem, em determinado momento, sobre uma area de pesca. Por isso, a introducdo de
ferramentas de gestdo estratégica pode ser util para entender melhor a valorizagéo dos recursos

provenientes da atividade de pesca (Yamamoto et al., 2021).

A pesca em Sao Tomé e Principe é essencialmente artesanal, sendo que, de momento, a pesca
industrial ainda ndo esta presente de um modo efetivo (Rodrigues et al., 2018). Tal pesca ocorre
durante todo o ano desde que as condi¢cdes do mar o permitam. A pesca artesanal representa
uma atividade fundamental para o pais, visto que proporciona emprego e rendimento a uma parte
significativa da populagédo. Conforme Sy e Diogo (2019), a pesca artesanal assegura 94,5 % dos
desembarques da pesca em Sao Tomé e Principe. A pesca artesanal tem gerado o
desenvolvimento de novas oportunidades de emprego com beneficios econémicos e sociais
significativas, nomeadamente a construcdo naval, as fabricas de redes, a venda e reparacéo de

motores, a fabricacdo de gelo, o transporte e o comércio de produtos (Airaud et al., 2011). A
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pesca artesanal vem sendo substituida por novas formas de pescas com o intuito de aumentar
as capturas e os rendimentos. Os pescadores buscam explorar a maior quantidade possivel,
aproveitando de tecnologias mais modernas, utilizando embarcages maiores e mais sélidas,

capazes de ir ao alto mar ou migrar ao longo da costa.

Os peixes constituem o mais diverso grupo de vertebrados, com mais de 24.000 espécies, em
gue mais de 14.000 vivem no mar e o0s restantes em rios e lagos do mundo inteiro (Airaud et al.,
2011). Atualmente, existem mais de 32.000 espécies conhecidas e outras novas sdo descobertas
e descritas (Rodrigues et al., 2018). Os peixes podem ser classificados em duas categorias
principais: os pelagicos e os demersais (Airaud et al., 2011). Os peixes pelagicos sdo os que
vivem em cardume, nadando livremente na coluna de aguas. Os demersais podem viver perto
da costa ou no fundo do mal, podendo ser pequenos ou grandes, mas permanecem ligados ao
seu territério. Estas espécies demersais séo vulneraveis a pesca devido ao ritmo de reproducéo

relativamente lento ou por hermafroditismo.

A cadeia produtiva de peixe é entendida como um conjunto de atividades ao longo dos quais
diversos agentes econdémicos interagem com vista a satisfazer as necessidades dos
consumidores de peixe (Sy & Diogo, 2019; Vassali et al., 2011). Tal cadeia é constituida pela
sequéncia de fornecimentos de bens e recursos indispensaveis para a producéo, transformacéo,

distribuicdo e consumo, conforme Figura 4.

Recursos » Producao ‘ Transforma - Distribuicéo
céo
- Embarcacgéo - Pesca - Supermercado
Artesanal - Posta
- Motor - Restaurante
- Pesca - Filete
- Petrecho Semi- - Peixaria
) industrial - Salgado o
- Combustivel Seco - Feira livre
- Pesca
- Eletrici .
etricidade Industrial - Defumado
- Gelo l ,
- Transporte
- M&o de obra
Consumidor Final
;| Agente de inspeg¢éo e controlo |A

Figura 4 - Cadeia produtiva do peixe

Fonte: Adaptado de Vassali et al. (2011, p.5).
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A cadeia de produtiva de peixe inicia-se com 0s recursos bdasicos necessarios para o
desenvolvimento das atividades que constituem os elos da cadeia produtiva (Vassali et al., 2011).
Em seguida, a producdo subdivide-se em pesca artesanal, semi-industrial e industrial (Sy &
Diogo, 2019). Estes agentes estdo ligados entre eles por fluxos de produto que transitam do
produtor para o agente transformador. O terceiro elo da cadeia produtiva é a transformacéo,
envolvendo os atores econdmicos responsaveis por acrescentar valor ao produto, introduzindo
alteracdes na sua forma de apresentacao e na estrutura quimica. A distribuicdo/comercializacéo
é formada pelo agente responsavel pela conducédo do produto até chegar o consumidor final que
adquire o produto para consumo. Para garantia de um produto seguro ao consumidor final, € de
extrema importancia a prévia inspecado e controlo do peixe em todas as etapas da sua cadeia

produtiva, sendo realizada por profissionais competentes.

A comercializacéo e a transformacéo de peixe sédo exercidas maioritariamente por mulheres (Sy
& Diogo, 2019; Airaud et al.,, 2011). O peixe quando ndo é consumido fresco, é tratado e
transformado conforme o método de conservac@o que pode variar em funcdo das condicdes
meteorolégicas do local e da época (Airaud et al., 2011). Nas zonas poucas chuvosas, a técnica
de transformacéo inclui o defumar. De acordo com Sy e Diogo (2019), o salgar-secar ou defumar
sdo realizados sobretudo quando h& peixes por vender e/ou superabundancia de captura,

permitindo evitar as perdas em quantidades ou valor.

Os paises desenvolvidos, apés a construcdo da sua frota pesqueira com base no financiamento
publico dos governos, estdo na posi¢cdo de dominar o mercado pesqueiro global (Kumar et al.,
2020). Segundo a FAO (2018, 2020), em 2018, em termo continentais, a Asia obteve a maior
producdo do peixe com 34% do total mundial, seguida pela América com 14%, Europa 10%,
Africa 7% e Oceéania 1%. A China é considerada uma das maiores poténcias pesqueiras
mundiais, liderando na producéo global de peixe. Os paises em desenvolvimento e menos
desenvolvidos dependem da pesca para a sua subsisténcia e para a sua dieta alimentar,
almejando também concorrer com as grandes frotas pesqueiras de escala industrial internacional
(Kumar et al., 2020).

De acordo com Domingos et al. (2017), os recursos pesqueiros estdo cada vez mais frageis, uma
vez que cerca de 80% das pescarias se encontram totalmente exploradas, sobre- explorada ou
em colapso. A Luz de todos esses fatos, € evidente a necessidade de criar medidas de
conservagao para promover pescarias mais sustentaveis e proteger a biodiversidade marinha.
Kumar et al. (2020) analisaram o impacto macroeconémico da eliminacdo ou reducédo de
subsidios de pesca sobre os mercados e sobre a producdo pesqueira. E de salientar que grande
parte das embarcacfes da Unido Europeia pescam em aguas africanas e, maioria das vezes, os
subsidios que séo atribuidos ao setor de pesca acabam por encorajar a pesca excessiva. O
impacto de uma reducé@o nos subsidios a pesca reduziria a exploracdo de peixes e recursos
marinhos nos paises em desenvolvimento, implicando, por sua vez, um aumento geral dos

precos. Estes efeitos também seriam repercutidos nos mercados financeiros, nomeadamente
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nas taxas de juros para os paises importadores e exportadores de peixe. Por conseguinte, gerir

estas variaveis conta para a sustentabilidade ambiental global.

1.2.3 Organizagédo N&do Governamental

A sociedade tem sofrido grandes problemas que tém afetados os individuos e as organizacgdes,
tanto a nivel econémico, social, politico, como também ao nivel cultural (Carvalho & Paiva, 2018).
Esses problemas sédo: a deficiéncia do mercado e do governo na prestacao de bens e servicos
aos cidadaos, o surgimento de pluralismo e da liberdade individual e as pressées sobre a
solidariedade entre os individuos. Normalmente, esses problemas sdo mais frequentes nos
paises menos desenvolvidos. Nesta conjuntura, surgem as organizacdes do terceiro setor com
a finalidade de atenuar tais problemas e combater a escassez que frequentemente o Estado ndo

tem condi¢des de atender (Paes, 2018).

Por forma a compreender o que é terceiro setor, é forgoso identificar previamente o primeiro e
segundo setor (Carvalho & Paiva, 2018; Paes, 2018). O primeiro setor é constituido pelo Estado,
representado por érgaos politicos, sendo também chamado de setor publico. O segundo é o
mercado (empresas e outras organizac¢des) constituido por entidades privadas que exercem
atividades particulares e que atuam em beneficios préprios e singulares. O terceiro setor surgiu
quando o setor privado comecou a interessar-se pelas questdes sociais, através de inUmeras
organizacfes ou instituicdes. Este setor é aquele que ndo é publico nem privado, mas que
mobiliza um elevado namero de recursos humanos e materiais para impulsionar iniciativas
voltadas para o desenvolvimento social, envolvendo sociedades civis sem fins lucrativos,

associagdes civis e outras entidades de interesse social.

Atualmente, as organizacbes do terceiro setor possuem legislacdo que exige uma gestdo
profissional, respeitando as normas contabilisticas, que sejam transparentes e confiaveis perante
a sociedade e o governo de modo a captar novos investimentos (Carvalho & Paiva, 2018; Paes,
2018). No terceiro setor, destacam-se as ONG: organizacdes sem fins lucrativos que
normalmente sao constituidas por uma jungéo de pessoas que partiilham uma mesma causa
(Vesco, 2020). As organizacgbes sem fins lucrativos produzem ou distribuem bens e servicos,
mas ndo geram lucros para as unidades que as controlam ou financiam (OECD, 2018). Estas
entidades ndo fazem parte dos setores do Estado nem empresarial, sendo classificadas como
néo governamentais. O termo “ONG” surgiu no ano 1950 pela United Nations (UN), para se referir

as organizages civis que nao tinham vinculo com o governo.

