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PROJECAO DE MODELOS DE COMISSAO EM PEQUENOS NEGOCIOS DO
SETOR ALIMENTICIO: AVALIACAO DE ALTERNATIVAS E EFEITOS SOBRE A
PERFORMANCE COMERCIAL E FINANCEIRA

Vanessa Ellwanger!
Eloi Almiro Brandt?

RESUMO: O artigo realiza projegdes e analises comparativas de diferentes modelos de comissionamento em
um pequeno negdcio do setor alimenticio (cafeteria), com o objetivo de identificar a melhor alternativa para
equilibrar a motivagdo da equipe de vendas e a sustentabilidade financeira da organizagdo. O estudo adota uma
abordagem quantitativa, baseada em dados de fluxo de caixa gerencial e proje¢des de cenarios (otimista, moderado
e pessimista), aplicando e comparando quatro modelos de remuneragdo variavel: por venda, por faturamento, por
margem de lucro bruto e progressivo por faturamento. Os resultados demonstram que modelos fixos (venda e
faturamento) podem comprometer a rentabilidade, apresentando um impacto de 3,30% no Lucro Liquido
projetado. Em contraste, os modelos flexiveis mostraram-se mais eficientes, com destaque para o modelo por
Margem de Lucro Bruto, que se revelou mais resiliente € com menor impacto financeiro (0,67% de reducdo no
Lucro Liquido), e o modelo Progressivo por Faturamento, mais estratégico para o crescimento incremental da
receita. Conclui-se que a adog@o de um sistema de comissionamento deve ser uma ferramenta de gestao estratégica
que integre a remuneracdo variavel a contabilidade gerencial. A recomendagdo gerencial € a escolha de um modelo
alinhado ao estagio da empresa: o Modelo Progressivo por Faturamento ¢ indicado para fases de crescimento que
buscam aumentar a receita incremental, ¢ o0 Modelo por Margem de Lucro Bruto para fases que priorizam a
consolidacdo financeira ¢ a resiliéncia, garantindo motivagao, previsibilidade or¢gamentaria e sustentabilidade de
longo prazo.

Palavras-chave: modelos de comissdo; rentabilidade financeira; pequenos negdcios; cafeteria;
fluxo de caixa gerencial.

ABSTRACT: This article presents projections and comparative analyses of different commission models in a
small business in the tax sector (cafeteria), aiming to identify the best alternative to balance the motivation of the
sales team and the financial sustainability of the organization. The study adopts a quantitative approach, based on
management cash flow data and scenario projections (optimistic, moderate, and pessimistic), applying and
comparing four variable compensation models: by sales, by revenue, by gross profit margin, and progressive by
revenue. The results demonstrate that fixed models (sales and revenue) can compromise profitability, presenting a
3.30% impact on projected Net Profit. In contrast, flexible models proved to be more efficient, especially the Gross
Profit Margin model, which proved to be more resilient and with less financial impact (0.67% reduction in Net
Profit), and the Progressive by Revenue model, which is more strategic for incremental revenue growth. It is
concluded that the adoption of a commission system should be a strategic management tool that integrates variable
rates into management accounting. The management recommendation is to choose a model aligned with the
company's stage: the Progressive Revenue-Based Model is indicated for growth phases seeking to increase
incremental revenue, and the Gross Profit Margin-Based Model for phases that prioritize financial negotiations
and resilience, ensuring motivation, budgetary predictability, and long-term sustainability.

Keywords: Commission models; financial profitability; small businesses; coffee shop;
managerial cash flow.
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1 INTRODUCAO

O Brasil figura entre os paises com maior dificuldade para empreender, ocupando a 109*
posi¢ao no relatorio Doing Business 2019, do Banco Mundial, que avalia a facilidade de fazer
negocios em 190 paises (CAETANO, 2020, p. 5). Mesmo diante desse cenario, o pais possui
cerca de 6,4 milhdes de estabelecimentos, sendo que a grande maioria, aproximadamente 99%,
¢ composta por micro e pequenas empresas (MPEs), responsaveis por gerar 52% dos empregos
formais no setor privado, o que equivale a 16,1 milhdes de trabalhadores com carteira assinada
(IBGE, 2023).

No setor alimenticio, a Pesquisa Industrial Mensal de Producdo Fisica indica um
crescimento timido de apenas 1,5% na produg¢do industrial ao longo do ano (IBGE, 2024).
Dentro deste segmento, o Indice Nacional de Pre¢os ao Consumidor Amplo (IPCA) registrou
em 2024 uma alta de 6,29% na alimentagao fora do domicilio, com destaque para refei¢des, que
aumentaram 5,70% impactando 0,20 ponto percentual (p.p.), € para lanches, que tiveram
elevagdo de 7,56%, contribuindo com 0,13 p.p. para o indice (IBGE, 2024). Esse cenario
evidencia a necessidade de maior atencdo a gestdo financeira e ao controle dos processos
internos (ASSI, 2021), especialmente diante de aumentos de pregos que podem afetar a
rentabilidade das empresas (IBGE, 2024).

A adocdo de politicas de controles internos constitui medida essencial para as
organizacgdes, pois possibilita a mitigacdo de riscos, o aprimoramento dos processos € a
elevagdo dos resultados (ASSI, 2021). Contudo, muitos proprietarios de micro e pequenas
empresas ndo recorrem ao balango patrimonial ou a demonstra¢do do resultado do exercicio
(DRE) para avaliar o desempenho de seus negdcios ou orientar suas decisdes (BENEDITO,
2024, p. 3), sendo poucos os que utilizam o fluxo de caixa como ferramenta de planejamento e
gestdo financeira (BENEDITO, 2024, p. 3).

Nesse contexto, a contabilidade gerencial tem papel fundamental ao fornecer subsidios
para decisdes que impactam o futuro da organizacao, destacando a relevancia das informagdes,
a necessidade de agir no momento adequado e o acompanhamento do desempenho em nivel de
segmento, ou seja, de qualquer parte ou atividade da empresa sobre a qual os gestores
necessitam de dados relativos a custos, receitas ou lucros para realizar suas andlises
(GARRISON, 2012).

Para alcancar resultados eficazes, as empresas também tém vivenciado transformacao
significativa no relacionamento entre vendedores e compradores, impulsionada pelas mudangas
no ambiente de mercado, caracterizado pelo excesso de oferta e pelo aumento da concorréncia.
Tal cenario contrasta com a realidade predominante até a década de 1980, quando, em muitos
setores da economia, a demanda era equivalente ou até superior a oferta (ALVAREZ;
CARVALHO, 2019, p. 3). Nesse contexto, a atividade de vendas estava voltada
prioritariamente a capta¢do de novos clientes e a obtencdo de resultados de curto prazo,
suficiente em mercados pouco explorados e de baixa concorréncia, nos quais a rentabilidade
das empresas estava fortemente associada ao volume comercializado, prevalecendo uma
perspectiva quantitativa nas interagdes entre vendedores e compradores (ALVAREZ;
CARVALHO, 2019, p. 3).

Hoje, contudo, as empresas precisam transformar a “cultura™ de vendas como primeiro
passo para desenvolver uma equipe de vendas excepcional, sendo necessario oferecer produtos
ou servigos realmente diferenciados, capazes de despertar interesse em um publico especifico,
caso contrario tornam-se mais um competidor que precisa buscar estratégias e recursos para se
destacar e aumentar as vendas (CONCER, 2021).



