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Resumo

A pandemia de COVID19 teve um enorme impacto na economia mundial e

muitas empresas tiveram de se adaptar para fazer face a crise que dela resultou.

O setor equestre viu-se a bracos com desafios nunca antes sentidos e teve de

se reinventar para conseguir sobreviver e ultrapassar as adversidades.

A resposta do setor foi, no geral, em linha com aquilo que a literatura elencava
como boas praticas de gestao de crise, no entanto, nem todas os resultados

tiveram os efeitos desejados.

A Coudelaria Vila Nova, enquanto empresa representativa deste setor, usou
varias medidas do ponto de vista financeiro e operacional, com o objetivo de
tentar minimizar os efeitos da crise e criar condi¢des para a sua prosperidade nos
periodos subsequentes a estes eventos.

A capacidade de inovagao e adaptacao revelou-se crucial para a subsisténcia
desta empresa, que viria a recuperar e até melhorar a sua condi¢cdo no mercado

apos a reabertura da atividade econdmica.

Palavras chave: Crise; COVID19; Setor Equestre

Numero de palavras: 7837
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Abstract

The COVID19 pandemic had a great impact in the global economy, forcing

many companies to adapt in order to deal with the crisis that it created.

The equestrian sector had to deal with challenges never faced before, having

to reinvent itself so that it could survive and thrive.

The sector’s response was, in general, aligned with what the literature
considered good practices when dealing with crisis is concerned. Nevertheless,
not all the actions had the expected outcomes.

Coudelaria Vila Nova, as a representative enterprise in this sector, used
multiple measures, both operational and financial, aiming to minimize the effects
of this crisis and to set the tone for its prosperity beyond the crisis.

The adaptability and the ability to innovate turned out to be crucial for the
survival of this company and would be the cornerstone for the building of a more

robust enterprise for the future.

Keywords: Crisis; COVID19; Equestrian Sector

Number of words: 7837
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Introducao

No final do ano de 2019 foi detetado, na China, um novo virus, da familia dos
Coronavirus, que viria a ficar conhecido como SARS-CoV2. Este virus, de grande
impacto no aparelho respiratorio e facil transmissao, foi o responsavel pela
doenca que viria a ser conhecida como COVID19, causadora de uma mortalidade
elevada. A dispersao do virus foi rapida, espalhando-se por todo o mundo a
grande velocidade e obrigando a Organizacao Mundial de Satude a declarar uma

pandemia a escala global em margo de 2020.

A necessidade de contencao da disseminagao do virus obrigou a que fossem
impostas medidas limitativas da movimentagao das populagoes, tendo sido, em

muitos casos, implementados lockdowns quase completos a nivel nacional.

Estas medidas tiveram impactos enormes nas economias de todo o globo,
obrigando a que empresas de todos os setores tivessem de se ajustar para tentar
sobreviver numa nova realidade para a qual, muitas delas, ndo estavam

preparadas.

O setor equestre e a Coudelaria Vila Nova, empresa objeto de estudo no
presente trabalho, ndo foi diferente dos restantes e viu-se também a bragos com
uma grande situacao de incerteza para a qual teve de encontrar solugdes que

garantissem a sua prosperidade.

O presente trabalho tem como objetivo analisar a forma como o setor equestre,
em geral, e a Coudelaria Vila Nova, em particular, reagiram as adversidades da

pandemia de COVID19 e procurar entender quais as medidas com maior e
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melhor impacto para as empresas e quais os desvios verificados face as sugestoes

da literatura.

Para permitir essa andlise, sera, primeiro, definido o conceito de crise,
passando-se posteriormente para uma analise cada vez mais particular da forma
como as empresas a elas reagem. Sera tida uma visao global das respostas das
empresas a crises, aprofundando-se depois essa andlise para as pequenas e
meédias empresas, predominantes no setor equestre. De seguida, serd feito um
apanhado das respostas das empresas especificamente deste setor a COVID19,
que ird ser contraposto com a resposta da Coudelaria Vila Nova, analisando-se
as semelhangas e diferengas e verificando quais as medidas mais positivas para

as empresas.
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Revisao de literatura

1. Crise, o que é ?

Para entender os efeitos da COVID-19 em determinadas empresas/setores,

importa definir o que € uma crise.

Uma crise carateriza-se por ter origem em eventos cujas causas e efeitos sao
incertos. Tendencialmente estes eventos tém uma baixa probabilidade de ocorrer,
mas podem colocar em causa a sobrevivéncia de uma organizacdo, dado que
tendem a aparecer repentinamente e deixam os intervenientes com pouco tempo

para achar uma resposta (Pearson & Clair, 1998).

Com o passar do tempo, as crises tém vindo a ser cada vez mais comuns
(Mitroff, 2004) e a ter um impacto maior nas organizag¢oes (Boin, 2009). O facto
de as sociedades modernas estarem mais ligadas, com as relagdes entre
organizagdes mais fortes, leva a que as crises do presente/futuro tenham uma
maior capacidade de alastrar, seja entre setores de atividade, seja entre diferentes
regides geograficas, tornando as formas de resposta a uma crise mais complexas,

com o passar do tempo (Boin, 2009).

1.1. Como respondem as empresas a crises?

Todas as crises sao diferentes, pelo que a resposta a elas deve ser analisada
caso a caso. No entanto, seja qual for a origem da crise, a sua gestao deve andar

de maos dadas com o planeamento estratégico da organizacao a todo o momento

(Burnett, 1998).
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Apdbs um evento impactante, que pode colocar em causa a sobrevivéncia de
uma organizac¢ao, cabe a esta ser capaz de encontrar formas de superar as
adversidades e encontrar novas oportunidades para o periodo pds crise. Estas
oportunidades podem ser 6 (Burnett, 1998): (1) surgimento de um herdi; (2)
aceleracio de mudanga; (3) resolugdo de problemas pré existentes na
organizacao; (4) alteracao de pessoal; (5) desenvolvimento de novos sistemas de

alerta; (6) podem surgir novas vantagens comparativas.

Para que estas novas oportunidades sejam perseguidas, € importante que as

organizag¢des possuam um conjunto de carateristicas chave.

Um ponto importante na resposta a uma crise € a presenga de uma lideranca
capaz dentro da organizacao (Bundy, Pfarrer, Short, & Coombs, 2017). Uma boa
lideranga nao tem de, obrigatoriamente, ser composta por apenas uma pessoa,
sendo até positivo que seja composta por um conjunto de individuos capazes de
trazer para discussio diferentes pontos de vista. E, no entanto, crucial que todos
aqueles que incluam a equipa de lideranca sejam reconhecidos e respeitados
pelos subordinados como capazes (Penrose, 2000). E importante que os lideres
transmitam confianca e otimismo para as suas equipas, assumindo, por vezes, o

papel de relagdes publicas das organizagoes (Vargo & Seville, 2011).