A maioria das ONG buscam implementar inovagfes sociais com o intuito de melhorar o bem-
estar de individuos ou comunidades (OECD, 2018). A ONG, na sua base legal, ndo tem fins
lucrativos, podendo desenvolver atividades econdmicas lucrativas e facilitadoras das condi¢cdes
econdmicas necessarias ao seu prosseguimento, mas ndo podem distribuir lucros entre seus
membros (Cravo et al., 2010). Conforme a OECD (2018), as ONG também podem criar negécio
ou exercer controlo sobre empreendimentos comerciais para atender objetivos sociais. Uma

ONG ¢é uma entidade de interesse social sem fins lucrativos, tais como as associacdes e as
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fundagdes de direito privado, com autonomia e administracdo proprias. Essas organizacfes
atuam na defesa dos direitos humanos, na protecdo do meio ambiente, na pesca, assisténcia a
salide, apoio as populacdes carentes, educacao, cidadania e direitos do consumidor, da mulher

e da crianca (Paes, 2018).

De acordo com Cravo et al. (2010), a ONG envolve um vasto universo de organizacdes em que
a natureza e fins diferem bastante entre si, ndo havendo uma defini¢céo precisa e unanimemente
aceite. As ONG podem ser consideradas como organizagBes constituidas formalmente,
independentes, caraterizadas por agoes de solidariedade no campo de politicas publicas com
vista a gerar melhorias na sociedade, sejam de impacto mais limitado no tempo, sejam
promotoras de mudancas mais estruturais. As ONG sdo instituicdes da sociedade civil
constituidas formalmente e autonomamente por pessoas singulares ou coletivas de direito
privado sem fins lucrativos, com atuacdo na &rea de cooperagdo e da educacdo para o

desenvolvimento e ajuda humanitaria (Andrade & Rodrigues, 2020; Carvalho & Paiva, 2018).

Conforme Arthur e Appiah-kubi (2020), uma ONG, na sua avaliacdo de desempenho, por meio
da gestéo financeira, mostra que a qualidade dos gestores e a sua responsabilidade sdo os
indicadores mais eficazes entre todos os outros indicadores de bom desempenho. Grande parte
das ONG reconhece a importancia da contabilidade e, normalmente, tem o0s registos
contabilisticos das suas transagdes, assim como a divulgagdo da informacao financeira as partes
interessadas (Carvalho & Paiva, 2018). Mas, entretanto, existem problemas nas préaticas de
gestdo financeira, nomeadamente as formas de registo contabilistico, a manutencdo de registo
e relatérios e a revisao irregular de auditoria externa de dados financeiros e contabilisticos (Arthur
& Appiah-kubi, 2020). Estas entidades tém um papel importante no desenvolvimento econémico,
proporcionando emprego, melhoria de rendimento das pessoas, reducdo da pobreza e alcance
de metas de desenvolvimento sustentavel (Arthur & Appiah-kubi, 2020). As ONG, para melhorar
o seu desempenho, precisam de adotar medidas de controlo interno que evidenciem os sistemas

de controlo, avaliacéo, prestagcéo de contas e aprendizagem.

As ONG desenvolvem seus esforcos em apoiar projetos de desenvolvimento em paises mais
necessitados, sendo, assim, a maioria de ambito internacional, com sede em paises
desenvolvidos (Vesco, 2020). No caso de Sdo Tomé e Principe, apés a independéncia, o Estado
assumiu-se como gestor de quase todas as atividades econémicas, independentemente das
areas de atividade e do tamanho das unidades (Cravo et al., 2010). O fracasso completo dessa
opcédo determinou que novas politicas fossem adaptadas para inverter a situacdo. Num cenario
de crescente dificuldade econdmica e social, surgiram, no inicio dos anos 80, as primeiras
organizac8es com estatuto de ONG na ilha de S&do Tomé. Essas organizacdes eram estrangeiras

de cariz mais técnico, ligadas a educacao e o desenvolvimento rural.

Nos paises menos desenvolvidos, um dos maiores desafios que as ONG enfrentam é a
necessidade de emergir como forcas valiosas para melhorar as condi¢cfes de vida da populacao

em diversas comunidades (Otaru et al., 2021). De acordo com Cravo et al. (2010), Sdo Tomé e
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Principe é um pais onde, apesar de pequena dimensao territorial, existe um elevado ndmero de
ONG. Segundo Andrade e Rodrigues (2020), a grande parte das ONG que desenvolvem as suas
atividades em Sao Tomé e Principe encontra-se filiada na Federagdo das ONG em S&o Tomé e
Principe (FONG-STP). Trata-se de uma federacdo representativa das ONG, criada em 2001,
formada por 98 organizacdes nacionais e estrangeiras que operam no pais (Cravo et al., 2010).
O objetivo desta entidade é representar as ONG e promover maior cooperacao e coordenacao

entre ONG, doadores e outras instituicdes envolvidas no processo de desenvolvimento do pais.

Atendendo ao elevado numero de ONG filiadas, verifica-se um baixo nimero de projetos
desenvolvidos devido a falta de recursos financeiros, materiais e humanos (Sy & Diogo, 2019).
A principal ONG que apoia o setor das pescas em Sdo Tomé e Principe é a MARAPA,
promovendo atividades no ambito da protecdo do ambiente costeiro, dando origem a inovagéo,
modernizac@o e melhoria dos rendimentos dos agentes dedicadas a atividade de pesca. Esta
ONG ganhou maior visibilidade e reconhecimento devido a sua flexibilidade e capacidade de
acao rapida, experimentacdo de abordagens inovadoras e a sua proximidade com a populagéo
(Cravo et al., 2010).

As ONG em Sédo Tomé e Principe sédo agentes incontornaveis do desenvolvimento, quer pelas
finalidades que prosseguem e o trabalho que desenvolvem, quer pelo volume de recursos,
incluindo os financeiros, que mobilizam e gerem (Cravo et al., 2010). Para Otaru et al. (2021), o
financiamento é fundamental para a sobrevivéncia e desenvolvimento das ONG. Conforme
Andrade e Rodrigues (2020), grande parte das ONG em Sdo Tomé e Principe dependem de
financiamentos internacionais, tendo em conta que nédo dispdem de meios ou mecanismos de
sustentabilidade préprios nem de apoio financeiro do Estado. As ONG em Sdo Tomé e Principe
precisam melhorar o seu desempenho na area de prestacédo de contas. Estas entidades precisam
de sistemas de contabilidade pré-ativos, claros e atempados para que possam permitir a sua
credibilidade junto de financiadores, doadores (grupo-alvo) e publico em geral (Cravo et al.,
2010).
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2. Metodologia

Em consonancia com a pergunta de investigacéo, o objetivo deste estudo é compreender como
e porqué usar o BSC para apoiar a inovacdo na cadeia produtiva de peixe. Considerou-se
adequado um enquadramento tedrico no ambito do BSC, estratégia de inovagdo e ONG. A
metodologia de investigacdo € um processo que se utiliza para selecionar a estratégia de
investigagcdo que condiciona, por si s6, a escolha das técnicas de recolha de dados que devem

ser apropriados aos objetivos que se pretendem alcangar (Sousa & Batista, 2011).

De acordo com Martins e Thedphilo (2016), a escolha de uma boa metodologia de investigacéo
potencia o pensamento légico e racional do investigador, dotando-o de meios para responder as
perguntas de investigacdo. O método do estudo de caso explora fenébmenos sociais no seu
proprio contexto (Yin, 2017). Conforme Martins e Theophilo (2016), o estudo de caso é
caraterizado por explorar e compreender questées de investigagdo baseadas em “‘como” e

“porqué”, facilitando informacdes precisas e, ao mesmo tempo, desenvolvendo teoria a respeito
dos fenédmenos investigados. Assim como outras metodologias, o estudo de caso apresenta
vantagens e limita¢des (Yin, 2017). O método de investigacdo selecionado foi 0 estudo de caso
por ser apropriado para responder a pergunta do tipo como e porqué, tipica em metodologia
qualitativa. Um estudo de caso explora fendmenos sociais no seu proprio contexto, facilitando
informacgdes precisas e, a0 mesmo tempo, desenvolvendo teoria a respeito dos fendmenos

investigados (Martins & Theophilo, 2016).

No método de estudo de caso, podem ser usados diversas fontes como documentos, observacao
direta, entrevistas e registos oficiais. A MARAPA, enquanto ONG que trabalha no setor de pesca
e comércio de peixe em Sdo Tomé e Principe, é o Unico caso em estudo na presente investigacao
académica. Esta entidade visa identificar e priorizar problematicas do setor de pesca e comércio
de peixe para planificar intervencdes futuras. Os dados necessarios para estudar a inovagao
numa cadeia produtiva de peixe em S&o Tomé e Principe foram recolhidos através de
documentos e entrevista.

O tratamento da evidéncia sera feito, essencialmente, através de andlise de conteudo dos
documentos e da redagdo da entrevista, por ser uma técnica adequada em metodologia
gualitativa. Os documentos internos continham dados sobre as atividades realizadas pela
MARAPA (MARAPA, 2020). Da entrevista semiestruturada, gravada e redigida (Saunders et al.,
2020), resultou um documento (redacdo das respostas) para analise (ver Apéndice 1). A
entrevista foi feita ao presidente da MARAPA a 6 de junho de 2022. O entrevistado tem varios

anos de experiéncias na gestéo de topo desta ONG.
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3. Balanced Scorecard como suporte ainovagéo na cadeia produtiva

de peixe em Sdo Tomé e Principe: estudo de caso na MARAPA

Esta parte empirica do estudo esta composta por quatro subpontos fundamentais. Primeiro, uma
contextualizacdo da pesca em Sdo Tomé e Principe. Segundo, uma apresentacdo da MARAPA
enquanto ONG atuante naquele pais africano. Terceiro, uma abordagem a inovacéo da cadeia
produtiva de peixe exemplificada em alguns projetos. Por fim, aborda-se uma proposta de BSC
como suporte a inovagdo na cadeia produtiva de peixe em Sdo Tomé e Principe, particularizando
objetivos estratégicos, indicadores e mapa estratégico como base para uma breve discusséo

tedrica.