Diante desse cendrio, o problema de pesquisa consiste em compreender como definir e
aplicar percentuais de comissdao em empresas do setor alimenticio, com foco em uma cafeteria,
de forma a equilibrar a motivagao e o desempenho da equipe de vendas com a sustentabilidade
financeira do negdcio. Assim, o objetivo geral da pesquisa ¢ realizar projecdes a partir da
aplicagdo da nova comissdo nesse segmento, analisando diferentes alternativas de célculo,
avaliando seus impactos sobre a motivagdo da equipe e a rentabilidade da organizagao, além de
identificar o0 modelo mais adequado para alinhar o desempenho comercial a sustentabilidade
financeira da empresa.

Para atingir o objetivo geral, estabelecem-se como objetivos especificos: 1) levantar os
modelos de comissdo identificados em pesquisas anteriores no segmento alimenticio; ii)
identificar os principais fatores que influenciam a definicdo dos percentuais de comissdo,
considerando aspectos como margem de lucro, metas de vendas, custos operacionais e perfil de
mercado; iii) analisar o impacto de diferentes percentuais de comissdo sobre a motivacao,
produtividade e retencao da equipe de vendas; iv) simular cendrios com diferentes percentuais
de comissdo, comparando seus efeitos sobre faturamento e margem de contribui¢do; e v) propor
um modelo de aplicacio de comissdo adequado a realidade do segmento alimenticio,
conciliando os interesses da gestdo e da equipe de vendas.

A justificativa deste estudo reside no fato de que o setor alimenticio, caracterizado por
intensa competitividade e margens de lucro reduzidas, atribui a forma de remuneragdo da equipe
de vendas papel fundamental para a performance comercial das empresas. O sistema de
comissdo ¢ amplamente utilizado como estratégia de incentivo, mas sua aplicagdo deve ser
cuidadosamente planejada para ndo comprometer a saide financeira da empresa. Esse desafio
torna-se ainda mais relevante em regides com predominancia de pequenas € médias empresas,
em que definir um modelo de comissdo capaz de equilibrar a motivagdo da equipe com a
sustentabilidade do negodcio representa um fator estratégico. Nesse sentido, o estudo busca
contribuir para a gestdo integrada de pessoas e finangas, oferecendo subsidios tedricos e praticos
as empresas do setor alimenticio local e constituindo referéncia potencial para outras
organizagdes da area.

O restante deste artigo estd organizado da seguinte maneira: a Secdo 2 apresenta o
referencial tedrico, abordando os desafios enfrentados pelos pequenos negocios, a relacao entre
gestdo de vendas e rentabilidade, bem como conceitos de fluxo de caixa, projecdes financeiras
e modelos de comissionamento; a Se¢ao 3 descreve o método adotado, incluindo delineamento,
natureza quantitativa, etapas de revisdo de literatura, coleta e tratamento de dados, além da
elaboracdo de cenarios projetados; a Secdo 4 ¢ dedicada a apresentacdo e discussdo dos
resultados, com énfase na comparacao entre os cenarios otimista, moderado e pessimista de
comissionamento; por fim, a Se¢do 5 traz as consideragdes finais, destacando implicagdes
praticas, limita¢des do estudo e sugestoes para pesquisas futuras.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nos topicos a seguir, serdo apresentados os principais conceitos que embasam este
estudo, contextualizando-os sob diferentes perspectivas. Primeiramente, discute-se a relevancia
dos pequenos negocios e os desafios que enfrentam no mercado, com énfase em seu papel na
geracdo de emprego, renda e fortalecimento da economia. Em seguida, aborda-se a gestdo de
vendas e sua relagdo direta com a rentabilidade das empresas, destacando a importancia de
estratégias comerciais eficazes e de uma administra¢do orientada para resultados sustentaveis.
Na sequéncia, sdo tratados os conceitos de fluxo de caixa e projegdes financeiras, fundamentais
para a manutencdo da liquidez e suporte a tomada de decisdes



gerenciais. Por fim, exploram-se os modelos de comissionamento e a influéncia da remuneragao
sobre a motivagdo da equipe de vendas e o desempenho organizacional, fornecendo a base
teodrica para a analise desenvolvida neste trabalho.

2.1 PEQUENOS NEGOCIOS E SEUS DESAFIOS NO MERCADO

Cada vez mais brasileiros buscam empreender e gerir seu proprio negocio e, conforme
a pesquisa de 2018 do Global Entrepreneurship Monitor (GEM), com patrocinio do Sebrae,
38% da populagdo adulta estd envolvida em um empreendimento proprio ou em processo de
criacdo de um, nimero que corresponde a 52 milhdes de pessoas e que € superior a quantidade
de trabalhadores formais no pais (GEM, 2018).

A medida que a populac¢io aumenta, cresce também a quantidade de empresas, uma vez
que esse processo amplia as oportunidades de negdcios baseadas nas necessidades e
preferéncias sociais, de modo que os empreendimentos de pequeno e médio porte assumem
papel relevante na geracdo de renda, na criacdo de empregos e na elevacao da qualidade de vida
de empreendedores e trabalhadores, favorecendo, assim, o fortalecimento da economia nacional
(SOUSA; NETO, 2018).

As micro e pequenas empresas (MPEs) desempenham um papel significativo na
economia global, representando entre 95% e 98% dos empreendimentos registrados em
diversos paises (MARCHESNAY, 2003), e no Brasil esse percentual ¢ ainda maior,
correspondendo a 99% dos estabelecimentos e empregando mais da metade da forca de trabalho
formal (SAO PAULO, 2014). Diante dessa relevancia econdmica, as transformacdes recentes
vém impondo novas demandas as MPEs, principalmente no que se refere a necessidade de
aumentar a eficiéncia, a qualidade e a flexibilidade, e, mais do que isso, essas mudancas estdo
relacionadas a capacidade dessas empresas de inovar (AZEVEDO FILHO; ALMEIDA;
PALMA, 2014).

Contudo, o elevado numero de empresas nao significa que todas sejam bem-sucedidas,
sendo de conhecimento geral que aproximadamente 50% delas encerram suas atividades nos
primeiros cinco anos de existéncia e, em certos casos, esses empreendedores podem ser
considerados até¢ “afortunados™, pois grande parte dos negocios que continuam em operagio
enfrenta o acimulo de dividas, enquanto seus gestores lidam com altos niveis de estresse
(MICHALOWICZ, 2019). Ainda assim, os pequenos empreendimentos exercem, antes mesmo
de seu impacto econdmico, uma fung¢do social essencial ao proporcionar emprego e geracao de
renda, e ¢ importante destacar que, em muitos casos, a escolha por iniciar um negocio implica
a utilizacdo de grande parte, ou at¢ mesmo da totalidade, das economias acumuladas pelo
empreendedor e seus familiares (SOUSA; NETO, 2018).