Também a cultura organizacional de uma empresa € importante na resposta a
crises. Organizacoes com hierarquias complexas tornam a comunicacao Intra
organizacional mais dificil e, com isso, tornam-se mais propensas a crises
(Mitroff, Pauchant, & Shrivastava, 1989). No entanto, quando a estrutura
hierdrquica é demasiado relaxada pode existir uma tendéncia para ignorar os
problemas, o que se torna também contraproducente na resposta a uma crise

(Mitroft, 2004).
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A tomada de decisdes durante uma crise deve ser rapida, mas nao deve
esquecer os efeitos que essas decisOes terao na empresa, a longo prazo (Burnett,
1998). A tendéncia para olhar para os resultados imediatos na resposta a eventos
traumaticos pode colocar em causa o futuro de uma empresa, sendo que a
tomada de decisdo em momentos de crise deve observar 3 paradoxos que
resultam da natureza do conceito de crise (Bourgeois & Eisenhardt, 1988): (1) As
decisOes estratégicas devem ser tomadas rapidamente, mas de forma cautelosa;
(2) O CEO (ou figura equivalente) deve ser poderoso e decisivo, sem dispensar a
presenca de uma equipa de gestao também ela capaz e poderosa; (3) Devem ser
assumidos alguns riscos, no entanto, a implementacdo do plano deve ser

cuidadosa;

Uma solugdo para tentar responder a estes paradoxos pode ser a separagao
entre as equipas encarregues da gestao da crise daquelas que tomam

responsabilidade pela gestao dita operacional (Smith & Sipika, 1993).

Tabela 1 Resumo de Ideias Chave por autor (Parte 1)

Autor Ideias Chave

Boin (2009) As crises tem um impacto cada vez

maior e mais alastravel

Bourgeois & Eisenhardt (1988) | A resposta a crises tem de responder a

3 paradoxos fundamentais

Bundy et al. (2017) Para responder a crises, sao

necessarias liderancas fortes;

Burnett (1998) A gestao e o planeamento estratégico
devem trabalhar em conjunto;
Das crises surgem 7 tipos de novas

oportunidades para as organizagoes;
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As decisoes devem ser rapidas mas

sem esquecer o longo prazo;

Mitroff (2004)

As crises sao cada vez mais comuns;
Organizagoes com estruturas
demasiado relaxadas tendem a

ignorar os problemas;

Mitroff et al. (1989)

Organizagdes muito complexas sao

mais propensas a crises

Pearson & Clair (1998)

As crises sao eventos incertos e
improvaveis que colocam em causa a

sobrevivéncia das organizagoes.

Penrose (2000)

A lideranga pode ser individual ou em
equipa, mas todos tem de ser vistos

como capazes pelos subordinados;

Smith & Sipika (1993)

As equipas de gestdao de crise e

operacionais devem ser separadas

2. O caso das PME

2.1.Definicao de PME e suas dificuldades

Uma PME é, segundo a Recomendacao da Comissao Europeia (2003/361/CE),
aquela que se integra no grupo das micro, pequenas e médias empresas. As
médias empresas sao aquelas com menos de 250 trabalhadores e um volume de
negdcios anual inferior a 50 milhdes de euros; uma pequena empresa emprega,

no maximo, 50 pessoas e tem um volume de negocios inferior a 10 milhdes de
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euros; uma micro empresa tem até 10 funciondrios e um volume de negdcios de

até 2 milhdes de euros.

Em Portugal, as PME representam 99,6% do tecido empresarial (Fonseca,

2011), tendo uma grande preponderancia na economia nacional.

As PME enfrentam problemas tendencialmente cronicos que dificultam as
suas operagoes e que podem ser ainda mais prejudiciais em momentos de crise.
Uma das dificuldades mais comuns nas PME ¢ a insuficiéncia de fundo de
maneio que pode levar a que uma empresa entre em incumprimento das suas
responsabilidades financeiras e, eventualmente, a uma situa¢ao de insolvéncia.
A dificuldade em contratar pessoal qualificado e a complexa regulamentagao
administrativa sao também dificuldades que as PME enfrentam. A dificuldade
que estas empresas tem em lidar com todo o trabalho administrativo legal que
lhes é exigido, seja por falta de pessoal, seja por falta de competéncia, coloca um

grande entrave ao desenvolvimento destas organizagoes (Fonseca, 2011).

2.1.1 Como as PME lidam com as crises

As PME tendem a ter uma maior probabilidade de falhar na resposta a eventos
de crise, do que as empresas de maior dimensao (Latham, 2009; Michael &

Robbins, 1998).

A maior probabilidade de falhar por parte destas empresas advém do facto de
terem mais dificuldade em obter recursos financeiros, contrastando com um
elevado custo de capital (Domac & Ferri, 1999), e pelas suas baixas capacidades
ao nivel administrativo e técnico (Beck, Demirgii¢-Kunt, & Maksimovic, 2005).

Como forma de colmatar estas dificuldades, em momentos de crise, pode ser

necessdria a intervencao governamental no apoio as empresas, tendo em vista
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manter a satide do tecido econdmico de um pais (Song, Yang, & Tao, 2020). No
entanto, ¢ também necessario que os gestores das PME procurem encontrar

novas estratégias para sobreviver nesses momentos (Thorgren & Williams, 2020).

A forma de resposta mais 0bvia e imediata para uma PME responder a uma
crise passa pela reducado de custos, tentando conservar ao maximo a sua liquidez
(Thorgren & Williams, 2020). Também a explora¢dao de novas alternativas para o
seu negdcio, em especial pelo recurso a novas tecnologias, é uma alternativa para

a atuacao das empresas (Guo, Yang, Huang, & Guo, 2020).

Tabela 2Resumo de Ideias Chave por autor (Parte 2)

Autor Ideias Chave

Domec & Ferri (1999) As PME falham sobretudo pela falta
de recursos financeiros e elevado

custo de capital

Fonseca (2011) As PME sofrem com a falta de fundo
de maneio, falta de pessoal
qualificado, dificuldades
administrativas e  excesso de

burocracia

Guo et al. (2020) O recurso a inovagao e tecnologia

pode ser relevante para as PME

Song, Yang & Tao (2020) Em momentos de crise, a intervengao

governamental pode ser necessaria

Thorgren & Williams (2020) A reducao de custos para conservar
liquidez pode ser uma forma de

resposta das PME a crises
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3. A resposta a COVID-19

As medidas de conten¢ao sanitaria impostas por varios governos em resposta
a pandemia de COVID 19 tiveram um impacto paralisante nas operagoes de
muitas PME, expondo-as, ainda mais, a maiores riscos financeiros (Che Omar,

Ishak, & Jusoh, 2020).