3.1 Contextualizacdo da pesca em Sdo Tomé e Principe

Enquanto pequeno Estado insular, uma das riquezas de Sdo Tomé e Principe é a exploracdo
das suas aguas territoriais (Seibert, 2015; Rodrigues et al., 2018). As aguas deste pais protegem
mais de 180 espécies de peixe em que 105 sdo comercialmente exploradas (Sy & Diogo, 2019).
Sao Tomé e Principe apresenta uma fauna piscicola muito rica e Unica (Rodrigues et al., 2018).
A maioria das espécies presentes nas aguas deste pais sdo anfi-atlanticas (ocorrem em ambos
os lados atlanticos), e algumas endémicas (que s6 existem localmente), proporcionando uma
biodiversidade marinha Gnica. Os peixes pelagicos de grande porte sdo comuns nesta érea,
nomeadamente o Peixe-andala (Istiophorus albicans), o Peixe-fumo (Acanthocybium solandri), a
Estromba (Makaira nigricans), a Barracuda (Sphyraena barracuda) e vérias espécies de atuns e
tubardes.

O setor de pesca artesanal assume uma parte consideravel do abastecimento em proteinas
animais a populagéo local (Seibert, 2015; Sy & Diogo, 2019). Tal tem conferido ao setor
pesqueiro de Sdo Tomé e Principe um papel preponderante, empregando diretamente mais de
5.000 pessoas (pescadores e palaiés). Palaiés € o nome por que sdo conhecidas as mulheres
santomenses que trabalham na comercializagéo, junto dos consumidores finais, e transformacéo

do peixe que os homens pescadores capturam no mar (Sy & Diogo, 2019).

Ainda no &mbito da fileira de peixe fresco sob gelo, foi criada, em 2006, a Cooperativa de Palaiés
de Peixe Fresco (COPAFRESCO), composta por 36 membros (MARAPA, 2020). Até ao ano
2019, Sao Tomé e Principe contou com 29 associacbes de pescadores e palaiés, cuja
estruturagdo legal foi apoiada pela MARAPA. A COPAFRESCO ¢ a Unica estrutura funcional de
comercializacao e de transformacéo de peixe fresco no gelo que existe em Sdo Tomé e Principe.
Apesar desta tentativa de organizacdo, as palaiés continuam a preferir comercializar o seu

produto individualmente.

Em finais da segunda década do século XXI, a frota da pesca artesanal era de 2.374 barcos dos
guais 528 motorizadas e 1846 por vela. No periodo estudado (Sy & Diogo, 2019), a pesca
artesanal assegurou a quase totalidade dos desembarques da pesca (total da pesca de 11.507,3

toneladas das quais 10.767 toneladas provenientes da pesca artesanal). Acresce que a pesca
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artesanal estd numa dinamica de crescimento extensivo, através do aumento de nimero de

pescadores e de canoas, e intensivo através de uma forte tendéncia para a motorizagao.

A zona mais produtiva do ecossistema marinho é relativamente limitada em Sao Tomé, mas na
Regido Auténoma do Principe é mais alargada (Rodrigues et al., 2018). A zona de alto mar é
imensa, mas unicamente explorada por navios de pesca industrial estrangeiros no quadro dos
acordos de pesca com a Unido Europeia. Os apoios ao setor de pesca provém das associacfes

de profissionais, das ONG e de outros financiadores nacionais e internacionais.

Em Sao Tomé e Principe, a importancia da sociedade civil no desenvolvimento do setor da pesca
€ uma vantagem, tendo em conta que permite que as administracdes das pescas se concentrem
no seu verdadeiro papel de regulacdo do acesso aos recursos haliéuticos (Sy & Diogo, 2019).
As ONG tém um papel importante na informagé&o e sensibilizacdo das associac¢des profissionais,
no reforco das capacidades técnicas dos agentes do setor e na introducdo e divulgacdo de

inovacdes tecnoldgicas.

3.2 Apresentagdo da MARAPA, incluindo vis&o, missao e valores

A MARAPA é uma ONG laica, apolitica, sem fins lucrativos, de direito santomense, criada em
marco de 1999, conforme publicacdo no Diério da Republica n.° 14 de 23 de dezembro de 1999,
constituida por 25 membros de diferentes categorias profissionais, sediada no Largo Bom
Despacho, S&o Tomé (MARAPA, 2020). Esta ONG visa melhorar as condi¢Bes de vida e
contribuir para a reducdo da pobreza nas comunidades costeiras, através de projetos que apoiam
a pesca artesanal e promovem um desenvolvimento sustentavel. Atualmente, a MARAPA conta

com 20 funcionérios remunerados e 25 membros/associados (MARAPA, 2022).

A MARAPA apoia iniciativas locais das comunidades piscatérias, a difusdo de tecnologias
usadas na cadeia produtiva de peixe, a promocdo de microempresas e organizacdes
profissionais, a elaboragéo de alternativas de desenvolvimento da pesca artesanal e a protecéo
do ambiente marinho. A intervencado desta ONG nas zonas costeiras de Sdo Tomé e Principe
procura integrar todos 0s recursos existentes (econémicos, ambientais, sociais, comunitarios e
institucionais) e responder as necessidades das populacdes costeiras. Assim, a MARAPA
contribui para a estruturacao da cadeia produtiva do peixe, apoiando a formacéo e a organizagéo

dos pescadores e das palaiés, assim como a melhoria das suas condi¢8es de trabalho.

As areas de intervencdo da MARAPA em Sdo Tomé e Principe encontram-se na Figura 5

seguinte:
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Figura 5 - Areas de intervencéo

Fonte: Adaptado de MARAPA (2020, p.9).

No setor da pesca artesanal, quanto ao apoio a producdo, a MARAPA (2020) auxilia com
embarcacdes, materiais de pescas e 0s Dispositivo de Concentracdo de Peixe (DCP). No apoio
a comercializagdo, a MARAPA auxilia na transformagéo, conservagéo, comercializa¢éo local e
exportacdo. Quanto ao apoio a criacdo de microempresas e organiza¢gdes nas comunidades mais
isoladas, a MARAPA tem vindo a trabalhar com os pescadores e as palaiés na formacéo,
sensibilizacdo e criacdo de associacBes no intuito de melhorar as condi¢cbes de vida das

comunidades piscatorias.

Em termos de protecdo do meio marinho, a MARAPA (2020) tem vindo a fazer sensibilizacédo
sobre protecdo de tartarugas marinhas, através da producdo e impressdo de manuais para a
educacédo ambiental entregues nas escolas. No que toca ao ecoturismo, esta ONG tem um
programa de promogéo através da observacao de golfinhos e baleias. Por fim, a criacdo de areas

maritimas protegidas tem-se desenvolvido na zona sul do pais.
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Desde o seu surgimento, a MARAPA dispde de um bom conhecimento do meio da pesca
artesanal e de um real saber-fazer em matéria de aplicacdo de DCP, melhoramento de canoas
tipo PRAO (nome atribuido a uma embarcacdo de pesca artesanal sustentada por duas
pranchas) e producdo de embarcacdes em fibra. Esta ONG é gerida com apoios financeiros e
técnicos em ajudas bilaterais e multilaterais, nomeadamente: Governo santomense, Cooperacao
Francesa, Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento, FAO, Cooperacéo Espanhola,
Fundo Canadiano, Apoios do Japédo, Fundo Francés para o Ambiente Mundial, Fundo Africano
de Desenvolvimento Agricola, Unido Europeia (EU), Redes de areas Protegidas de Africa

Central, Chevron Texaco, entre outros.

A MARAPA enquadra a sua atividade e gestédo através de um conjunto de principios e valores
que orientam a organizag¢éo no cumprimento da sua missdo (MARAPA, 2020). Neste sentido, a
sua missao € promover a exploragdo sustentavel de recursos pesqueiros, tendo em vista a
conservacdo do ambiente marinho e costeiro e também o desenvolvimento das comunidades
piscatérias através da sensibilizacdo e capacitagdo dos agentes de pesca. A mesma tem como
visdo “ser uma referéncia incontornavel a nivel nacional e sub-regional na gestdo sustentavel
dos recursos marinhos e costeiros, na perspetiva de melhorar a qualidade de vida e o bem-estar
das populagdes costeiras” (MARAPA, 2020, portal). A acdo da MARAPA orienta-se para um
conjunto de valores: autonomia, transparéncia, confianga, responsabilidade, exceléncia,

construgdo, conhecimento/inovacéo, sustentabilidade e solidariedade.

A Assembleia Geral da MARAPA é o 6rgdo de topo na gestdo, sendo representado pelos
membros fundadores, efetivos, honorarios e beneméritos. O organigrama desta estrutura

organizacional encontra-se na Figura 6 seguinte:
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Figura 6 - Organigrama da MARAPA

Fonte: MARAPA (2022).

A Mesa da Assembleia Geral € composta por trés membros (presidente, secretario e vogal), que
séo eleitos pela assembleia geral para o mandato de dois anos. O Conselho de Administracao é
0 0Orgao responsavel pela administracdo e execugdo, sendo composto por trés membros
(presidente, secretario e vogal), que sédo que sao eleitos pela assembleia geral para um mandato
de dois anos. O Conselho Fiscal é o 6rgéo fiscalizador da administracéo contabilistica-financeira
da organizacdo, composto por trés membros (presidente, tesoureiro e vogal), eleitos pela

Assembleia Geral para um mandato de dois anos.