Essa dinamica torna-se ainda mais complexa quando se observa setores estratégicos
como o de alimentos, em que Adachek, Ma e Sexton (2023) e Dautkanov, Dautkanova e
Mussayeva (2022) ressaltam que o setor enfrenta elevados niveis de risco, cujos efeitos sao
potencializados pelas especificidades dessa atividade econdmica. De acordo com Amirgaliyeva
et al. (2025), as inovagdes na industria de alimentos t€ém como propdsito central enfrentar
desafios relacionados a melhoria da qualidade e da seguranca dos produtos alimenticios,
especialmente aqueles de relevancia social e essencial, de modo que entre as prioridades
estratégicas do setor se destaca a busca por solugdes para os problemas de substituicdo de
importagdes e para o aumento da eficiéncia no uso de recursos, objetivos que sdo, em grande
medida, alcangados por meio da introducao de novas formulagdes e tecnologias de produgao,
bem como pela modificagdo de operagdes tecnologicas especificas.



2.2 GESTAO DE VENDAS E A SAUDE FINANCEIRA DO NEGOCIO

Ha algumas décadas, o foco dos negdcios estava em vender a maior quantidade possivel
de produtos ou servicos para cada cliente, independentemente da necessidade real do
consumidor ou da forma como a venda era realizada, pratica que permitia as empresas resolver
temporariamente o problema de reduzir estoques e aumentar o lucro no més; entretanto, o
cliente que recebia um produto desnecessario ou em quantidade excessiva tendia a formar uma
percepcao negativa da empresa, tornando-se improvavel que voltasse a comprar e,
consequentemente, para continuar crescendo e mantendo a lucratividade, a empresa enfrentava
o desafio constante de conquistar novos clientes, ja que os antigos deixavam de realizar novas
compras (OLIVEIRA, 2019).

Para conter tais desafios e assegurar a sustentabilidade do negdcio, € necessario que a
empresa, ao definir metas e objetivos de curto, médio e longo prazos, adote medidas,
indicadores e métricas que possibilitem avaliar seu desempenho, seus resultados e o valor
gerado para a sociedade. Esse processo ¢ fundamental ndo apenas para corrigir eventuais
desvios em relacdo ao planejamento estabelecido, mas também para fornecer retroalimentagdo
e fortalecer o engajamento quando a conducdo dos negocios ocorre de forma satisfatéria
(CHIAVENATO, 2022), além de exigir uma administragdo eficiente, condi¢do indispensavel
para garantir a continuidade e o sucesso empresarial (NOGUEIRA, 2021).

Quando o tnico objetivo ¢ realizar uma venda, alguns aspectos importantes para o
cliente podem ser negligenciados, comprometendo a qualidade do atendimento e reduzindo a
interacdo a um simples pedido; por isso, o foco deve ser direcionado a conquista e fidelizagao
do cliente e ndo apenas a conclusdao de uma transacao, transformando a abordagem imediatista
em uma perspectiva voltada para o desenvolvimento de relacionamentos a médio e longo prazo
(ALVAREZ; CARVALHO, 2019, p. 28).

Ademais, a medida que os custos de produgdo se elevam, intensifica-se o impacto sobre
o desempenho financeiro da empresa, o que se relaciona tanto a sua capacidade de repassar
aumentos de custos aos pregos dos produtos e servigcos quanto a reducdo da geragdo marginal
de resultados, uma vez que parte expressiva da receita tende a ser comprometida com despesas
produtivas que, em geral, apresentam baixa redu¢do mesmo diante do aumento de curto prazo
no volume de vendas (MATIAS, 2017).

Desse modo, o valor de uma organizagao ¢ formado, mantido ou reduzido pelas decisdes
gerenciais em diferentes niveis, abrangendo desde a formulacao estratégica até a execugado das
operagdes cotidianas, sendo maximizado quando a administracdo estabelece sua estratégia e
objetivos de modo a equilibrar adequadamente as metas organizacionais, como crescimento ou
retorno, com os riscos associados (COSO, 2004).

Por fim, na avaliacdo financeira de um empreendimento, a analise da rentabilidade
revela-se mais relevante do que a simples andlise da lucratividade, pois ndo se restringe a
mensurar os ganhos em relacdo ao lucro obtido sobre as vendas, mas busca demonstrar os
resultados alcangados a partir dos investimentos aplicados no negocio (BRUNI, 2018).

2.3 FLUXO DE CAIXA E PROJECOES FINANCEIRAS COMO AUXILIO NA TOMADA
DE DECISOES

A sobrevivéncia e o €xito de uma organizagao estao condicionados a manutengdo da
liquidez em seu fluxo de caixa, assegurando o cumprimento das obrigagdes financeiras em
cenarios de inflagdo ou recessao e garantindo a continuidade das operagdes, sendo a gestao dos
fluxos monetarios tdo relevante quanto a propria capacidade produtiva e comercial da



entidade (SILVA, 2022). O fluxo de caixa ¢ definido como um instrumento que evidencia todas
as entradas e saidas financeiras da organizagao, abrangendo receitas e despesas classificadas de
acordo com sua destinagdo as atividades operacionais, de investimento ou de financiamento,
sempre em associacao ao fator tempo (SALIM et al., 2004, p. 172), de modo que, com sua
elaborag¢do antecipada, o gestor consegue prever possiveis déficits ou excessos de recursos
financeiros, identificar os compromissos a serem honrados no periodo e estimar os ingressos
de numerario provenientes de vendas a vista e de recebimentos de clientes que efetuam compras
a prazo (TOFOLI, 2008, p. 69).

Embora o fluxo de caixa projetado ou orcado forneca uma referéncia para o
planejamento financeiro, sua correspondéncia com o fluxo de caixa realizado ¢ frequentemente
limitada, evidenciando um descompasso entre teoria e pratica, pois enquanto as projegdes
estimam recebimentos, pagamentos e saldos futuros, o fluxo de caixa realizado reflete os
valores efetivamente ocorridos, baseando-se em séries historicas indispensaveis para avaliar a
seguranga € o momento dos fluxos futuros, conforme definido pelo CPC 03 do Comité de
Pronunciamentos Contabeis. Na pratica, entretanto, esse cenario ideal de liquidez raramente se
concretiza devido a frustracdes nas vendas, atrasos nos recebimentos de clientes ¢ nos
pagamentos a fornecedores, o que torna improvavel que o fluxo de caixa realizado corresponda
exatamente ao previsto (BENEDITO, 2024).

Para que o fluxo de caixa constitua uma referéncia de gestdo, ¢ necessario que seja
possivel mensurar os efeitos das decisdes gerenciais sobre o nivel de liquidez, ampliar o
horizonte de projecdo para proporcionar uma visdo futura mais abrangente da empresa,
acompanhar os processos vigentes e realizar revisdes continuas diante de eventuais mudancas
nos negocios, sendo a integridade das informagdes financeiras utilizadas nos calculos,
premissas, cenarios e dados operacionais essencial tanto para a avaliagdo financeira quanto para
a auditoria, quando requerida (SILVA, 2022). Nesse sentido, a construcao de fluxos de caixa
projetados em diferentes cendrios, sejam eles otimista, moderado ou pessimista, constitui
ferramenta essencial para a avaliagdo de projetos empresariais, permitindo que gestores
antecipem variagdes econdmicas e tomem decisdes mais fundamentadas, uma vez que a analise
detalhada dos cenéarios oferece subsidios estratégicos para o processo decisorio (LIMA, 2015).