Por um lado, as empresas foram afetadas pela falta de trabalhadores - que
estavam, por razoes de saude publica, parcial ou integralmente impedidos de
exercer as suas fungdes — e de matérias necessarias a sua produgao — pela quebra
abrupta do transporte de mercadorias a nivel global. Por outro lado, verificou-se
uma grande diminui¢do no consumo, resultante da quebra de rendimento das
familias e de uma crescente sensagao de incerteza quanto ao futuro (Adam &

Alarifi, 2021).

Assim, a pandemia impactou as PME especialmente ao nivel dos seus fluxos
de caixa, sendo que muitas registaram “rendimento zero” durante periodos de
tempo mais ou menos longos. Varias empresas apresentaram problemas na
previsao da sua direcdo empresarial, resultantes da incerteza quanto ao
desenvolvimento da situagao sanitaria, o que torna ainda mais complicada a

resposta a crise existente. (Che Omar et al., 2020).

A juncao destes fatores adversos tornaram mais dificil para as PME
cumprirem com as suas obrigacdes financeiras, sendo que muitas acabaram por

encerrar a sua atividade, umas de forma temporaria, outras permanentemente

(Bartik et al., 2020).
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Para fazer face a crise, as empresas tiveram que tomar medidas no campo

operacional, financeiro e também ao nivel do seu posicionamento e marketing.

A nivel operacional, as empresas viram-se obrigadas a mudar, de grande
forma, a sua forma de fazer negdcio. A necessidade de encontrar novas areas de
atuacdo levou a que muitas empresas alterassem o foco da sua producdo — caso
da industria téxtil que afetou muitos recursos a producao de mascaras e outros
equipamentos de protecao individual (EPI) — ou que procurassem novas formas
de fazer chegar os seus produtos aos consumidores — como se verificou pelo
crescimento dos servigos de takeaway e home delivery, e pelo aumento das vendas

online (Ribeiro Rosa, 2021).

Ao nivel das estratégias financeiras, a principal preocupacao das empresas
passou por assegurar que mantinham a sua liquidez. O facto de os bancos
comerciais terem concedido, na generalidade, moratérias no pagamento de
dividas trouxe algum espago de manobra as organizagdes, que viram esse
encargo reduzido no imediato (Che Omar et al., 2020). Em Portugal, 31% dos
empréstimos bancarios concedidos a PME beneficiaram, considerando dados de
setembro de 2020, de moratorias (Martins, Pereira, & Tavares da Silva, 2020). O
governo portugués aprovou ainda um conjunto de medidas como o alargamento
do prazo de pagamento de impostos e a facilitacao do acesso a possibilidade de
reducdo do periodo normal de trabalho, vulgo layoff, sendo o estado a assumir
parte dos custos que as empresas teriam com os seus trabalhadores (Ribeiro Rosa,
2021). Em julho de 2020, ja 877 mil trabalhadores portugueses estavam
abrangidos por esta medida (Pimentel, 2020). Estas medidas permitiram dar as
empresas um ligeiro alivio na sua gestao de tesouraria, ainda que tenha sido
necessario colocar em pratica outras estratégias para fazer face ao impacto

financeiro da crise. Ribeiro Rosa (2021), constatou que, num universo de 960
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empresas analisadas, 8,44% necessitaram de injecao de capital por parte dos seus
acionistas, 5,63% cancelaram contratos com fornecedores para reduzir custos e

3,85% viram-se obrigadas a despedir trabalhadores, mesmo depois de aplicar o

layoff simplificado.

No que toca ao Marketing, verificou-se um acelerar do processo de transi¢ao
das empresas para a comunicacao digital (Che Omar et al., 2020) O mercado do
e-commerce cresceu 27,6% em 2020 (EMarketer, 2020) e o Marketing nas Redes
Sociais assumiu um papel ainda mais importante: 54% dos consumidores jovens
adquiriram produtos que conheceram por esta via, sendo que nos consumidores
de meia idade este nimero é de 43% (Shopify, 2021). Ribeiro Rosa (2021), conclui
que 43,4% das empresas portuguesas analisadas consideraram como uma
prioridade alta ou maxima a melhoria do seu website e 52,3% viam como
prioridade alta ou maxima o aumento das vendas nos seus canais digitais. O
mesmo estudo mostra ainda que 559% das empresas davam esse grau de
prioridade ao investimento em comunicagao digital, em especial na gestao das
redes sociais, com 58,5% das inquiridas a dar-lhes uma prioridade alta ou
maxima.

Tabela 3Resumo de Ideias Chave por autor (Parte 3)

Adam & Alarifi (2021) As empresas sofreram, sobretudo,
com a falta de trabalhadores, de
matérias primas e com a queda

abrupta do consumo;

Bartik et al. (2020) Muitas PME encerraram a sua
atividade temporariamente, outras

em definitivo;
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Che Omar et al. (2020)

A COVID 19 trouxe maiores riscos
financeiros as PME;

Muitas empresas tiveram dificuldade
em definir o seu rumo;

A transi¢ao para o comércio digital
acelerou com a crise;

As moratorias de crédito tiveram
grande relevancia na manutencdo da

tesouraria das empresas;

Ribeiro Rosa (2021)

As empresas fizeram alteracOes ao
nivel do foco do seu negocio e da
forma como chegam aos clientes;

A aposta nos meios digitais teve uma
grande importancia para as empresas;
O layoff simplificado foi importante
para salvaguardar a tesouraria das

empresas,
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O Setor Equestre

1. Dimensao

O cavalo é, provavelmente, um dos animais mais relevantes na histéria da
Humanidade. A evidéncia sugere que foi domesticado por volta de 1900 AC
(Mackay-Smith, Druesedow, & Ryder, 1984), tendo estado essa domestica¢dao na
origem daquilo que hoje se pode chamar de Industria do Cavalo. Usado
primeiramente como meio de transporte, instrumento de guerra, utensilio de
trabalho no campo e, por vezes, como fonte de alimento, o cavalo evoluiu para
ser usado hoje em dia, maioritariamente, para lazer, desporto e turismo (Liiv,

2021).

“O setor equestre europeu é vibrante e variado, mas dificil de quantificar” (World
Horse Welfare & Eurogroup for Animals, 2015). Esta dificuldade prende-se com
a grande fragmenta¢ao da industria, que dificulta a consulta sistematica de
dados. No entanto, pode-se afirmar que este setor tem um papel de alguma
relevancia na economia europeia. Dados de 2005 mostram que contribuia, na
Austria, em 1.26 mil milhdes de euros para o PIB (Liljenstolpe, 2009) e, na
Alemanha, entre 5 e 6 mil milhoes de euros (Fédération Equestre Nationale (FN),

2014).