3.3 Inovacado na cadeia produtiva de peixe

Para aumentar a escala de producéo € preciso promover atividades inovadoras. A MARAPA é
uma organizagdo gque tem vindo apoiar o setor das pescas artesanais, atuando na esfera da
protecdo do ambiente e na promocao de atividades inovadoras (Sy & Diogo, 2019). A esse
respeito, esta ONG esta na origem de inovacdes essenciais destinadas a modernizar o setor e a
melhorar os rendimentos dos intervenientes nas pescas, nomeadamente: a construcdo de um
prototipo de canoa melhorada, a promocao dos diapositivos de concentracdo de peixe, a

introducdo de técnicas de captura melhoradas na transformacdo artesanal do peixe, o
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desenvolvimento de cadeias de frio, a promog¢éo de seguranca no mar, a criacdo de redes de

areas marinhas protegidas e a colocagao de recifes artificiais.

A MARAPA tem contribuido para o processo de inovacéo, estabelecendo relacdes de confianca
com os parceiros financiadores voluntarios (Sy & Diogo, 2019; MARAPA, 2020). A cadeia
produtiva de peixe em S&o Tomé e Principe tem sido objeto de inovacao através de diversos
projetos que procuram responder as necessidades das comunidades piscatérias em termos de
educacéo, formacgédo e desenvolvimento. A implementacdo desses projetos permitiu a criacao de
algumas novas técnicas, tecnologias e embarcacdes de pesca, proporcionando alternativas
econdmicas que melhoraram os rendimentos das familias ligadas a esta atividade. Esta ONG
tem vindo a executar inmeros projetos de apoio aos setores da pesca artesanal, ambiente
marinho e costeiro de Sdo Tomé e Principe. Mas, para identificar algumas inova¢des na cadeia
produtiva de peixe, apresentam-se apenas cinco exemplos de projetos de longa duragéo,

variando entre 3 a 12 anos (ver mais detalhes no Apéndice 2).

A canoa de tipo mondxilo representa ainda mais de 80% do parque de canoas em S&o Tomé e
Principe (MARAPA, 2020). Estas pequenas canoas tém garantido o abastecimento do mercado
do pais, mas, a partir de 2012, foi promovida uma inovac¢ao na construcao de canoas tipo PRAO.
Esta embarcacéo é construida com material importado, evitando o abate das &arvores de grande
porte para a constru¢do das canoas tradicionais. Este tipo de canoa € composto por duas
pranchas, garantindo maior equilibrio e estabilidade & embarcagéo. Para além da seguranca, a
embarcacéo tipo PRAO da maior autonomia aos pescadores, podendo navegar mais longe da
costa. Neste projeto inovador foram construidas 30 embarcagbes tipo PRAO e foram
disponibilizados 30 motores fora de bordo (25 em S&o Tomé e 5 na Regido Auténoma do
Principe). No Projeto de Apoio Participativo & Agricultura Familiar e Pesca Artesanal (PAPAFPA),

identificaram-se aqueles objetivos de inovag&o nas condi¢cfes de producéo da pesca:

“Aumentar a capacidade de producao da pesca através da construcdo de canoas tipo
PRAO; Construcdo e implantagdo de Dispositivos de Concentracdo de Peixe (DCP); e
Formacéo de carpinteiros navais para construcéo e reparacéo de canoas de tipo PRAO”
(MARAPA, 2020, p.4).

No Projeto de Co-Gestdo de Pesca Sustentavel (PCGPD), também foram identificados aspetos
inovadores em termos de sustentabilidade das pescas na zona sul de Sdo Tomé, conservagao

da biodiversidade marinha e seguranca alimentar:

“Implementar um sistema de gestao participativa e sustentavel das pescas na llha de
Sado Tomé com uma aproximagcdo de uma governanca partilhada dos recursos

haliéuticos e a gestao dos territorios sob uma base de ecossistemas” (MARAPA, 2020,
p.5).

O Projeto de Reabilitagdo das Infraestruturas de Apoio a Seguranga Alimentar (PRIASA | e Il)

permitiu identificar objetivos inovadores para melhorar a seguranca alimentar em Sao Tomé e
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Principe, reduzindo a pobreza e aumentando a disponibilidade dos produtos agricolas e

pesqueiros, conforme excerto seguinte:

“(...) promover uma gestdo sustentavel das pescas; garantir a seguranga dos
pescadores no mar; organizar as senhoras palaiés em associacdo e cooperativa de
forma que as mesmas possam realizar as suas atividades da melhor forma” (MARAPA,
2020, p.4).

No Projeto para Estabelecimento de uma Rede de Areas Marinhas Protegidas (PERAMP) em
Sao Tomé e Principe, foram identificados alguns elementos que consubstanciam uma estratégia

de inovacdo na cadeia produtiva de peixe, de acordo com o seguinte excerto:

“Criar um conjunto de areas marinhas para proteger os recursos em biodiversidade
marinha; O habitat marinho € garantido sob designacdes locais e efetivamente
monitorado e patrulhado” (MARAPA, 2020, p.6).

O Projeto de Recifes Artificiais (PRA) permitiu identificar um esforco na pesca tradicional para
diminuir a presséo nas areas de recife natural e criar novos habitats em fundos marinhos pouco
produtivos (Centro de Ciéncias do Mar, 2021). A ideia inovadora é aumentar 0S recursos
pesqueiros disponiveis e os rendimentos dos pescadores artesanais e das palaiés de peixe,
através das melhores e mais inovadoras praticas cientificas e ambientais, conforme com o

seguinte excerto:

“Criac@o de estruturas recifais no fundo do mar ao longo da costa (...). Os recifes
artificiais funcionardo como catalisadores do interesse de diferentes setores econémicos,
tendo em vista a gestéo participativa destas zonas, potenciando deste modo o papel das
estruturas artificiais como instrumentos de revitalizacdo de ecossistemas costeiros”
(MARAPA, 2022, portal).

Para além do mar e da pesca em Sao Tomé e Principe, a inovacdo na cadeia produtiva do peixe
estende-se a sua transformacdo e comercializacdo. Em 2008, a companhia Chevron Téxaco
financiou a instalacdo de uma sala de tratamento de peixe, uma maquina de producéo de gelo
em escama na capital do pais e a instalagdo de uma peixaria no mercado central (MARAPA,
2020). A Cooperacao Espanhola financiou a instalagdo de uma maquina de producédo de gelo
em escama em Angolares. Em 2009, a Cooperagcédo Espanhola financiou ainda um projeto de
transformacéo de peixe em produto de valor acrescentado para a producéo de bolinhos de peixe,
croquetes de peixe, pizzas de peixe, salsichas fumadas de peixe, marinados de peixe e pudim
de peixe (MARAPA, 2022). A cooperativa criada foi igualmente dotada de materiais de
transformacéo (fornos, batedeiras, aparelhos para enchimento da salchicha, maquinas de
embalar vacum, etc.). Porém, esta inovacao nao foi bem-sucedida, tal como foi referido pelo
Presidente da MARAPA entrevistado:

“Normalmente, quem transforma o peixe em S&o Tomé e Principe sdo as mulheres
(palaiés) e os tipos de transformacéo sdo salga-seca e defumacgéo de peixe. A MARAPA,

no quadro de um projeto de valor acrescentado, implementou produtos derivados de
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peixe, como bolinhos, croquetes, salsichas, pizza e marinados. Mas, infelizmente, a ideia
desse projeto ndo foi possivel ser consolidada porque a filosofia do projeto era de
trabalhar com as palaiés que tém mais dificuldades. Normalmente, essas pessoas sé&o
iletradas, ndo tém grandes conhecimentos, e so trouxe conflitos entre elas. A MARAPA
pretende retomar essa atividade, mas com outras filosofias, englobando grupos de

pessoas letradas”.

Em 2010, também a Cooperacado Francesa inovou ao financiar a instalacdo de uma camara de
conservacao a frio negativo, melhorando a comercializacdo de peixe, assim como o potencial de
stocks de peixe e de outros produtos derivados (MARAPA, 2020; Sy & Diogo, 2019). De entédo
para ca, outros projetos apoiados pela MARAPA procuraram inovar para melhorar em diversas
areas, nomeadamente (MARAPA, 2020, 2022): (1) Reabilitacdo de infraestruturas (construcéo
do mercado de peixe em Neves, Santana e Bobo-forro) de apoio a seguranca alimentar, dotados
de camaras de frios e maquinas de fabrico de gelo em escamas; (2) Constru¢do de uma unidade
de fabricag&o de canoas em fibra de vidro; (3) Reabilitacdo e construcdo do mercado de peixe
de Trindade e Guadalupe; (4) Fornecimento de novos materiais e novos equipamentos de pesca;
(5) Formacéao de pescadores e palaiés sobre seguragdo no mar, manuseamento, transformacgao
de peixe, comercializac@o de peixe e gestdo de pequenos negdécios.

34 Balanced Scorecard e inovacao na cadeia produtiva de peixe

Neste ponto do estudo, apresenta-se uma proposta de implementacdo do BSC na MARAPA,
tendo a inovagdo na cadeia produtiva de peixe como foco. Primeiro, os objetivos estratégicos
séo identificados. Seguem-se os indicadores de desempenho e as metas e iniciativas definidas.
Por fim, antes da discussao tedrica final, as relacdes de causa-efeito nos objetivos estratégicos
sdo representadas num mapa estratégico baseado no BSC.

3.4.1 Obijetivos estratégicos no BSC

Tendo em conta a visdo, a missao e os valores da MARAPA anteriormente referidos no subponto
3.2., identificaram-se diversos objetivos estratégicos relacionados com a inovacdo na cadeia
produtiva de peixe em Sdo Tomé e Principe. Esses objetivos sdo apresentados conforme as
quatro perspetivas do BSC (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e

crescimento).