De forma complementar, a analise do comportamento da margem operacional de uma
empresa ao longo de diferentes periodos possibilita compreender como alteracdes na
composicdo dessa margem impactaram o desempenho em exercicios anteriores e, sobretudo,
permite identificar mudangas relevantes na capacidade de geracdo de resultados futuros da
atividade (MATIAS, 2017). Nesse contexto, as informagdes contabeis representam o principal
produto de qualquer sistema contébil e sua utilidade para os usuarios depende diretamente das
qualidades e atributos dessas informagdes, destacando-se entre elas os dados provenientes da
demonstracao dos fluxos de caixa operacionais em razao de sua relevancia estratégica e valor
informacional (ABDALLAH et al., 2025).

De acordo com Graham, Harvey e Rajgopal (2005), os gestores consideram o fluxo de
caixa como o segundo indicador mais relevante para o mercado avaliar o desempenho de uma
empresa, sendo que em situagdes de proximidade com dificuldades financeiras o Caixa de Fluxo
Operacional (CFO) ¢ tratado como mais importante do que os lucros. Assim, as corporagdes
que buscam maximizar seus lucros dedicam-se constantemente a melhoria de seu desempenho,
de modo que empresas com ganhos mais elevados tendem a atrair maior interesse de
investidores em comparagdo aquelas com resultados inferiores, € os lucros reportados nos
demonstrativos financeiros tornam-se elementos centrais para orientar decisdes estratégicas
organizacionais (AL-ABSY et al., 2020).



2.4 O PERFIL DO NOVO VENDEDOR

O objetivo central de uma empresa deve ser criar um ambiente de mercado e de trabalho
no qual todos sejam tratados com respeito e consideragdao, de acordo com suas expectativas,
garantindo que as relacdes comerciais sejam benéficas tanto para quem compra quanto para
quem vende produtos e servigos (FUTRELL, 2014), entretanto, nos ultimos anos, o cenario de
estabilidade do ambiente de mercado foi alterado por fatores inesperados, tais como a guerra
comercial entre Estados Unidos e China, a pandemia de COVID-19 e o conflito Russia-
Ucrania, gerando expressiva turbuléncia nos sistemas econdmicos globais (RAPACCINI et al.,
2020; BOUGIAS et al., 2022).

A instabilidade do mercado, associada a imprevisibilidade das preferéncias dos
consumidores, constitui um dos principais fatores no ambiente de negocios contemporaneo,
influenciando de forma significativa a demanda essencial do mercado (LI, 2022), de modo que
os vendedores desempenham papel estratégico, influenciando diretamente o comportamento da
demanda (COUGHLAN, 1993; MANTRALA et al., 2010) e, diante disso, torna-se essencial
que as organizacdes elaborem planos de remuneracdo eficientes, capazes de potencializar a
motivagao desses profissionais (ZHOU et al., 2025).

Atualmente, as organizagdes reconhecem que os vendedores correspondem as proprias
empresas, enquanto os compradores se configuram como clientes, consumidores ou usuarios,
e os concorrentes sdo outras organizacdes que disputam a preferéncia do mesmo publico,
intensificando a dindmica de mercado e impulsionando a busca por diferenciagdo e vantagem
competitiva (CHIAVENATO, 2022, p. 41), sendo essencial que o vendedor incorpore a marca
de maneira profunda, estabelecendo uma identificacdo genuina, o que pode ser ilustrado pela
metafora de um individuo que, questionado sobre seu amor, afirmava vivencid-lo apenas nos
momentos em que respirava, evidenciando a intensidade e profundidade da relagdo que deve
existir entre a marca e o representante comercial (SILVA, 2020).

No entanto, a maior parte dos vendedores tende a priorizar o fechamento do pedido e,
em seguida, buscar cumprir o prazo estabelecido, acreditando que dessa forma a venda estaria
garantida, mas € preciso questionar se essa pratica realmente contribui para conquistar o cliente
de forma duradoura, considerando que as relagcdes comerciais funcionam como uma
engrenagem, na qual cada elemento depende do outro, de modo que, se a necessidade do cliente
ndo for plenamente atendida, ¢ provavel que ele também ndo cumpra seus compromissos,
comprometendo a confianga e frustrando a expectativa de estabelecer um fornecedor confiavel
(ALVAREZ; CARVALHO, 2019, p. 28).

Em contextos de elevada competitividade, nos quais os aspectos diferenciadores
influenciam a decisdo de compra do consumidor, a qualificagdo do profissional de vendas
constitui elemento estratégico para a competitividade organizacional (OLIVEIRA, 2019),
sendo que Kotler e Keller (2012) enfatizam que a captacdo de vendedores qualificados esta
condicionada a implementagdo de politicas de remuneragdo atrativas, e, nesse sentido, um
aspecto essencial na contratagdo de um bom vendedor estd na definicdo da forma de
compensac¢do financeira, que deve estar em sintonia com o objetivo geral de marketing da
empresa, uma vez que exerce simultaneamente fun¢do motivacional e orientadora das
atividades (CONCER, 2021, p. 47).

2.5 MODELOS DE COMISSIONAMENTO

Diante da instabilidade do mercado, torna-se urgente que as empresas elaborem modelos
de remuneragdo mais resilientes, entendendo-se a resiliéncia como a habilidade de
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responder e se restabelecer de maneira rapida e eficaz frente a situagdes de interrupgao
(HUANG et al., 2023), e, nesse contexto, a comissao constitui um dos principais pilares da
remuneracgao de vendedores, funcionando ndo apenas como incentivo financeiro, mas também
como ferramenta estratégica para motivar e direcionar a produtividade da equipe (CONCER,
2021). Entre os modelos mais comuns, destacam-se a comissdo por venda, simples e
amplamente utilizada em varejo, baseada em percentual sobre cada unidade vendida; a
comissdo por faturamento, calculada sobre a receita total da equipe, reforgcando o espirito de
colaboragao; a comissao por margem de lucro, que considera os custos de produ¢ao e remunera
em func¢do do desempenho coletivo; a comissdo por recebimento, vinculada as entradas de
caixa, indicada para vendas a prazo; € o bonus por rendimento, flexivel e atrelado a resultados
especificos além das vendas, como inovagao ou comunicagao.

No que se refere aos modelos de remuneragao absoluta atrelados ao volume de vendas,
a literatura apresenta diferentes abordagens, sendo que Kalra et al. (2003) analisaram um
sistema de comissdo fundamentado na satisfacdo do cliente, enquanto Lee e Yang (2013)
estudaram um formato baseado em cotas aplicado a uma empresa com dois vendedores. De
forma complementar, Chu e Lai (2013) propuseram uma estratégia de contratacdo da forca de
vendas considerando cotas e niveis de estoque, ¢ Yang et al. (2020) avangaram nessa
discussdo ao avaliar um esquema de remuneraciio do tipo “linear-quadratico-linear”, inspirado
no trabalho de Steenburgh e Ahearne (2012), que havia sugerido recompensar os vendedores a
partir de niveis de desempenho segmentados em trés categorias.

Nos ultimos anos, o tema da remuneragdo relativa tem recebido atengdo crescente na
literatura, sendo que Savva et al. (2019) analisaram a competicao entre monopolistas, em que a
remuneracao de cada um ¢ definida a partir do custo médio de producao dos demais, destacando
o papel da compensagao por critérios na reduc¢ao do tempo de espera. Essa forma de competicao
também tem sido investigada em diferentes contextos, como na busca pela redug¢ao de custos
(FARAH, 2019) e na elevacgdo da qualidade (TANGERAS, 2009), e, mais recentemente, Han
et al. (2022) examinaram como a avaliacdo de desempenho relativo, realizada por acionistas,
influencia gestores no que se refere ao compartilhamento de riscos.