A falta de estudos relevantes quanto a importancia do setor equestre em
Portugal tornam dificil a sua quantificacdo. Dados do Instituto Portugués do
Desporto e Juventude (IPDJ) consultados no portal PORDATA, revelam que em
Portugal existiam, em 2020, perto de 6500 praticantes federados de equitagao.

Como poderemos ver, o desporto federado representa apenas uma pequena fatia
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daquilo que é o setor equestre, pelo que a dimensao deste sera consideravelmente

superior.

2. Estrutura

A industria do cavalo é muito abrangente, englobando dentro de si desde
animais de desporto avaliados em milhdes de euros, até outros com pouco ou

nenhum valor comercial.

O setor equestre carateriza-se por englobar diversas atividades,
compreendidas num negocio principal, ligado a criagdo, compra e venda de
cavalos, e num conjunto de atividades complementares. Estas atividades sao,
tendencialmente, servigos, que podem ser direcionados para o cavalo (treino,
estabulacdo, grooming) ou para as pessoas (aulas, organizacao de eventos
desportivos, turismo equestre, hipoterapia). Existe ainda um conjunto de
fornecedores do setor que cedem bens indispensaveis a atividade do setor

equestre e/ou prestam servigos para o mesmo (Korpa et al., 2013; Liiv, 2021).
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SETOR EQUESTRE

Treino dos CRIACAO, COMPRA E VENDA DE Aulas de
cavalos CAVALOS equitagdo
- Servicos org.d
Servigos direci - d ev;gntoi
. q - . Irecionados
[DELMEIEEN direcionados “ para: “
ara o cavalo parao Turismo
? cavaleiro Equestre
5 Desporto Alimentagdo Trabalho
Grooming Hipoterapia

Equipamento
desportivo

RECULEUCEE FORNECEDORES

Material para
cama

Ferrador Alimentagdo

Figura 1 Atividades do Setor Equestre

3. Resposta do Setor Equestre a COVID-19

3.1 Momento inicial

A chegada da pandemia de COVID-19 obrigou a que os negdcios que vendiam
bens ou servigos nao essenciais fechassem a sua atividade. As empresas do setor
equestre estavam envolvidas neste grupo, pelo que viram-se forcadas a cessar as
atividades ao publico. No entanto, uma vez que o setor lida com animais vivos,
algumas atividades indispensaveis ao bem estar animal ndo puderam deixar de

ser exercidas (Merkies, Copelin, Crouchman, & St-Onge, 2020).

Numa primeira fase, em que o encerramento das atividades ao publico foi
total, para as empresas que tinham como foco principal as aulas de equitagao,

verificaram-se problemas ao nivel dos fluxos de caixa. Dados de um estudo
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realizado no Canadd apontam que, em mar¢o de 2020, no momento do
encerramento, um ter¢o destas empresas tinham reservas financeiras para
sobreviver até 3 meses e 38% delas para apenas 1 més (Wilton Consulting Group,
2020). Existem poucos dados relativos ao setor em Portugal, mas considerando a
pequena dimensao das empresas e o baixo nivel de fluxos de caixa das mesmas,
pode-se assumir que para as empresas portuguesas esta estatistica seria
semelhante ou até pior. A eliminagao do niumero de horas gastas com as aulas de
equitacdo permitiu, no entanto, fazer face a outras atividades necessarias que, de
outro modo, teriam de ser subcontratadas ou adiadas: reparacao e manutencao
das instalagdes e/ou material; e avaliacdo das estratégias para melhorar a

eficiéncia do negdcio (Merkies et al., 2020).

A generalidade dos cavalos sao mantidos a penso, em centros vocacionados
para efeito, uma vez que grande parte dos proprietdrios nao tém condigdes para
ter estes animais em sua casa (Furtado, Perkins, McGowan, & Pinchbeck, 2021).
Uma vez que as deslocagdes de pessoas ficaram reduzidas apenas ao essencial,
surgiram casos de duvida em relagao a possibilidade de os proprietarios
poderem visitar/exercitar os seus cavalos (i.e. a manutencao da satude fisica dos
animais seria considerada atividade essencial?) (Furtado et al., 2021). Tendo em
conta estas restricdes, vdarios centros hipicos limitaram o acesso as suas
instalagoes (Greene, Hein, Wickens, & Smarsh, 2020), pelo que o trabalho de
cavalos ficou, em grande parte, entregue aos profissionais dos centros (Williams,
Randle, & Marlin, 2020). Associando a necessidade de cuidado dos animais a falta
de capacidade da generalidade da populagao de os manter consigo, verificou-se
que o impacto nas receitas de cavalos a penso das empresas do setor equestre nao
terd sido muito elevado, ainda que possam ter alterado algumas das praticas de

trabalho (Nellist, 2021).
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Os cavalos podem ser classificados como um bem de luxo, quando se fala na
sua venda. Tal como a generalidade dos bens deste tipo, grande parte das
transagoes dao-se com clientes fora do seu pais de origem (20 a 30% na
generalidade do mercado de luxo (Achille & Zipser, 2020)). No caso do setor
equestre, este valor é ainda maior, sendo que, analisando empiricamente, grande
parte dos equinos vendidos corresponde a uma transagao internacional. A
compra de um cavalo exige, normalmente, um momento de teste, em que o
cliente se desloca ao local onde o animal estd alojado para fazer um (ou mais) test
drive e, posteriormente, decidir se tem ou nao interesse na compra. A aplicacao
de restricoes de movimentos, intra e internacionais, colocaram um travao a venda
de artigos de luxo em geral (Achille & Zipser, 2020) e de cavalos em particular.
A venda de cavalos em leilGes, ja com alguma tradi¢dao no passado, foi também
afetada, nos mesmos moldes. Varias organizac¢des conseguiram, no entanto, fazer
face a esta quebra nas vendas, com uma aposta na digitalizacao, a semelhanca do
que muitas PME noutros setores haviam feito (Ribeiro Rosa, 2021). Assim, os
leildes de cavalos online assumiram, definitivamente, um papel relevante no

mercado (Ashburn et al., 2021).

3.2 A reabertura

Apods um periodo de fecho completo, deu-se um momento de reabertura da

atividade econdmica, ainda que com limitagdes.

Este processo foi faseado e, no inicio, tinha em vista atividades consideradas
de baixo risco. A pratica equestre enquadrava-se neste grupo, uma vez que € um
desporto individual e que pode ser praticado ao ar livre. A generalidade das
escolas de equitagao reabriu os seus programas de aulas, ainda que com algumas
alteragOes. Para além do uso de mascaras de protecgao facial e a generalizagao da

desinfecao de maos e material, muitas empresas optaram por reduzir a dimensao
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das suas turmas, tendo, para isso, que adaptar os hordrios e métodos de ensino

que praticavam (Merkies et al., 2020).