Em termos financeiros, esta ONG ndo busca gerar lucros para distribuir a dirigentes,
colaboradores, parceiros, clientes ou utentes, tal como acontece com todas as ONG. Ou seja,
em caso de excedentes financeiros gerados com a atividade da ONG, esses excedentes terdo
de ser obrigatoriamente reinvestidos, funcionando como outra fonte de financiamento para que
a MARAPA possa levar a cabo ac¢fes coletivas para desenvolver relacdes solidarias entre os
seres humanos e 0 meio ambiente em que vivem. A reducdo da pobreza dos pescadores e
palaiés de Sdo Tomé e Principe, assim como a protecdo do ambiente marinho, exige recursos

financeiros. Porém, o presidente da MARAPA entrevistado salientou que a ONG esté totalmente
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dependente dos projetos financiados por doadores internacionais, pois ainda ndo consegue gerar

excedentes para reinvestir, como se depreende no seguinte excerto:

“(...) as organizac8es ndo governamentais em Sdo Tomé e Principe tém feito grandes
esforcos com a gestdo do financiamento. Ultimamente, a MARAPA tem tido mais
despesas do que receitas. O pouco que a MARAPA arrecada, quase todo, vai para
despesas com funcionamento (pagamento de salarios, pagamento do arrendamento dos
edificios, etc.)”.

A diversificacdo e aumento dos financiadores e doadores internacionais, tendo em vista projetos
inovadores de sustentabilidade dos ecossistemas marinhos, € um dos objetivos estratégicos. As
areas marinhas protegidas sdo zonas geograficamente delimitadas destinadas a gestédo e
conservacdo da biodiversidade, dos habitats e dos recursos marinhos MARAPA (2022).
Aproveitar as novas técnicas de pesca para uma passagem sustentavel da pesca artesanal para
uma pesca semi-industrial, ou até mesmo industrial, € outro desafio de longo prazo para comegar
a obter receitas provenientes de uma pesca semi-industrial sustentavel. Estes objetivos foram
sustentados nas afirmac¢fes do entrevistado:

“A missdo da MARAPA foi constituida por dois grandes eixos que séo: pesca artesanal e
protecdo do ambiente marinho. (...) Para futuro, a MARAPA pretende (...) trabalhar mais
no sentido de apresentar mais projetos ao financiamento, trabalhar mais em parceria com
outras organizag6es internacionais com representacdo em S&o Tomé. (...) Com o decorrer
do tempo, a MARAPA pretendeu diversificar a gama dos financiadores e foi em busca de
outros, executando varios projetos. (...) para que o futuro de Sdo Tomé e Principe possa
deixar a pesca artesanal e evoluir para a pesca semi-industrial ou até mesmo industrial.
(...) primeiro objetivo é aumentar e diversificar a produgcédo pesqueira (...). O segundo
objetivo é criar um ambiente politico, econdmico e social adequado para alcancar um nivel

de desenvolvimento econémico sustentavel e equitativo”.

Na perspetiva clientes, uma ONG distingue os parceiros financiadores voluntarios dos utentes
(pescadores e palaiés) que beneficiam desta entidade. Por conseguinte, a satisfacdo de ambos
os “clientes” é um objetivo estratégico. Aqueles parceiros voluntarios exigem rigorosas
execucdes dos projetos de sustentabilidade dos ecossistemas marinhos. Por seu turno, os
pescadores e palaiés precisam ndo so6 dos rendimentos da pesca, como também de qualificacdes
em pesca sustentavel para beneficio de toda a comunidade. Este objetivo estratégico de
satisfazer financiadores/doadores e utentes transpareceu na entrevista ao presidente da
MARAPA:

“O Presidente do Conselho de Administracdo, junto com os técnicos responséaveis de cada
projeto, reline para programar as atividades, analisar o projeto e ver a taxas de execugéo
desses projetos, seguir a contabilidade desses projetos e junto ao parceiro apresentar 0s
devidos relatérios tanto financeiro como de atividade (...). O que a MARAPA avalia é o

grau de cumprimento dos indicadores de cada projeto. Muitas vezes, a MARAPA baseia-
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se nos trabalhos de auditoria dos projetos (...). A MARAPA vem trabalhando com os
pescadores e palaiés na qualidade de peixe no que toca a manuseamento, tratamento,
transformacdo e conservacdo do peixe (...). A MARAPA tem vindo a desenvolver
atividades de sensibilizacdo e formacdo dos pescadores e palaiés sobre a pesca,
formacdes de curta duracao”.

Em relacdo aos processos internos, inovar no ciclo produtivo de peixe através de novas
técnicas/tecnologias/embarcacdes para uma pesca sustentavel com criagdo de valor é um dos
objetivos estratégicos. Porém, a construcao de uma Escola do Mar de Sdo Tomé e Principe para

entrar em funcionamento no longo prazo foi outro objetivo reforgado na entrevista:

“(...) é necessario que haja uma Escola do Mar. A MARAPA, junto a instituicbes do
governo, tem proposto a cria¢gdo de uma Escola do Mar, onde os modulos de pesca sejam
dados nessa escola para que os pescadores possam sair com uma formacéo técnica
profissional. Esses objetivos da MARAPA seréo atingidos a longo prazo. (...) A MARAPA
ja instalou (...) alguns recifes artificiais [novas técnicas] criadores de peixe (...) E preciso
que os préprios pescadores tenham respeito por esses recursos, evitando a pescas
irresponsaveis, evitando uso de redes de malhas pequenas que possam capturar espécies
juvenis, sobretudo os demersais (...) para que eles [pescadores] possam adquirir meios
de trabalho, como embarcagfes, motores, equipamento e materiais adequados (...) A
MARAPA, no quadro de um projeto de valor acrescentado, implementou produtos
derivados de peixe, como bolinhos, croquetes, salsichas, pizza e marinados. (...) A
MARAPA pretende retomar essa atividade”.

Por fim, na perspetiva de aprendizagem e crescimento do BSC, é objetivo estratégico desta
ONG, por um lado, a promocdo de projetos de investigacdo em sustentabilidade dos
ecossistemas marinhos e inovacdo na cadeia produtiva de peixe. Por outro lado, fomentar a
formacao continua de dirigentes, colaboradores e utentes (pescadores e palaiés), na area da
sustentabilidade dos ecossistemas marinhos, também é considerado um objetivo estratégico em
inovagdo e recursos humanos. Tais objetivos foram depreendidos nos seguintes excertos da

entrevista:

“(...) projeto de estabelecimento de redes de areas marinhas protegidas com o objetivo de
preservar 0s ecossistemas marinhos (...) € necessario o pais adotar meios, tais como
formacao/capacitacdo dos pescadores e de jovens que queiram ingressar para essas

areas (...) A MARAPA acredita que essas formacdes [ainda] ndo sdo suficientes (...)".

Os objetivos estratégicos elencados nos paragrafos anteriores foram sintetizados na Tabela 1

seguinte:
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Tabela 1 - Objetivos estratégicos

Perspetiva Objetivos estratégicos
F1 — Aumentar e diversificar os financiadores e doadores internacionais
Financeira para novos projetos de sustentabilidade dos ecossistemas marinhos
F2 — Comecar a obter receitas de pesca semi-industrial sustentavel
C1 - Satisfazer os parceiros financiadores voluntarios com rigorosas
Client execucdes dos novos projetos de sustentabilidade dos ecossistemas
ientes marinhos
C2 — Satisfazer os utentes (pescadores e palaiés) com maior oferta de
gualificacBes em pesca sustentdvel para beneficio de toda a comunidade
P P11 — Implementar novas técnicas/tecnologias/embarcacgfes para pesca
Irotcessos sustentavel e criacéo de valor na cadeia produtiva de peixe
nternos

P11 — Construir e iniciar o funcionamento da Escola do Mar de Sdo Tomé
e Principe

Aprendizagem e
Crescimento

ACL1 — Promover projetos de investigacdo em sustentabilidade dos
ecossistemas marinhos e inovagéo na cadeia produtiva de peixe

AC2 — Promover a formacédo continua de dirigentes, colaboradores e
utentes (pescadores e palaiés) em sustentabilidade dos ecossistemas
marinhos

Fonte: Baseado na entrevista ao presidente da MARAPA e de acordo com MARAPA (2020, 2022).

De acordo com a evidéncia referida, que fundamentou os objetivos estratégicos apresentados

na tabela, importa que tais objetivos, relativos a inovag¢éo na cadeia produtiva de peixe, sejam

monitorizados e controlados através de indicadores (medidas) de desempenho.

3.4.2 Indicadores de desempenho no BSC

Para cada objetivo estratégico, ha que encontrar uma medida que permita avaliar como aqueles

objetivos vao sendo cumpridos. Diversos indicadores poderiam ser adotados, mas, face aos

excertos da entrevista ao presidente da MARAPA, sugerem-se, naturalmente, as medidas que

estdo apresentadas na Tabela 2 em correspondéncia com os objetivos estratégicos.
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Tabela 2 - Indicadores de desempenho

Perspetiva  Objetivos Indicadores (medidas)
F1 Volume de financiamento internacional para novos projetos de
Financeira sustentabilidade dos ecossistemas marinhos (em €)
F2 Volume de receitas de pesca semi-industrial sustentavel (em €)
C1 Taxas de execuc¢do dos novos projetos de sustentabilidade dos
i ecossistemas marinhos
Clientes c2 NUmero de diplomas em pesca sustentavel para beneficio de toda

a comunidade

PI1 Volume de investimento em novas
técnicas/tecnologias/embarcacdes para pesca sustentavel e

Processos criacdo de valor na cadeia produtiva de peixe (em €)
Internos

PI1 NUmero de cursos/modulos de formagao em funcionamento na
Escola do Mar de S&o Tomé e Principe

AC1 Numero de projetos de investigacdo em sustentabilidade dos
ecossistemas marinhos e inovagéo na cadeia produtiva de peixe

AC2 Numero de cursos/médulos de formacao continua de dirigentes,
colaboradores e utentes (pescadores e palaiés) em
sustentabilidade dos ecossistemas marinhos

Aprendizagem
e Crescimento

Fonte: Baseado na entrevista ao presidente da MARAPA e de acordo com MARAPA (2020, 2022).