No estudo de Zhou et al. (2025), ¢ realizada uma comparagdo entre dois modelos de
remuneracgdo: baseado em quantidade (tipo Q) e baseado em porcentagem (tipo P), sendo que,
no modelo do tipo Q, a empresa primeiro estabelece e comunica a taxa de comissdo, enquanto
no tipo P o valor total da compensacdo ¢ definido posteriormente. A remuneracdo do tipo Q
caracteriza-se como absoluta, pois as decisdes dos vendedores sdo independentes, uma vez que
o pagamento recebido resulta do produto entre a taxa de comissdo previamente definida e a
quantidade de vendas realizada por cada profissional, ao passo que a remuneragao do tipo P
configura-se como relativa, na qual os vendedores competem entre si para obter uma parcela
do valor total disponivel, sendo seus ganhos calculados em funcdo do desempenho em
comparagdo com os esfor¢cos dos demais profissionais.

2.6 A EVOLUCAO DO CONSUMO DO CAFE

O consumo de café estd profundamente inserido nas tradicdes culturais de vérias
sociedades internacionais (TUCKER, 2017). Considerada uma das bebidas mais populares e
consumidas mundialmente (SETTYORINI et al., 2023). Com o avango da globalizacdo, a
cultura do café passou a ser reinterpretada em diferentes realidades socioculturais,
influenciando e, simultaneamente, sendo influenciada pelas identidades locais e globais, que se
reconfiguram por meio das praticas de consumo dessa bebida (GRINSHPUN, 2014).
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No contexto da globalizagdo, o ato de tomar café¢ em ambientes publicos consolidou-se
como um costume difundido em cidades e sociedades de perfil cosmopolita em diferentes partes
do mundo (HAZAEA, 2025). Do mesmo modo, na Arabia Saudita, o café¢ ocupa um papel
central no dia a dia e ¢ tradicionalmente ligado a hospitalidade, sendo comum servi-lo ao
receber visitas em casa (AI-HUSSAM et al., 2020). A compreensao da relagdo entre as praticas
associadas ao consumo de café e os processos de construgao identitaria proporciona importantes
subsidios para a andlise das complexidades inerentes as dinamicas culturais e as interagdes
sociais na sociedade contemporanea. (HAZAEA, 2025).

Efetivamente, o café percorreu um processo evolutivo marcado por sucessivos
aprimoramentos em sua qualidade, resultado de avancos na torrefacao, nos métodos de preparo,
na inovacdo dos processos de obtengdo e na propria experiéncia oferecida pelas cafeterias
(MORLAND, 2017). Além disso , no século XXI emergiu a denominada “terceira
onda’ de cafeterias, frequentemente associada ao conceito de ‘café¢ de especialidade’
(MORLAND, 2017). Esse movimento desenvolveu-se em articulagdo com novos parceiros do
setor, como torrefadores especializados e fornecedores de equipamentos, que contribuiram para
sua consolidacdo (MANZO, 2014; MORLAND, 2017).

O chamado café¢ de especialidade apoia-se em principios ligados aos valores
organizacionais e as praticas de gestdo do negocio, destacando-se pela énfase na rastreabilidade
da cadeia de fornecimento, no estilo particular de torrefacdo, na preparagdo técnica realizada
por baristas qualificados e na comunicacao da trajetoria do produto seja por meio de notas
sensoriais, informag¢des em quadros de cardapio ou pelo proprio servico oferecido
(MORLAND, 2017).

Com efeito, o componente de servico desempenha papel essencial na constru¢ao do
carater atrativo dos cafés e de seus estabelecimentos, influenciando diretamente o
aprimoramento das ofertas e a definicdo de temas vinculados ao turismo (VU et al., 2024).
Conforme observado por Rashid et al. (2021) em estudo realizado com frequentadores de
cafeterias, a qualidade da experiéncia de atendimento mantém forte relagdo tanto com o valor
experiencial percebido quanto com a fidelizagdo dos clientes.

3 METODO

A presente pesquisa caracteriza-se como descritiva, modalidade que tem como
finalidade apresentar de forma detalhada as caracteristicas de uma populacdao ou fendmeno
especifico, podendo ainda analisar possiveis relagdes entre varidveis, sendo amplamente
utilizada em investigacdes aplicadas e profissionais (GIL, 2022). Nesse sentido, o estudo tem
por objetivo delinear e analisar os impactos decorrentes da aplicagdo de novos percentuais de
comissdo sobre o desempenho comercial e a sustentabilidade financeira da organizacgao.

Adota-se uma abordagem de natureza quantitativa, a qual possibilita a mensuragao
objetiva e a comparacao entre diferentes cenarios projetados, caracterizando-se pela aplicagao
de procedimentos sistematicos de mensuracao tanto na fase de coleta quanto na de andlise dos
dados, valendo-se de técnicas estatisticas que abrangem desde medidas elementares, como
percentuais, médias e desvios-padrao, até métodos de maior complexidade, como correlacao e
regressao (RICHARDSON, 2015, p. 70).

A coleta de dados sera realizada a partir de fontes secundarias, compreendendo registros
internos de uma pequena empresa do segmento alimenticio, atuando no comércio de cafeteria,
localizada na regido central do Rio Grande do Sul. Os registros incluiram os histéricos de
vendas, valores de comissdes pagas, margens de contribui¢do, indicadores de desempenho da
equipe comercial e relatorios financeiros. Tais informagdes serdo
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sistematizadas em planilhas eletronicas e analisadas utilizando o software Microsoft Excel,
possibilitando a realizacdo de analises estatisticas descritivas, com calculo de médias,
percentuais e comparagdes de variagdo, bem como projegdes sobre os resultados financeiros e
comerciais frente a diferentes modelos de comissao.

Para o desenvolvimento do estudo, inicialmente, realizou-se uma revisdo da literatura
sobre modelos de comissdo, com o objetivo de compreender as diferentes alternativas de calculo
e suas aplicacdes praticas, além de identificar suas relagdes com a motivagdo da equipe de
vendas e os efeitos sobre a sustentabilidade financeira da organizacao. Nesse mesmo momento,
buscou-se compreender como a distribui¢do das comissdes influencia o desempenho comercial
e de que maneira essa variavel pode impactar as proje¢oes de faturamento e rentabilidade.

Em seguida, procedeu-se a coleta de dados junto a empresa participante, obtendo-se
relatérios de fluxo de caixa referentes ao periodo de julho de 2024 a junho de 2025, bem como
a identificacdo do percentual de lucro almejado pelo negécio. Os dados coletados foram
sistematizados em planilhas eletronicas e serdo analisados por meio do software Microsoft
Excel, utilizando-se recursos do programa para organizar, tratar ¢ visualizar os resultados de
forma clara e objetiva.

Posteriormente, serdo elaborados diferentes cenarios para a aplicacdo da comissdo,
contemplando proje¢des nos cendarios otimista, moderado e pessimista, de modo que cada
cenario sera comparado a partir de indicadores como faturamento bruto e liquido, margem de
contribuicao, distribuicdo das comissdes entre os vendedores e resultado liquido conforme
ilustrado na Figura 1.