Apo6s um longo periodo de confinamento domicilidrio verificou-se uma maior
necessidade da populagao geral de praticar atividade fisica, em especial ao ar
livre e em contacto com a natureza (Matias, Dominski, & Marks, 2020). Muitas
escolas de equitac¢do registaram um aumento na procura de aulas, sendo que, em
alguns casos, tiveram que colocar novos clientes em fila de espera, ja que tinham

atingido a sua capacidade maxima de utilizacao (Merkies et al., 2020).

Ao nivel da estabulagao de cavalos (cavalos a penso), e porque no momento
inicial o impacto nesta rtbrica nao foi muito relevante, nao se deu uma grande
alteracdo a nivel de negdcio na reabertura. Ainda assim, € de notar o facto de ter
surgido uma maior necessidade de estabelecer contratos escritos entre os
proprietarios dos cavalos e os centros que os albergam, de forma a delimitar
claramente quais as responsabilidades que cabiam a cada uma das partes, no
tratamento dos animais. Este tipo de contratos era raro, sendo que na
generalidade, se formalizavam apenas oralmente, sem suporte fisico (Greene et

al., 2020).

Tabela 4Resumo de Ideias Chave por autor (Parte 4)

Autor Ideias Chave

Achille & Zepser (2020) Grande parte das transagoes neste
mercado sao internacionais;
As limitagdes a circulagao foram

impactantes nas vendas de cavalos;

Ashburn et al. (2021) Os leildoes online de cavalos tiveram

um crescimento relevante:
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Furtado et al. (2021)

A maior parte dos proprietarios nao
tem alternativa para o seu cavalo para

além de o ter a penso;

Greene et al. (2020)

Os contratos escritos entre
proprietarios de cavalos e centros
hipicos tornaram-se mais completos e

mais comuns;

Merkies et al. (2020)

As empresas do setor equestre
tiveram de  manter algumas
atividades para garantir o bem estar
animal;

A reducdao do trabalho com aulas
permitiu  realizar outras tarefas
necessarias que vinham sendo
adiadas;

Na reabertura, as escolas adaptaram o
seu modo de funcionamento;
Sentiu-se um grande aumento na

procura de aulas de equitagao;

Nellist (2021)

O mercado dos cavalos a penso nao foi
afetado em grande escala, apesar das
alteracoes do modo de

funcionamento;

Wilton  Consulting
(2020)

Group

No momento de encerramento, mais
de 1/3 das empresas tinha reservas

financeiras para apenas 1 més
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A Coudelaria Vila Nova

1. Caracterizagao da empresa

A Coudelaria Vila Nova (CVN) é uma empresa do setor equestre, fundada em
2019, sediada em Monte Coérdova, Santo Tirso, que atua num conjunto de dreas

diversas.

Enquanto coudelaria, a CVN tem como principal atividade a criacdo de
equinos, em especifico de raga Puro Sangue Lusitano (PSL), para a
comercializa¢do. De forma a valorizar os seus produtos, a CVN trabalha também
ao nivel do treino dos equinos que cria, sendo o seu foco a produgao de animais
capazes de satisfazer as necessidades do mercado do desporto equestre, desde o

praticante com objetivos de competi¢ao, ao amador que procura apenas o lazer.

Uma vez que o treino dos animais requer instalagdes proprias para o efeito e,
de forma a rentabilizar a utilizagao desse espago, a CVN oferece também servigos
de treino de cavalos de clientes, que podem ou nao ter sido criados e/ou
adquiridos na empresa. O treino destes animais leva, por acréscimo, ao treino
dos seus proprietarios/cavaleiros, pelo que a empresa criou também uma escola
de equitacao que oferece aulas desde a iniciagdo a competi¢ao internacional, com

cavalos proprios dos clientes ou pertencentes a CVN.

Para além das vertentes elencadas, a empresa organiza ainda eventos

desportivos.
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A CVN enquadra-se no quadro das PME, contando com um staff de 5 pessoas:
3 tratadores e 2 cavaleiros/professores, sendo que um dos cavaleiros/professor

atua também como gerente da empresa, realizando o trabalho administrativo

necessario.

SETOR EQUESTRE (areas de atua¢ao da CVN)

CR|AC§0, COMPRA E VENDA DE Aulas de
CAVALOS equitagdo

Treino dos
cavalos

i Servigos Org. de
Servicos : direcionados [aE
HELMEEGE direcionados “ para: o
Turi
para o cavalo p urismo

cavaleiro Equestre

Grooming Desporto Alimentagdo Trabalho

Hipoterapia

Equipamento
desportivo

RECUUCUEIE FORNECEDORES

Material para

Ferrador Alimentagdo
cama

Figura 2 Atividades do Setor Equestre em que a CVN atua (real¢adas)

2. O modelo de negocio

O principal (e mais rentavel) negocio da CVN é a venda dos seus cavalos.

Tendencialmente, os equinos da CVN sao exportados, para clientes que
procuram aliar a possibilidade de competir ao prazer da pratica da equitacao com
cavalos bem treinados e faceis de utilizar.

E necessario, por isso, que os animais apresentem um nivel de ensino
médio/alto. O ciclo de treino de um equino ¢ relativamente lento, sendo que,
desde o momento em que iniciam o seu treino ao momento da venda podem

decorrer 3 a 4 anos. E expectavel que a empresa venda anualmente 3 animais.
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Estas vendas representam cerca de metade do Volume de Negocios da empresa,

no valor de aproximadamente 150 mil euros.

Dada a pouca recorréncia das vendas, é necessario que a empresa crie outros
negocios, em paralelo, que lhe permitam gerar cash-flows para a manutenc¢ao da
sua atividade normal. Neste ponto, a estabulacdo e treino de cavalos de clientes

(cavalos a penso) e as aulas de equitagao assumem um papel fundamental.

A rececao de cavalos a penso consiste num pack entre produtos vendidos e
servigos prestados: sao vendidas a racao e cama do cavalo, adquiridas a

fornecedores, e sao prestados servigos de treino e guarda do animal.

A CVN tem, em média, entregue a si o treino de 10 cavalos a cada momento,
representando esta rubrica cerca de um quarto (24%) do volume de negodcios da

empresa, o que equivale a um valor absoluto de 72 mil euros.

A escola de equitagdo conta, a cada momento, com cerca de 45 alunos. O
modelo de venda consiste num sistema de packs de aulas pré pagos, diferente do
modelo comum de mensalidades fixas praticados pela maior parte dos

concorrentes.