Embora pudessem ser usados outros indicadores, as medidas apresentadas na Tabela 2 séo
adequadas para aferir como cada objetivo estratégico esta a ser atingido. Tanto os nameros
absolutos (relativos a formac6es, financiamento e investimento) como a taxa de execucéo de

cada projeto se mostram claras e compreensiveis para serem Uteis ao posterior controlo.

3.4.3 Metas e iniciativas no BSC

Considerando que cada objetivo é melhor atingido quando, gradualmente, vdo sendo
estabelecidas metas parciais quantificadas e calendarizadas, identificando também eventuais
planos de acao (iniciativas), a Tabela 3 identifica possiveis metas e iniciativas associadas a cada

objetivo estratégico.
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Tabela 3 - Metas e iniciativas

Perspetiva  Objetivos Metas Iniciativas
F1 90% da execucdao anual, em Contactos regulares com
funcéo da duracédo do projeto financiadores e doadores
Financeir x
anceira F2 Aumento anual de 5% Prospecédo em mercados de
exportacao
C1 90% da execucdao anual, em Controlos mensais da
i funcéo da duracédo do projeto execucao
Clientes c2 Minimo de 100 diplomados por Promocdo mensal de acbes
ano de formagéao
PI1 90% do volume de investimento  Controlo mensal do
Processos investimento
Internos PI1 Minimo de 5 cursos/modulos por  Prospecéo mensal de novos
ano cursos/médulos
AC1 Minimo de 2 projetos por ano Identificar projetos de
Aprendizagem investigacao inovadores
e Crescimento AC2 Minimo de 5 cursos/mdédulos por  Prospecao regular de novos

ano

cursos/médulos

Fonte: Baseado na entrevista ao presidente da MARAPA e de acordo com MARAPA (2020, 2022).

As metas e iniciativas propostas na Tabela 3 séo realistas, mas, dado tratar-se de uma proposta

que nunca foi implementada na MARAPA, serdo naturalmente dinamicas, tornando-se mais

rigorosas a medida que o instrumento BSC for implementado, devendo ser revistas.

3.4.4 Mapa estratégico no BSC

Como sintese dos trés subpontos anteriores, elaborou-se um mapa estratégico que permite

visualizar as principais relac6es de causa-efeito entre os objetivos estratégicos das quatro

perspetivas do BSC. Esse mapa estratégico da MARAPA est4 representado na Figura 7.
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Aumentar e diversificar os
Perspetiva .financiaFjore.s e doadores Come(;a_r a obter_ receitas d,e
Financeira !nternamonals para novos pesca semi-industrial sustentavel
projetos de sustentabilidade dos
ecossistemas marinhos
Satisfazer os parceiros Satisfazer os utentes
Perspetiva _financiadores vol~unta’trios com (pescadores e_palaifas) com maior
Clientes rigorosas execucdes .d'os novos oferta de guallflcagoes e(n.pesca
projetos de sustentabilidade dos sustentavel para beneficio de
ecossistemas marinhos toda a comunidade
Implementar novas L
Perspetiva técnicas/tecnologias/embarcacde ~ Construir e iniciar o
Processos s para pesca sustentavel e funcionamento da Escola do Mar
Internos criacéo de valor na cadeia de S&o Tome e Principe
produtiva de peixe
Promover projetos de Promover a formacéo continua
Perspetiva investigacdo em sustentabilidade de dirigentes, colaboradores e
Aprendizagem dos ecossistemas marinhos e utentes (pescadores e palaiés)
e Crescimento inovacgéo na cadeia produtiva de em sustentabilidade dos
peixe ecossistemas marinhos

Figura 7 - Mapa estratégico

Fonte: Baseado na entrevista ao presidente da MARAPA e de acordo com MARAPA (2020, 2022).

Comecando a interpretar a Figura 7 pelas causas, um dos primeiros objetivos a ser atingido na
perspetiva de aprendizagem e crescimento passa pela investigagdo em sustentabilidade dos
ecossistemas marinhos e inovacdo na cadeia produtiva de peixe. O outro objetivo base na area
da inovacao e recursos humanos é a formacéo continua de dirigentes, colaboradores e utentes
(pescadores e palaiés) em sustentabilidade dos ecossistemas marinhos. Assim, os objetivos
indicados na perspetiva dos processos internos sdo uma consequéncia que, por sua vez, sao a
causa para os objetivos a atingir na perspetiva de clientes. Por fim, depreende-se que os dois
objetivos finais na perspetiva financeira (diversificar os financiadores e doadores e obter receitas
de pesca semi-industrial sustentavel) tém a satisfagcdo de parceiros e utentes da MARAPA como

causa.

3.4.5 Discussdo teorica

Uma investigacdo académica que questiona como e por que razdes o BSC pode ou nao ser
capaz de construir informacao Util, para apoiar a inova¢do na cadeia produtiva de peixe de uma
ONG como Unico caso de estudo, esta também a questionar a literatura original sobre BSC
(Kaplan & Norton, 1996). Por conseguinte, esta discussao tedrica usa os resultados obtidos neste
estudo de caso para reforcar a aplicabilidade deste instrumento de gestdo para a melhoria do

desempenho em termos de inovacdo na cadeia produtiva de uma ONG, transformando a
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estratégia em acao. Tal estd em linha com a literatura que o vem fazendo em diversos setores
de atividade, desde os servigos bancarios (Kasasbeh, 2018) a industria téxtil (Quesado et al.,
2022).

A inovacao na cadeia produtiva de uma ONG pode ser estrategicamente gerida com a ajuda das
relacdes de causa-efeito do BSC, confirmando interdependéncias entre a informacao financeira
e a informacao relativa a clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento (Kaplan &
Norton, 1996; Quesado et al., 2022). A obtencdo de financiamento internacional numa ONG
depende da satisfacdo dos parceiros voluntarios e utentes (Andrade & Rodrigues, 2020). Sem o
suporte financeiro de parceiros internacionais que apoiem grandes causas — cooperacao
humanitaria, redugcdo da pobreza e sustentabilidade ambiental, por exemplo — as ONG néo
sobrevivem nem se desenvolvem (Andrade & Rodrigues, 2020; Carvalho & Paiva, 2018; Otaru
et al., 2021).

Na perspetiva dos clientes, a satisfagdo de parceiros voluntarios e utentes esta dependente das
condi¢des proporcionadas por instalagbes e equipamentos adequados para que dirigentes e
colaboradores desenvolvem a inovacgédo na cadeia produtiva de uma ONG (Gooneratne & Hoque,
2021; Quesado et al., 2022). Particularmente no peixe, a criacdo de valor na cadeia produtiva
tem potencial de desenvolvimento econémico e social (Sy & Diogo, 2019). A valoriza¢do da
pesca e dos recursos marinhos s6 pode beneficiar com o uso de ferramentas de gestéo
estratégica que permitam entender os processos internos que melhor contribuem para a

satisfacdo de parceiros voluntarios e utentes das ONG (Yamamoto et al., 2021).

Por fim, o investimento em instalacfes e equipamentos capazes de suportar a inovagdo na
cadeia produtiva de uma ONG depende da aprendizagem dos seus recursos humanos
(Gooneratne & Hoque, 2021; Sy & Diogo, 2019). O empenho de dirigentes e colaboradores das
ONG é fundamental para empreender a inovacdo dos projetos, mas tal implica promover
investigacdo e formacao continua (Gooneratne & Hoque, 2021). Assim, quanto a extenséo da
teoria sobre BSC, o presente estudo mostrou que uma estratégia de inovacdo na cadeia
produtiva de uma ONG pode ser apresentada pela sequéncia de rela¢des causa-efeito do BSC,
sem necessidade de alterar os mecanismos associados as quatro perspetivas originais (Kaplan
& Norton, 1996).
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Concluséao

A presente investigacao pretendeu compreender como e porqué usar o BSC para apoiar a
inovacdo na cadeia produtiva de peixe. A revisdo de literatura foi efetuada no ambito da
contabilidade de gestéo estratégica, particularmente a eventual utilizacdo do BSC numa ONG.
O estudo de caso foi o0 método de investigacdo aplicado a ONG (MARAPA) cujos eixos de
atuacdo sao a pesca artesanal e a protecdo do ambiente marinho em S&o Tomé e Principe. A
recolha de dados foi efetuada através de uma dupla fonte de evidéncia: os documentos da ONG
e 0 texto proveniente da entrevista ao presidente da MARAPA. O tratamento dos dados foi feito
de forma descritiva, através de analise de conteldo, seguindo de perto a pergunta de

investigacao.

As informacdes obtidas permitiram construir um mapa estratégico, em conformidade com as
informacdes financeiras e néo financeiras do BSC, que se constituiu como o principal resultado
obtido. Em funcgdo da analise dessas relacdes causa-efeito, concluiu-se que a inovagéo e a
formacao dos recursos humanos, levada a cabo pela ONG MARAPA, pode criar condi¢Bes para
o0 investimento em instala¢des e equipamentos (embarcacdes, tecnologia, escolas de formacao)
necessarios a satisfacéo dos parceiros voluntarios e utentes que, por seu turno, condicionam a
obtencéo de financiamento internacional que apoia o desenvolvimento sustentavel e a prote¢édo

dos ecossistemas naturais.