Figura 1 - Impacto das alternativas de comissao

=% Fluxo de pesquisa
e Faturamento bruto e
Revisdo da fiadlico
literatura | « Margem de contribui¢ao
« Distribuicao de comissao
o aos vendedores
Modelos de I . T S
. e — Cafeteria » Resultado liquido
comissao !
‘ ! ~
o Comparacgao e
Cenarios

complicagodes

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Com base na Figura 1, a andlise dos resultados viabilizara a identificagdo do modelo de
comissao mais adequado para alinhar a motivagdo da equipe de vendas a rentabilidade
organizacional, oferecendo suporte para recomendagdes estratégicas acerca de sua

implementagao.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise dos resultados foi estruturada em trés etapas principais, iniciando pela
contextualizagdo financeira da empresa estudada no primeiro ano de operagdo, seguida pela
projecdo e comparacdo do impacto de quatro modelos de comissionamento: por venda, por
faturamento, por margem de lucro bruto e o modelo progressivo por faturamento. Esta se¢ao
tem como objetivo avaliar o desempenho financeiro da cafeteria, quantificar o custo e o impacto
na rentabilidade de cada modelo, e confrontar suas implicagdes gerenciais sob diferentes
cenarios de mercado (otimista, moderado e pessimista). A discussdo final enfoca a escolha do
sistema de remunera¢do mais adequado, que alinhe o incentivo a equipe com a sustentabilidade
e os objetivos de crescimento da microempresa.

4.1 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA E ANALISE DA ESTRUTURA
FINANCEIRA

A companhia estudada no presente trabalho constitui de uma cafeteria de pequeno porte
do ramo de alimentos, com um ano de existéncia ao final do periodo de referéncia. A
oportunidade de negdcio foi fundada a partir de produtos de produgdo propria e o atendimento
customizado ao cliente, no intuito de se diferenciar pela experiéncia proporcionada ao
consumidor final, um trago distintivo de microempresas que buscam atrair a clientela local para
garantir o retorno do publico.

Como se trata de uma empresa em fase inicial, os resultados financeiros refletem o
processo de consolidacdo no mercado e o esforco de equilibrio entre crescimento de
faturamento, controle de custos e gera¢do de rentabilidade, especialmente em um setor
caracterizado por forte sazonalidade e margens reduzidas (SOUSA; NETO, 2018). A Figura 2
apresenta a estrutura financeira da cafeteria com base no Fluxo de Caixa Gerencial do primeiro
ano de operacgdes.

Os resultados apresentados pelo Fluxo de Caixa Gerencial evidenciam que a empresa
obteve um faturamento anual de R$ 2.849.602,95, com uma média mensal aproximada de R$
237.466,91. Tal desempenho pode ser considerado satisfatorio para o primeiro ano de operacao,
sobretudo por se tratar de um segmento que depende fortemente do fluxo constante de clientes
€ que apresenta variagdes expressivas ao longo dos meses, aspecto refletido pelo desvio-padrao
de R$ 112.905,57.

No que se refere aos custos operacionais, o montante totalizou R$ 1.687.917,96,
correspondendo 59,23% do faturamento. Essa proporc¢ao ¢ tipica em micro € pequenas empresas
do ramo alimenticio, em razdo da relevancia dos gastos com insumos € mdo de obra
relacionadas a produgao e ao atendimento ao publico. Esse cenario reforca a importancia de um
controle rigoroso sobre o Custo dos Produtos Vendidos (CPV), aspecto destacado por Matias
(2017) como essencial para assegurar a rentabilidade e a sustentabilidade do negdcio.

O lucro bruto médio de R$ 96.807,08, equivalente a aproximadamente 40,77% do
faturamento, evidencia uma boa eficiéncia operacional, embora ainda limitada pelo impacto dos
custos. As despesas operacionais, que totalizaram R$ 206.043,65 no periodo, com média mensal
de R$ 17.170,30, que consome 7,23% da receita, apresentaram um desvio-padrdo de R$
9.330,45, o que sugere oscilagdes pontuais, possivelmente associadas a campanhas
promocionais que aumentam os gastos ou a variagao de precos e quantidade de insumos.
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(+) FATURAMENTO

(-) CUSTOS

(=) LUCRO BRUTO

(-) DESPESAS OPERACIONAIS

(-) INVESTIMENTO

(=) RESULTADO ANTES DO RESULTADO
FINANCEIRO

(-) RESULTADO FINANCEIRO

(=) RESULTADO DO EXERCIDIO

R$ 2.849.602,95

R$ 1.687.917,96

R$ 1.161.684,99

R$ 206.043,65

R$ 80.053,52

R$ 875.587,82

R$ 11.091,69

R$ 864.496,13

21

a Fonte: Dados da pesquisa (2025)

R$ 237.466,91

R$ 140.659,83

R$ 96.807,08

R$17.170,30

R$ 6.671,13

R$ 72.965,65

R$ 924,31

R$ 72.041,34

g

Figura 2 - Estrutura financeira da empresa
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No que se refere aos investimentos, o montante anual de R$ 80.053,52 demonstra a
preocupacao da empresa em reinvestir parte de seu capital no aprimoramento de processos,
infraestrutura e agdes de marketing, estratégia coerente com a fase de consolidagdo e
fortalecimento da marca. Por sua vez, o resultado antes das despesas financeiras, de
R$875.587,82, em média mensal de R$ 72.965,65 (30,84%), evidencia uma margem
operacional sélida, compativel com o desempenho esperado para negdcios de pequeno porte no
setor de alimentagao.

O resultado do exercicio totalizou R$ 864.496,13, com média mensal de R$ 72.041,34.
Esse desempenho do negocio indicou que, mesmo em fase de estruturacdo, a cafeteria
apresentou uma rentabilidade média de 30,45%, resultado considerado positivo diante do
contexto inicial e dos custos associados a implantacao do negocio.

Entretanto, o desvio-padrdo de R$ 56.961,74 no resultado liquido revela que a
lucratividade ainda apresenta volatilidade, caracteristica comum em empreendimentos do setor
de alimentagdo fora do lar, cuja demanda ¢ fortemente influenciada por fatores sazonais, como
feriados, condig¢des climaticas e periodos de maior fluxo de consumidores (IBGE, 2024).

4.2 ANALISE COMPARATIVA E IMPACTO DOS MODELOS DE COMISSAO

A projecao dos resultados financeiros da cafeteria foi realizada considerando o periodo
de julho de 2024 a junho de 2025, com base nas demonstracdes de resultado e na estrutura
financeira apresentada anteriormente. Trés modelos de comissionamento foram aplicados de
forma independente: por venda, por faturamento e por margem de lucro, com o objetivo de
avaliar seus efeitos sobre o faturamento, o lucro liquido e a sustentabilidade financeira da
empresa.