Este modelo permite que um cliente adquira um pack de 10 aulas de equitacao
que podem ser gastas de forma livre, mediante a existéncia de vagas nas turmas
num determinado dia. Uma vez que os clientes tendem a adotar dias especificos
para a pratica de equitagdo, este modelo permite que a CVN receba o cash-flow
que num modelo de mensalidade fixas corresponderia a 2 meses e meio de aulas,
de uma sé vez e adiantado (caso em que o cliente tem 2 aulas por semana,

considerando um meés com 4 semanas). O volume de negdcios relacionado com
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as aulas de equitagdo representa cerca de 26% do total, sendo por isso

virtualmente equivalente ao peso dos cavalos a penso (78 mil euros).

O custo da atividade da escola de equitagao é baixo, uma vez que esta nasce
do aproveitamento de recursos que de outro modo nao estariam a ser
rentabilizados: os professores sao também cavaleiros da CVN, sendo que as
horas gastas nas aulas sao as remanescentes do seu horario de trabalho normal,
ap0s o treino dos cavalos e alguns cavalos da CVN que estao “em espera” para
ser vendidos sao utilizados na escola de equitacdo (o seu custo mensal de

alimentacgao e tratamento sera o mesmo).

A escola de equitacao pode ainda funcionar como forma de angariar clientes
para a venda de alguns cavalos. A vontade de evoluir e entrar em competi¢oes
incutida nos alunos faz com que estes tenham uma maior propensao a adquirir
o seu animal, sendo que as aulas em que experimentam os animais que estao

disponiveis para venda podem servir como gatilho para despoletar uma venda.

Para além das 4reas de negdcio elencadas, a CVN organiza também provas
desportivas, nas suas instalagdes. Estes eventos nao tém uma relevancia
significativa para o resultado da empresa, no entanto, tém propdsitos de

comunicagao importantes.

Por um lado, permitem que os alunos entrem em competicao num ambiente
mais controlado, facilitando a obten¢ao de bons resultados, importantes para a
manutencao do interesse na pratica equestre e a possivel vontade de adquirir

cavalos que lhes permitam competir em niveis superiores.
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Por outro lado, estes eventos servem como montra para que outros praticantes
conhecam a CVN, as suas instala¢des e métodos de trabalho, podendo originar a
entrada de novos clientes com cavalos a penso, provenientes de empresas

concorrentes.

Volume de Negocio da CVN, por area de negdcio (em %)

= Venda de cavalos
= Cavalos a penso

= Aulas de equitagdo

Figura 3 Volume de Negécios da CVN, por drea de negocio (em%)

3. Resposta da Coudelaria Vila Nova ao COVID-19

3.1 O momento inicial

Em marg¢o de 2020, tal como a generalidade das empresas (Bartik et al., 2020),
a CVN foi impactada repentinamente pela chegada da pandemia a Europa e a

Portugal.
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O primeiro estado de emergéncia foi decretado a 18 de marco de 2020,
forcando o encerramento de todas as atividades nao essenciais, no entanto a
CVN, a semelhanca de muitas empresas de diversos setores, antecipou-se a este

momento, encerrando parte da sua atividade ao ptiblico antes da obrigagao legal.

A atividade da escola de equitacao foi suspensa a 13 de marco de 2020, nao
sendo ministradas mais aulas até maio de 2020. Este cessar da atividade da escola
originou uma quebra importante nas receitas da empresa. No entanto, devido ao
método de venda praticado (packs pré-pagos), a CVN detinha liquidez suficiente
para a manutencao dos custos fixos inerentes a atividade da escola por um
periodo de aproximadamente 90 dias, mesmo que nao existissem outras fontes
de receita. Deste modo, a empresa encontrava-se numa situagao financeira
melhor do que a de uma grande parte das empresas do setor (Wilton Consulting

Group, 2020).

Tal como na generalidade das empresas equestres, a CVN nao sentiu impacto
na rubrica de cavalos a penso, que se manteve estdvel durante este periodo, ja
que os proprietarios nao detinham outro local onde estabular os seus animais
(Furtado et al., 2021). Apesar disto, ao contrario do reportado por Nellist (2021),
foi sentido pela empresa alguma reticéncia da parte de alguns clientes em ter este
custo no seu orcamento familiar, o que poderia levar a uma perda de receitas

importante caso a situagao economica e financeira (macro e micro, ao nivel dos

proprietdrios de cavalos) nao estabilizasse prontamente.
Os cash-flows referentes aos cavalos a penso, juntamente com as reservas de

liquidez provenientes das vendas de packs de aulas, permitiram a CVN uma

almofada suficiente para sobreviver ao primeiro impacto da pandemia.
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Ainda que a empresa tivesse alguma liquidez, a incerteza que se vivia quanto
ao tempo que seria necessario esperar até ao reabrir das atividades obrigou a que
fossem feitos ajustes na sua estrutura de custos. Esta abordagem é defendida por
Thorgren e Williams (2020) como uma forma das PME lidarem com crises. A
CVN negociou com fornecedores prazos de pagamento mais alargados e
reduziram-se alguns gastos decorrentes da alimentagao dos animais da escola
(uma vez que tinham menos atividade, foi necessario, do ponto de vista de satide,
reduzir o seu aporte calorico). A empresa ndo recorreu aos mecanismos de layoff
disponiveis, uma vez que manteve toda a sua equipa a trabalhar durante este
periodo, apesar de esse mecanismo poder ser relevante caso a situagao financeira

se tornasse mais adversa, tal como mostra Ribeiro Rosa (2021).

Na generalidade das empresas do setor, foram adotadas algumas medidas de
organizagao operacional decorrentes das necessidades de satide publica e da
alteragao do negocio (Merkies et al., 2020). Também na CVN foram feitas
alteragdes a distribuicdo de pessoal para melhor responder aos desafios da

COVID19.

Pode-se dividir os trabalhadores da CVN em 2 grupos: tratadores,
responsaveis pela alimentacdo, limpeza e cuidado geral dos cavalos, e
cavaleiros/professores, responsaveis pelo treino dos cavalos e pelo ensino aos

alunos da escola.

O primeiro destes grupos nao viu alteradas as suas tarefas, a semelhanca do
que se passou noutras empresas (Merkies et al., 2020), ja que todos os cuidados
diarios dos animais se mantiveram. Ainda assim, foram adotadas medidas de
controlo sanitario neste grupo: cada trabalhador passou a ter as suas ferramentas

alocadas a si (antes eram partilhadas) e um grupo especifico de cavalos dos quais

42



cuidava, evitando que mais do que uma pessoa tivesse de mexer em cada animal
e no seu material. Esta forma de organizacao revelou-se, até, mais eficiente do
que a usada antes da pandemia. Os hordrios destes trabalhadores foram também
adaptados de forma a reduzir os periodos de contacto ao minimo necessario:
foram estabelecidas diferentes horas de inicio e fim de turno, bem como pausas

separadas.