Em termos de limitagbes desta investigacdo, algumas podem ser apresentadas. Primeiro, trata-
se de um estudo de caso aplicado a uma Unica ONG que procura inovar na cadeia produtiva de
peixe. Segundo, 0 estudo € uma proposta para andlise e eventual implementacéo, carecendo
das mais valias que poderiam decorrer do acompanhamento de uma efetiva implementagéo
bem-sucedida no futuro. Por dltimo, a metodologia qualitativa usada é robusta nos estudos de
caso, mas nao permite uma generalizagédo teorica, podendo também ser apontada com uma

natural limitagéo.

Tendo presente a vontade de outros investigadores explorarem novas ideias e superarem as
limitacdes apontadas no paragrafo anterior, algumas sugestfes para nova investigacdo a
empreender no futuro podem ser indicadas. Primeiro, replicar o estudo em outras ONG do
mundo, outras entidades (publicas e privadas) e em outros desafios de sustentabilidade que néo
apenas a estratégia de inovagéo na cadeia produtiva do peixe de Sdo Tomé e Principe. Segundo,
usar este estudo como base para o adaptar a outras realidades, investigando processos efetivos
de implementacdo de esta e de outras propostas académicas similares. Terceiro, analisar a
implementacdo de estratégias de inovacdo em cadeias produtivas com recurso a outros
instrumentos de planeamento e gestdo do desempenho que ndo o BSC. Por fim, considera-se
viavel o recurso a métodos e metodologias de investigacdo quantitativa para andlise de
estratégias de inovagdo em cadeias produtivas, razdo pela qual se sugere como linha de

investigacao futura.
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Apéndice 1 - Guido da entrevista e texto das respostas

Informacao base sobre a ONG:
Nome: MARAPA (Mar, Ambiente e Pesca Artesanal) Local: Sdo Tomé- Sdo Tomé e Principe
Data:06 de junho 2022

Informacao base sobre o entrevistado:
Nome: Manuel Jorge de Carvalho do Rio
Funcéo: Presidente de Conselho de Administracéo Anos de experiéncia no cargo: 25

1. Como foi constituida a missdo da MARAPA? Que mecanismos sao utilizados para

ajustar a visdo, missao e valores as mudancas do ambiente externo? Por qué?

R: A missdo da MARAPA foi constituida por dois grandes eixos que sdo: pesca artesanal e
protecdo do ambiente marinho. No inicio a ideia era somente pesca artesanal, com a troca de
ideias entres os técnicos de pescas que viram que, para criar uma organizagao para defender os
interesse da pesca e dos autores de pesca, seria necessaria uma outra vertente que é o ambiente
marinho. Depois de analise profunda, decidiram trabalhar com esses dois grandes eixos,
iniciando com um pequeno projeto financiado pela Agéncia Francesa. Com o decorrer do tempo,
a MARAPA pretendeu diversificar a gama dos financiadores e foi em busca de outros,
executando varios projetos. Para a MARAPA isso foi uma mais-valia, porque a organizacao foi
ganhando vérios conhecimentos e experiéncia, conhecendo realmente a filosofia de cada
financiador relativamente & prestagdo de contas, prazos de entrega dos relatérios, taxa de

execucao dos projetos, etc.

2. Como presidente da MARAPA, que importancia d4 ao planeamento e controlo de gestéo
das atividades ligadas a administracdo, prestacdo dos servigcos (equipa técnica),

marketing e responsabilidade social? Por qué?

R: O planeamento e controlo de gestdo é importante porque ajuda a organiza¢do de forma
correta a atingir os seus objetivos. O planejamento e controlo de gestdo da MARAPA é decidido
e aprovado na Assembleia Geral da organizacdo. Normalmente é realizada trimestralmente ou
anualmente, consoante a necessidade. E nessa Assembleia que séo feitas as apresentacoes
das atividades e prestacfes de contas aos membros. O Presidente do Conselho de
Administracéo, junto com os técnicos responsaveis de cada projeto, reline para programar as
atividades, analisar o projeto e ver a taxas de execu¢do desses projetos, seguir a contabilidade
desses projetos e junto ao parceiro apresentar os devidos relatérios tanto financeiro como de

atividade.

3. Como é que a MARAPA realiza o planeamento das suas atividades e com que

periodicidade é feito esse planeamento? Por qué?

R: A realizacdo do planeamento das atividades da MARAPA é feita em equipa, entre o Conselho
da Administrac@o da organizacéo e o corpo diretivo de cada projeto. Cada projeto da MARAPA

€ composto por trés ou mais elementos sendo um coordenador, um técnico responsavel e um
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animador. Normalmente, essa equipa reine mensalmente, mas isso depende muito da exigéncia

de cada projeto.

4. No plano estratégico a desenvolver, quais sdo os principais objetivos da MARAPA?

Como planeia atingi-los e qual o periodo necessario para concretizacdo desses objetivos?

R: A MARAPA tem dois grandes objetivos, o primeiro objetivo € aumentar e diversificar a
producéo pesqueira, promovendo o desenvolvimento do setor para que a populacdo santomense
venha a consumir a quantidade de pescado que consumiam anteriormente. O segundo objetivo
é criar um ambiente politico, econdmico e social adequado para alcancar um nivel de
desenvolvimento econdmico sustentavel e equitativo. Portanto, a MARAPA fara de tudo para que
os recursos do mar nao se esgotem. O papel da MARAPA é sensibilizar os atores de pesca,
principalmente os pescadores artesanais a realizar uma exploragdo mais justa de recursos do
mar. A MARAPA tem notado que j existe uma degradac¢éo dos recursos do mar, sobretudo perto
da costa, em que a presséo, o esfor¢o de pesca nessa zona € muito grande. Razdes essas pelo
gual os pescadores j& enfrentam 0 mar e vao para além das 12 milhas estipuladas pela Direcéo
das Pesca, chegando por volta das 60 milhas e correndo grandes riscos de vida. Muitas vezes,
[os pescadores] vdo a pesca sem equipamento de seguranga no mar, como o GPS. Também
por questdo da pobreza, os pescadores vdo com pouca quantidade de combustivel, colocando
a vida em risco. A MARAPA tem vindo a desenvolver atividades de sensibilizacdo e formacéao
dos pescadores e palaiés sobre a pesca, formacdes de curta duracdo, mas a MARAPA acredita
gue essas formagbes ndo sdo suficientes, pois é necesséario que haja uma Escola do Mar. A
MARAPA, junto a instituicbes do governo, tem proposto a criacdo de uma Escola do Mar, onde
0s moadulos de pesca sejam dados nessa escola para que os pescadores possam sair com uma

formacao técnica profissional. Esses objetivos da MARAPA serao atingidos a longo prazo.

5. Os objetivos delineados encontram-se identificados corretamente para toda a

MARAPA? Ou seja, os colaboradores da MARAPA conhecem esses objetivos? Porqué?

R: Sim, os colaborados, técnicos e financeiros, ttm conhecimento dos objetivos da MARAPA. E
também os proprios beneficiarios dos projetos da MARAPA também tém conhecimentos desses
objetivos. A MARAPA é uma organizagdo em que suas agfes séo claras e transparentes e que
esta presente nas comunidades piscatérias. Muitas vezes, as ideias dos projetos da MARAPA

partem dos préprios pescadores e palaiés.

6. Como é que a MARAPA planeia melhorar e diversificar a cadeia produtiva de peixe nos

préximos anos (5-10 anos). Por qué?

R: Esta pergunta é muito pertinente, tendo em conta que enquadra na visdao da MARAPA nas
pescas para o amanha. A MARAPA tem em execuc¢ao um projeto de estabelecimento de redes
de areas marinhas protegidas com o objetivo de preservar os ecossistemas marinhos,
principalmente nas areas em que os pescadores identificaram como areas mais ricas em

recursos pesqueiros que agora estdo degradados. A MARAPA, em colaboracdo com os
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pescadores e uma instituicdo do Estado, nesse caso a Direcédo das Pescas, identificaram duas
areas: uma na zona Sul de Sdo Tomé (ilhéus das rolas) e outra no ilhéu Santana. Essas zonas
serdo fechadas a pesca, mas ainda néo foi decidido o tipo de fecho, se sera parcialmente ou
total. Isto tudo ird depender dos beneficiarios e das autoridades competentes. A MARAPA
também iniciou um grande projeto intitulado Recifes Atrtificiais, nas zonas identificadas como
zonas muito degradadas, como no caso de zona de Morro Peixe e Micold. Ainda neste ano, a
MARAPA ja instalou nessas zonas alguns recifes artificiais criadores de peixe. Foram lancados
os recifes no pequeno bloco de duas toneladas cada, com apoio da universidade do Algarve em
Portugal. O resultado foi bastante satisfatorio, isto porque no primeiro mergulho que se fez notou-
se a presenca de peixe nessas zonas. Uma zona onde ndo havia vida e agora ja ha vida,
presenca de peixe. Esse é um processo que a MARAPA tem levado ao cabo de modo a que
possam revitalizar a vida marinha em S&o Tomé. A MARAPA trabalha em S&o Tomé e tém outras

organizages a trabalhar na Regido Autbnoma do Principe.

7. Que planos futuros a MARAPA tem em termos de aumento dos clientes (utentes), assim

como fidelizacdo e satisfacdo dos mesmos? Como poér esses planos em praticae por qué?