4.2.1 MODELO DE COMISSAO POR VENDA

O modelo de comissdo por venda, amplamente adotado em micro e pequenos negocios
(CONCER, 2021), foi estruturado com um percentual de 1% incidente sobre a proporcao de
vendas ocorridas por cada funcionario no més. Para fins de proje¢do, considerou-se uma equipe
composta por dois funcionarios, cada um com remuneragdo mensal de R$ 1.600,00, totalizando
R$ 3.200,00 em salarios destinados ao setor de vendas. Adicionalmente, estimou-se que o
Funciondrio 1 seja responsavel por 60% do volume total de vendas, enquanto o Funciondrio 2
realize os 40% restantes da receita mensal, conforme demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 - Dados para calculo do modelo de comissdo por venda

L. . Proporgdo de
Funciondrios Salario Venda mensal

venda
Funciondrio 1 R$ 1.600,00 R$ 142.480,15 60%
Funcionario 2 R$ 1.600,00 R$ 94.986,77 40%

Fonte: Dados da pesquisa (2025)
Nesse formato, o incentivo ao vendedor esta diretamente atrelado ao volume de vendas,

o que tende a elevar o nimero de pedidos, mas nem sempre aumenta a margem de lucro.
Considerando o faturamento médio mensal de R$ 237.466,91, o repasse total aos
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vendedores seria de RS 2.374,67 por més, totalizando R$ 28.496,03 anuais. O lucro liquido
projetado reduziria de R$ 864.496,13 para R$ 836.000,10, representando uma diminui¢do de
3,30% na rentabilidade anual conforme a Tabela 2.

Tabela 2 - Impacto do modelo de comissdo por venda no fluxo de caixa

MODELO POR VENDA 1% Percentual de comissdo

DRE TOTAL MEDIA POR VENDA - Mensal  POR VENDA - Anual Diferenga mensal Variagdo
(+) FATURAMENTO R$ 2.849.602,95 R$ 237.466,91 R$ 237.466,91 R$ 2.849.602,95 R$ 0,00 0%
(-) CUSTOS R$ 1.687.917,96 R$ 140.659,83 R$ 140.659,83 R$ 1.687.917,96 R$ 0,00 0%
(=) LUCRO BRUTO R$ 1.161.684,99 R$ 96.807,08 R$ 96.807,08 R$ 1.161.684,99 R$ 0,00 0%
(-) DESPESAS OPERACIONAIS R$ 206.043,65 R$ 17.170,30 R$ 19.544,97 R$ 234.539,68 R$ 2.374,67 13.83%
Comissdo de 2 funcionérios R$ 0,00 R$ 2.374,67 R$ 28.496,03 R$ 2.374,67
Funcionario 1 R$ 0,00 R$ 1.424,80 R$ 17.097,62 R$ 1.424,80
Funcionério 2 R$ 0,00 R$ 949,87 R$ 11.398,41 R$ 949,87
(-) INVESTIMENTO R$ 80.053,52 R$ 6.671,13 R$ 6.671,13 R$ 80.053,52 R$ 0,00 0%
(=) RESULTADO ANTES DO
RESULTADO FINANCEIRO R$ 875.587,82 R$ 72.965,65 R$ 70.590,98 R$ 847.091,79 -R$ 2.374,67 -3.25%
(-) RESULTADO FINANCEIRO R$ 11.091,69 R$ 924,31 R$ 924,31 R$ 11.091,69 R$ 0,00 0%
(=) RESULTADO DO EXERCICIO R$ 864.496,13 R$ 72.041,34 R$ 69.666,67 R$ 836.000,10 -R$ 2.374,67 -3.30%

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Esse modelo de comissado apresenta desafios relacionados a mensuracao do potencial de
vendas individual de cada colaborador. Para sua implementacdo adequada, € necessario que a
empresa disponha de uma estrutura tecnologica compativel, como um software capaz de
registrar e emitir relatorios detalhados de vendas por funcionério. Além disso, ¢ imprescindivel
que cada vendedor possua um login individual para a realizacdo das transagdes, bem como um
computador proprio, evitando a necessidade de trocas de acesso durante o atendimento, o que
poderia gerar atrasos e insatisfacdo nos clientes, especialmente em momentos de maior
demanda.

Outro aspecto relevante ¢ a necessidade de manter o funciondrio fixo na fungao de
vendas da cafeteria, a fim de prevenir favorecimentos e discrepancias nos resultados financeiros
ao final do més. Por outro lado, conforme Zhou et al. (2025) apontam ao analisar a remuneragao
do tipo Q (baseada em quantidade), o ponto positivo desse modelo ¢ que ele estimula o
desempenho e a motivagdo dos vendedores, uma vez que aqueles que apresentam melhores
resultados sdo também os mais recompensados. Essa relagdo direta entre produtividade e
retorno financeiro contribui para a satisfacao profissional e incentiva o aumento das vendas.

No entanto, deve-se observar a recomendacdo de Alvarez e Carvalho (2019) de que o
foco nao deve ser apenas na conclusao da transagdo (venda), mas sim no desenvolvimento de
um relacionamento de médio e longo prazo com o cliente para garantir a sustentabilidade do
negocio.

17



4.2.2 MODELO DE COMISSAO POR FATURAMENTO

O modelo de comissao por faturamento, calculado a partir da aplicagdo de um percentual
de 1% sobre a receita total, apresenta um carater coletivo, incentivando a cooperacdo e o
trabalho em equipe. Assim como no modelo anterior, considerou-se a mesma quantidade de
funcionarios e remuneracao mensal igualitaria entre eles. Para a projecao, utilizou-se a média
mensal de faturamento dos tGltimos doze meses, correspondente a R$ 237.466,91. Sobre esse
valor, aplicou-se o percentual estabelecido, resultando em uma comissao total de R$ 2.374,66.
Esse montante foi dividido igualmente entre os dois colaboradores, correspondendo a R$
1.187,33 para cada um, conforme demonstrado na Tabela 3.

Tabela 3 - Dados para calculo do modelo de comissao por faturamento

Funcionarios Salario Venda mensal Valor rateado
Funcionario 1 R$ 1.600,00 R$ 237.466,91 R$ 1.187,33
Funciondrio 2 R$ 1.600,00 RS 237.466,91 R$ 1.187,33

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

O repasse médio mensal seria de R$ 2.374,67, acumulando R$ 28.496,03 ao ano. Com
i$s0, o lucro liquido ajustado passaria a R$ 836.000,10, implicando reducao de 3,30% frente ao
resultado base. Apesar de aumentar o engajamento da equipe, o modelo pressiona a margem

operacional, pois o pagamento independe da rentabilidade das vendas conforme apresenta a
Tabela 4.

Tabela 4 - Impacto do modelo de comissao por faturamento no fluxo de caixa

MODELO POR FATURAMENTO 1% Percentual de comissdo

DRE TOTAL MEDIA POR VENDA - Mensal  POR VENDA - Anual Diferenga mensal Variagao
(+) FATURAMENTO R$ 2.849.602,95 R$ 237.466,91 R$ 237.466,91 R$ 2.849.602,95 R$ 0,00 0%
(-) CUSTOS R$ 1.687.917,96 R$ 140.659,83 R$ 140.659,83 R$ 1.687.917,96 R$ 0,00 0%
(=) LUCRO BRUTO R$ 1.161.684,99 R$ 96.807,08 R$ 96.807,08 R$ 1.161.684,99 R$ 0,00 0%
(-) DESPESAS OPERACIONAIS R$ 206.043,65 R$17.170,30 R$ 19.544,97 R$ 234.539,68 R$ 2.374,67 13.83%
Comissdo de 2 funcionarios R$ 0,00 R$ 2.374,67 R$ 28.496,03 R$ 2.374,67
Funcionério 1 R$ 0,00 R$1.187,33 R$ 14.248,01 R$ 1.187,33
Funcionério 2 R$ 0,00 R$ 1.187,33 R$ 14.248,01 R$ 1.187,33
(-) INVESTIMENTO R$ 80.053,52 R$ 6.671,13 R$ 6.671,13 R$ 80.053,52 R$ 0,00 0%
(=) RESULTADO ANTES DO
RESULTADO FINANCEIRO R$ 875.587,82 R$ 72.965,65 R$ 70.590,98 R$ 847.091,79 -R$ 2.374,67 -3.25%
(-) RESULTADO FINANCEIRO R$ 11.091,69 R$ 924,31 R$ 924,31 R$ 11.091,69 R$ 0,00 0%
(=) RESULTADO DO EXERCICIO R$ 864.496,13 R$ 72.041,34 R$ 69.666,67 R$ 836.000,10 -R$ 2.374,67 -3.30%

Fonte: Dados da pesquisa (2025)
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Embora o custo total com a comissdo seja 0 mesmo, o impacto gerencial deste modelo
¢ significativamente diferente. Conforme destaca Chiavenato (2022), esse sistema reforca o
espirito de colaboragdo e o alinhamento com os objetivos da organizagdo, ao priorizar o
resultado coletivo em detrimento da performance.