Os cavaleiros/professores viram o seu trabalho didrio modificado apds o fecho

das aulas de equitacgao.

Todos os cavalos da CVN em preparagdao para competi¢dio ou para ser
vendidos mantiveram o seu regime habitual de treino e, por isso, essa parte das

funcdes dos trabalhadores mantiveram-se as mesmas.

No entanto, a carga de trabalho com os cavalos de aulas foi manifestamente
reduzida. Uma vez que nao existiam alunos, o trabalho desses animais foi feito
exclusivamente pelos profissionais da CVN, que o conseguiam fazer em menos
tempo do que quando o faziam em regime de aulas. O tempo de trabalho que
sobrava, gracas a este facto, foi aproveitado para alocar os trabalhadores a outras
fungbes que ndo poderiam ser feitas em periodos normais. Tal como em muitas
empresas do setor (Merkies et al., 2020), estes trabalhadores dedicaram o tempo
extra a tarefas de manutencao das instalagoes e de material, que de outra forma

teriam de ser adiadas ou contratadas externamente.

A inovacao e digitaliza¢ao sao vista por Ribeiro Rosa (2021) como uma forma
eficaz de lidar com as crises e, segundo Che Omar et al. (2020), acelerou com a
chegada da COVID 19. Também a CVN procurou novas formas, nomeadamente

digitais, de manter e expandir a sua atividade. Estando impossibilitada de ter a
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escola de equitagao aberta e sem saber quando a poderia reabrir para gerar fluxos
de caixa, a empresa optou por criar formas alternativas de manter esta sua
vertente em funcionamento. Foi criado um curso tedrico, disponivel online, que
abordou tematicas relacionadas com a pratica equestre, o bem estar animal e o
seu maneio, matéria por vezes deixadas para segundo plano ja que as aulas
presenciais tendem a ser mais praticas e focadas no desporto. Este curso foi
disponibilizado, de forma gratuita, aos alunos da CVN com aulas disponiveis no
seu pack, e colocado a venda para outros interessados. No entanto, ao contrario
do previsto na literatura (Che Omar et al., 2020; Ribeiro Rosa, 2021), este projeto
falhou a angariacdo de novos clientes, nao tendo tido um impacto relevante ao
nivel de vendas para a empresa. Apesar disso, permitiu manter o contacto com
os clientes ja existentes e estimular o seu interesse para que, numa fase de
reabertura, estes nao abandonassem a pratica equestre e, consequentemente,

fizessem compras de aulas na CVN.

Ao nivel da venda de cavalos, principal negdcio da CVN, numa primeira fase,
foi sentido um impacto grande na procura por parte dos clientes, tal como na
generalidade do mercado (Achille & Zipser, 2020). O receio perante a evolugao
da situagao econdmica tornou-os mais reticentes a compras de elevado valor. Este
facto foi agravado pelas restri¢des de circulagao intranacionais e internacionais
que impossibilitavam a visita de clientes para testar cavalos em que pudessem
estar interessados (Achille & Zipser, 2020). A maioria das vendas da empresa sao
feitas para o estrangeiro, pelo que, a primeira vista, pareceu impossivel manter o

seu volume de negdcios enquanto nao houvesse um reabrir das fronteiras.

No entanto, a CVN dispunha de uma boa notoriedade no mercado, fruto do
reconhecimento desportivo obtido no passado e de um conjunto de clientes

satisfeitos reconhecidos no meio equestre. De forma a aproveitar a sua imagem e
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transmitir seguranga aos clientes para fazer uma compra sem testar o cavalo
previamente, a empresa decidiu apresentar ao mercado os cavalos com uma
condigao especial: garantia de devolugao no caso de insatisfacao do cliente num
periodo de 2 meses apds a compra. De acordo com esta cldusula, a CVN
assumiria os custos necessarios com a deslocagao do animal novamente para as
suas instalagdes, bem como o reembolso das despesas (desde que comprovadas
com faturas ou documentos similares) que os clientes poderiam ter tido com o
cavalo no periodo em que o detiveram, para além da devolucao do valor pago.
Este tipo de contrato é raro no meio equestre, ja que um processo de aquisi¢ao

normal inclui, geralmente, multiplos testes e exames veterinarios pré-compra.

A apresentacdo destas condig¢des aos clientes conseguiu cumprir o propdsito
de lhes transmitir confianga para adquirirem os produtos da empresa e, apos um
momento inicial de incerteza, a CVN conseguiu vender os animais que tinha
previsto antes da chegada da pandemia, sendo de realgar o facto de a clausula de

devolugao nao ter sido ativada nenhuma vez neste periodo.

A tabela seguinte esquematiza o conjunto de desafios que a empresa teve de
enfrentar e enumera as solugdes que para eles encontrou, referindo quais os

resultados da tomada dessas medidas.

DESAFIO IMPACTO SOLUCAO RESULTADO

Venda de

@) packs pré
®) Perda relevante Permitiu ter
e~ Fecho das pagos (feitas
=5 de receitas liquidez para
@) atividades ao pré
Z (escola de superar a fase
< publico pandemia)
Z equitagao) inicial
= Alargamento

de prazos de
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pagamento a

fornecedores

Reducao de
gastos diretos

com cavalos

Nao conseguiu

cativar novas

Curso online vendas, mas

reteve clientes

antigos
Incerteza dos | Possivel perda
proprietarios | de clientes caso Nao foram
de cavalos a situacao aplicadas
na
quanto ao seus macro e solugoes
gastos no microeconomica | especificas
futuro nao melhorasse
Criagao de
uma clausula A venda de
Incapacidade de | de devolugao cavalos
Restri¢oes a
receber clientes para esperada foi
circulagao intra
para testar transmitir realizada, sem
e internacional
cavalos seguranca ao | devolugdes dos
cliente na clientes
compra
Necessidade Alocacao de
Necessidade de Maior eficiéncia
de ferramentas e
alteracao dos na execucao das
distanciamento cavalos a
métodos de fungdes
fisico tratar
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trabalho dos Alteracao de

tratadores horarios para
Reducao do
evitar
risco de contagio
periodos de

contacto
Otimizagao do
tempo de
Utilizacao
trabalho;
Existéncia de dos periodos
Reducao do Nao foi
tempos mortos sem aulas
trabalho dos necessario
no horario de | para realizar
professores contratar
trabalho tarefas de
servigos de
manutencao
manutencao
externos

Tabela 5 Desafios e Solugoes encontradas pela CVN para responder a crise, seus impactos e resultados

3.2 A reabertura

A 2 de maio de 2020 foi revogado o estado de emergéncia em Portugal,

passando o pais para a situagao de estado de calamidade.