R: A visdo da MARAPA ¢é estudar a comunidade piscatoria, trabalhar em colaboracdo com os
pescadores, conhecer as suas dificuldades e procurar as possiveis solugdes, criando projetos
sustentaveis que possam vir a aumentar os recursos do mar e aumentar a renda dos atores de
pesca, nesse caso em particular pescadores e palaiés. A MARAPA tem conhecimento que o
peixe esta a diminuir, tudo por agdo do proprio homem, mas, entretanto, a MARAPA tem feito os
pescadores entender que os recursos do mar acabam. E preciso que os proprios pescadores
tenham respeito por esses recursos, evitando a pescas irresponsaveis, evitando uso de redes
de malhas pequenas que possam capturar espécies juvenis, sobretudo os demersais. As leis
das pescas ja foram reformuladas e ja foram aprovadas pela Assembleia Nacional que sera
promulgada pelo Presidente da Republica. A direcdo das pescas em colaboracdo com a
MARAPA estéo a trabalhar no regulamento das pescas. Ndo basta ter as leis. E necessario que
essas leis sejam aplicadas e executadas.

8. Que prioridades futuras (5 a 10 anos) a MARAPA tem em termos de acBes de inovacédo
nacadeia produtiva de peixe (nas tecnologias, materiais, equipamentos, responsabilidade

social e sustentabilidade da pesca). Como pér esses planos em pratica e por qué?

R: A maior preocupacgdo da MARAPA é obter uma Escola do Mar como ja tinha referido, para
que o futuro de Sdo Tomé e Principe possa deixar a pesca artesanal e evoluir para a pesca semi-
industrial ou até mesmo industrial. Mas, para isso, é necessario 0 pais adotar meios, tais como
formacao/capacitacdo dos pescadores e de jovens que queiram ingressar para essas areas.
Outra preocupacdo tem a ver com financiamento, pois € necessario que as instituicdes
financeiras coloquem recursos a disposi¢do das pessoas que pretendem trabalhar nas areas de
pescas. Ou seja, financiamentos para que eles possam adquirir meios de trabalho, como

embarcacdes, motores, equipamento e materiais adequados para a pesca. Outra preocupacdo
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€ a conservacao do produto do mar. Uns dos grandes problemas de Sao Tomé e Principe € a
energia elétrica. A falha de energia tem trazido imensos problemas na conservacao de peixe.
Para se ter um produto com qualidade, é preciso que o peixe seja conservado em condigfes
adequadas, para ndo colocar a saltde do consumidor em risco. A MARAPA vem trabalhando
com os pescadores e palaiés na qualidade de peixe no que toca a manuseamento, tratamento,
transformacédo e conservacao do peixe. Normalmente, quem transforma o peixe em Sao Tomé
e Principe sdo as mulheres (palaiés) e os tipos de transformacéo sdo salga-seca e defumacéo
de peixe. A MARAPA, no quadro de um projeto de valor acrescentado, implementou produtos
derivados de peixe, como bolinhos, croquetes, salsichas, pizza e marinados. Mas, infelizmente,
a ideia desse projeto ndo foi possivel ser consolidada porque a filosofia do projeto era de
trabalhar com as palaiés que tém mais dificuldades. Normalmente, essas pessoas séo iletradas,
néo tém grandes conhecimentos, e sé trouxe conflitos entre elas. A MARAPA pretende retomar
essa atividade, mas com outras filosofias, englobando grupos de pessoas letradas que

pretendem envergar para a cadeia de valor derivado de peixe.

9. Que planos futuros (5 al0 anos) a MARAPA tem em termos de resultados financeiros
(receita e despesas), provenientes dos servi¢gos prestados? Como pbr esses planos em

prética e por qué?

R: Infelizmente, estamos num pais onde as dificuldades sé@o tantas e as organiza¢Bes néo
governamentais em S&o Tomé e Principe tém feito grandes esforcos com a gestdo do
financiamento. Ultimamente, a MARAPA tem tido mais despesas do que receitas. O pouco que
a MARAPA arrecada, quase todo, vai para despesas com funcionamento (pagamento de
salarios, pagamento do arrendamento dos edificios, etc.). Para futuro, a MARAPA pretende
diminuir as despesas com salarios, trabalhar mais no sentido de apresentar mais projetos ao
financiamento, trabalhar mais em parceria com outras organiza¢des internacionais com

representacdo em S&o Tomé, sensibilizar os membros da MARAPA a pagarem as cotas e joias.

10. Como mede o desempenho organizacional? Quais os indicadores que utiliza para o

desempenho organizacional e por qué?

R: O desempenho da MARAPA esta muito ligado & execucéo de projetos. Os projetos sédo da
MARAPA, e cada projeto tem seus proprios indicadores. O que a MARAPA avalia é o grau de
cumprimento dos indicadores de cada projeto. Muitas vezes, a MARAPA baseia-se nos trabalhos

de auditoria dos projetos. A propria organizagdo em si ndo tem um indicador.
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Apéndice 2 - Exemplificac&o de 5 projetos executados ou em execucgéao

pela MARAPA

1. Projeto de Apoio Participativo a Agricultura Familiar e Pesca Artesanal (PAPAFPA)

Titulo do

Projeto:

Projeto de Apoio Participativo a Agricultura Familiar e Pesca Artesanal
(PAPAFPA) com financiamento do Fundo Internacional de
Desenvolvimento Agricola (FIDA)

Objetivo geral

Melhoria de condi¢c@es de vida dos Pescadores e palaiés da zona Sul de Sao
Tomé e da Regiao Autbnoma do Principe

Objetivo Melhorar as condicGes de producdo da pesca através da construcdo de
- canoas tipo PRAO e sua exploracdo na zona Sul de S. Tomé e Regido
especifico . AN
Auténoma do Principe.
Aumentar a capacidade de producdo da pesca através da construcao de
canoas tipo PRAO
Construgéo e implantagéo de Dispositivos de Concentracédo de Peixe (DCP).
Formacdao de carpinteiros navais para construcéo e repara¢do de canoas de
tipo PRAO
Duracéo 12 anos

Financiador

FIDA/Governo Santomense

Montante do

Projeto

90.000USD

Fonte: MARAPA (2020, p.4)

2. Projeto de Co-Gestao de pesca duravel na zona sul de S. Tomé

Titulo do projeto:

Projeto de Co-Gestdo de pesca duravel na
zonasul de S. Tomé

Objetivo geral:

Contribuir para durabilidade das pescas,
conservacdo da biodiversidade marinha e a

seguranca alimentar das populacdes.

Objetivo especifico:

Implementar um sistema de gestdo
participativa e duravel das pescas na llha de
Sdo Tomé com uma aproximacdo de uma
governanca  partilhada dos  recursos
haliéuticos e a gestéo dos territérios sob uma
base de ecossistemas

Duracéo:

36 meses

Financiador:

Unido Europeia e Fundo para Ambiente
Mundial

Montante do Projeto: 132.765 Euros + 132.765 = 265.530 Euros

Fonte: MARAPA (2020, p.5)
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3. Projeto de reabilitacdo das infraestruturas de apoio a seguranca alimentar (PRIASA)

Titulo do projeto:

Projeto de reabilitacdo das infraestruturas

de apoio a seguranca alimentar (PRIASA)

Objetivo Geral:

Contribuir para melhoria da seguranca
alimentar em Sao Tomé e Principe, reduzir a
pobreza, melhorar a disponibilidade dos
produtos agricolas e pesqueiros em S&o

Tomé e Principe.

Objetivo especifico:

Encorajar as organizacbes de diferentes
grupos

Promover uma gestéo duravel das pescas,
Garantir a seguranca dos pescadores no mar.
Organizar as senhoras palaiés em
associagdo e cooperativa de forma a que as
mesmas possam realizar as suas atividades

da melhor forma.

Duracéo:

9 anos

Financiadores:

Banco Africano de Desenvolvimento (BAD) e

FEM e o Governo de S. Tomé e Principe

Montante do Projeto

300.000 + 400.000 = 700.000 USD

Fonte: MARAPA (2020, p.4)

4. Estabelecimento de uma rede de areas marinhas protegidas em Sdo Tomé e Principe

Titulo do projeto:

Estabelecimento de uma rede de areas
marinhas protegidas em S&o Tomé e

Principe

Objetivo Geral:

Criar um conjunto de areas marinhas para
proteger o0s recursos em biodiversidade

marinha

Objetivo especifico:

O habitat marinho € garantido sob
designacodes locais e efetivamente

monitorado e patrulhado.

Duracéo:

5 anos

Financiadores:

BAF (Blue Action Found).

Montante do Projeto

3.000.000 euros

Fonte: MARAPA (2020, p.6)
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5. Recifes artificiais

Titulo do projeto:

Recifes Artificiais

Objetivo Geral:

Distribuir o esforco de pesca nas areas de
pesca tradicional e, por conseguinte, diminuir
a pressao nas areas de recife natural, criar
habitats em fundo marinhos pouco produtivos
aumentando assim 0S recursos pesqueiros
disponiveis e os rendimentos de pesca para
0s pescadores artesanais e palaiés de peixe,
garantindo que as melhores praticas
cientificas e ambientais sejam tomadas em

consideracgéo.

Objetivo especifico:

Criacéo de estruturas recifais no fundo do mar
ao longo da costa, em pouco tempo os blocos
de betdo comecaram a ganhar um leve
revestimento de micro-algas que formam a
base da cadeia alimentar no ecossistema
aquatico e tornardo um novo habitat para
algumas espécies piscicolas e consequente
regeneracao das populacdes locais de peixes
e logicamente tornar-se-80 em bases de
pesca artesanal.

Os Recifes artesanais funcionardo como
catalisadores do interesse de diferentes
setores econdmicos, tendo em vista a gestédo
participativa destas zonas, potenciando deste
modo o papel das estruturas artificiais como
instrumentos de revitalizacdo de
ecossistemas costeiros, assim como de
ordenamento e de gestdo integrada de

atividades na faixa marinha litoral

Duracéo:

6 anos

Financiadores:

Agéncia Nacional de Petroleo e a BP

Exploration STP limited

Montante do Projeto:

1.500.000 Délares

Fonte: MARAPA (2022, portal)
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