Foi feita uma reabertura gradual das atividades econémicas, na qual se inclui

o reinicio das atividades da Coudelaria Vila Nova que havia sido suspensa.

Do ponto de vista operacional, foram mantidas, na CVN e no setor em geral,
algumas das alteragdes que tinham sido implementadas no periodo de
confinamento (Merkies et al.,, 2020). Os horarios dos tratadores voltaram ao

normal, no entanto, o seu modelo de trabalho manteve-se igual ao do periodo em
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que tinham horarios separados. Uma vez que se verificara que era mais eficiente
a atribuicao de cavalos especificos a tratar por cada um dos funciondrios (quer
do ponto de vista do tempo gasto, quer do ponto de vista da qualidade do servigo
prestado), no periodo pds confinamento este modelo de organizacao continuou.
Apesar de os horarios de trabalho serem novamente coincidentes, foram
implementadas medidas para potenciar o distanciamento social e evitar
contagios de COVID-19, como a obrigatoriedade do uso de mascaras de protecao

e o impedimento do uso de mesas de refeicao comuns nas pausas de almogo.

A area de negdcio onde o impacto do fecho das atividades mais se sentiu tinha
sido a escola de equitagdao e foi nela que se viu também o maior efeito na
reabertura. Uma vez que a reabertura se enquadrou num novo contexto ao nivel
das precaugdes sanitarias, a forma de funcionamento da escola de equitagao teve
de ser revista, obrigando a algumas alteragdes operacionais. Para além da
implementagao do uso obrigatério de mascaras de protecao e a adicao de
diversos pontos de desinfecao das maos, foram tomadas medidas para reduzir a
concentragao de pessoas e contacto fisico. Deste modo, o nimero de alunos por
turma diminuiu e foi proibida a permanéncia no recinto de acompanhantes
durante o periodo das aulas. Esta proibigao fez com que alguns alunos mais
jovens ficassem um pouco retraidos na sua participagao sem a presenca dos pais.
No entanto, verificou-se que, ao fim de pouco tempo, se notava uma maior
independéncia e autonomia por parte dos alunos. Esta variagao comportamental
pode ser relevante para um futuro estudo relativo ao desenvolvimento

psicoldgico e cognitivo de jovens atletas.

A semelhanca de outras atividades desportivas ao ar livre, a pratica de
equitagao foi vista com maior interesse pela populacao em geral (Greene et al,,

2020). A CVN, em linha com o mercado (Merkies et al., 2020), verificou um
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aumento importante da procura de aulas de equita¢ao, ndo sé de criangas, mas
também de adultos, que procuravam novas formas de se sentir conectados a

natureza (Greene et al., 2020).

A procura de aulas cresceu de forma tao significativa que, a certo ponto, foi
necessario criar uma lista de espera para a admissao de novos alunos. Para fazer
face a este aumento de interesse, a empresa teria de estar disposta a realizar
investimentos no imediato na aquisi¢ao de novos cavalos de aulas, uma vez que
0s que possuia (que ndo estavam ja em uso) ndo tinham ainda um nivel de treino
satisfatorio para tal. Tal como Burnett (1998) sugere, a tomada de decisdes nas
crises deve ser rdpida, mas sem esquecer o longo prazo. Por isso, a CVN optou
por nao fazer este investimento, uma vez que se mantinha ainda reticente quanto

ao futuro e a possibilidade de novos confinamentos.

Com o passar do tempo, este excesso de procura diluiu-se, voltando para
valores normais pré pandemia, deixando a empresa a operar perto da sua
capacidade maxima mas sem grandes desajustamentos entre a sua capacidade de

oferta e a procura do mercado.

Assim, o aumento do interesse nas aulas de equitagao fez com que as vendas
de packs de aulas recuperassem rapidamente para valores superiores aos de
antes do confinamento e a decisao da empresa de nao expandir a sua capacidade
mostrou-se acertada, tendo em conta a posterior diminuigao da procura que se
verificou, para valores proximos aos da capacidade instalada da empresa antes
da pandemia.

Com o recomegar das aulas de equitacao presenciais, foi abandonado o projeto
de aulas online testado no periodo de confinamento. Este abandono deveu-se,

em parte, a realocacdao dos recursos humanos para as atividades presenciais e,
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especialmente, ao baixo retorno que tinha mostrado ter no periodo em que
vigorou. Pode-se afirmar que a empresa ndo seguiu a linha definida por Che
Omar (2020), que afirmava um rapido processo de digitalizacao das PME face a

crise pandémica.

Até ao periodo da reabertura a empresa ndo viu nenhum cliente com cavalo a
penso desistir do servi¢o, apesar do medo que alguns tinham demonstrado
quanto a situagdo econdmica global. Ainda que alguns concorrentes o tenham
feito (Greene et al., 2020) , a CVN nao sentiu necessidade de aprofundar a sua

relacdo com os clientes com contratos escritos para alojamento de cavalos mais

detalhados.

As vendas de cavalos, que tinham sido mantidas através da aplicagao de novos
contratos com cldusula de devolugdo, tornaram-se mais faceis a medida que a
mobilidade a nivel nacional e, em especial, internacional foi restabelecida. Apesar
de no periodo de confinamento a empresa ter conseguido manter o seu negdcio
de forma satisfatoria, a reabertura das fronteiras permitiu um maior afluxo de

clientes, facilitando o processo de venda dos animais.

50



Conclusao

A pandemia de COVID-19 trouxe as empresas em geral e ao setor equestre em
particular um conjunto de desafios sem precedentes que colocaram em causa,

muitas vezes, a existéncia dos negdcios.

Apesar de todas as dificuldades vividas, constatou-se que este setor conseguiu
ultrapassar, de forma geral, o primeiro momento da crise, ainda que com

alteracOes ao seu modo de operar.

A Coudelaria Vila Nova conseguiu, também, superar estes desafios,

adaptando-se as circunstancias envolventes de forma maioritariamente positiva.

E de notar, no entanto, que nem todas as iniciativas da empresa para fazer face
as dificuldades vividas tiveram um resultado positivo. Ao contrario do sugerido
pela literatura, a empresa ndao conseguiu expandir o seu negocio em plataformas
digitais. Ainda assim, os resultados quanto as alteragdes operacionais e
financeiras desta empresa estiveram em linha com aquilo que a bibliografia
reportava, permitindo que a crise pandémica fosse ultrapassada de forma

positiva.

Ainda que todas as crises sejam diferentes, é importante, para eventos futuros,
ter em mente aquilo que melhor e pior funcionou e tirar conclusdes quanto a
razao das falhas, para aprimorar a resposta que a Coudelaria Vila Nova consegue

dar a eventos que perturbem o seu funcionamento.
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