O principal ponto fraco desse modelo de comissionamento estd na possivel
desvalorizag¢ao do colaborador que demonstra maior empenho e desempenho nas vendas, uma
vez que, ao final do més, ele receberd o mesmo valor daquele funcionario que atua apenas de
forma bésica, sem comprometimento com resultados expressivos. Tal circunstancia pode gerar
desmotivacao individual e, consequentemente, impactar negativamente o desempenho coletivo
da equipe. Conforme a teoria de Zhou et al. (2025) sobre remuneracao relativa (tipo P), que ao
diluir a recompensa, pode levar os vendedores mais produtivos a reduzir seu esfor¢o por
sentirem que seus ganhos estdo sendo transferidos para os colegas.

Por outro lado, essa estrutura de comissdo também pode servir como incentivo a
cooperacdo entre os colaboradores, estimulando a unido do grupo em busca de um melhor
desempenho coletivo e de uma remuneracdo superior. Além disso, o modelo apresenta
simplicidade operacional, pois nao requer controle individualizado de vendas nem a fixagdo de
um funciondrio especifico na funcdo comercial, caracteristicas que o diferenciam do modelo
anterior e tornam sua aplica¢ao mais pratica na rotina empresarial.

4.2.3 MODELO DE COMISSAO POR MARGEM DE LUCRO BRUTO

O modelo de comissdo baseado na margem de lucro, calculado a razdo de 1% sobre o
lucro bruto, busca recompensar o desempenho dos colaboradores de acordo com a rentabilidade
efetiva da empresa. Assim como nos dois modelos anteriores, considerou-se a mesma
quantidade de funcionarios e a remuneragdao mensal igualitdria entre eles. Para a projecao,
utilizou-se uma margem de lucro mensal de R$ 96.807,08. Sobre esse montante, aplicou-se o
percentual estabelecido, resultando em um valor total de comissdo de R$ 968,08. Esse montante
foi dividido igualmente entre os dois colaboradores, correspondendo a R$ 484,04 para cada um,
conforme demonstrado na Tabela 5.

Tabela 5 - Dados para célculo do modelo de comissdo por margem de lucro bruto

Funciondrios Salario Margem de lucro mensal Valor rateado
Funciondrio 1 R$ 1.600,00 R$ 96.807,08 RS 484,04
Funciondrio 2 R$ 1.600,00 R$ 96.807,08 RS 484,04

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Considerando o lucro bruto médio mensal de R$ 96.807,08, o total anual de comissoes
alcancaria R$ 11.616,85, resultando em uma média mensal de R$ 968,07. O lucro liquido
ajustado, apds a dedugdo das comissdes, seria de R$ 852.879,28, o que representa uma redugio
moderada de 1,34% no resultado. Esse modelo demonstra-se mais equilibrado em relagdo aos
anteriores, uma vez que recompensa a eficiéncia comercial e estimula o foco em produtos com
maior margem de rentabilidade, conforme ilustrado na Tabela 6.
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Tabela 6 - Impacto do modelo de comissao por margem de lucro bruto no fluxo de caixa

MODELO POR MARGEM DE LUCRO BRUTO 1% Percentual de comissdo

DRE TOTAL MEDIA POR VENDA - Mensal  POR VENDA - Anual Diferenca mensal Variagdo
(+) FATURAMENTO R$ 2.849.602,95 R$ 237.466,91 R$ 237.466,91 R$ 2.849.602,95 R$ 0,00 0%
(-) CUSTOS R$ 1.687.917,96 R$ 140.659,83 R$ 140.659,83 R$ 1.687.917,96 R$ 0,00 0%
(=) LUCRO BRUTO R$ 1.161.684,99 R$ 96.807,08 R$ 96.807,08 R$ 1.161.684,99 R$ 0,00 0%
(-) DESPESAS OPERACIONAIS R$ 206.043,65 R$ 17.170,30 R$ 18.138,37 R$ 217.660,50 R$ 968,07 5.64%
Comissdo de 2 funcionarios R$ 0,00 R$ 968,07 R$ 11.616,85 R$ 968,07
Funcionario 1 R$ 0,00 R$ 484,04 R$ 5.808,42 R$ 484,04
Funcionario 2 R$ 0,00 R$ 484,04 R$ 5.808,42 R$ 484,04
(-) INVESTIMENTO R$ 80.053,52 R$ 6.671,13 R$ 6.671,13 R$ 80.053,52 R$ 0,00 0%
(=) RESULTADO ANTES DO
RESULTADO FINANCEIRO R$ 875.587,82 R$ 72.965,65 R$ 71.997,58 R$ 863.970,97 -R$ 968,07 -1.33%
() RESULTADO FINANCEIRO R$ 11.091,69 R$ 924,31 R$ 924,31 R$ 11.091,69 R$ 0,00 0%
(=) RESULTADO DO EXERCICIO R$ 864.496,13 R$ 72.041,34 R$ 71.073,27 R$ 852.879,28 -R$ 968,07 -1.34%

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Nesse modelo, o principal ponto negativo recai sobre o funcionario, uma vez que sua
remuneragdo depende diretamente da margem de lucro bruto. Caso a empresa adote uma
precificacdo inadequada ou possua fornecedores com custos elevados de insumos, o
colaborador tende a ser prejudicado, reduzindo seus ganhos. Além disso, esse modelo pode
desestimular a concessao de descontos aos clientes, uma vez que tais reducdes impactariam o
lucro, fator que, embora positivo para a empresa, pode limitar a flexibilidade comercial.

O principal desafio deste modelo reside em sua implementacao, pois requer um sistema
de gestdo capaz de rastrear, em tempo real, os custos associados a cada item vendido, para que
a Margem de Contribui¢do individual possa ser calculada com precisdo. Além disso, a gestdao
deve treinar a equipe para que compreendam a diferenca entre "vender muito" e "vender com
margem", alinhando sua atividade a maximizagdo do valor da organizagao, de acordo com a
perspectiva do Coso (2004) sobre o estabelecimento de metas que equilibrem crescimento e
riSCOos.

Por outro lado, entre os modelos analisados, este se mostra o mais equilibrado, sendo
especialmente adequado para empresas em fase inicial de operagdo que buscam incentivar as
vendas sem comprometer a sustentabilidade financeira. Adicionalmente, o modelo estimula a
equipe a buscar fornecedores mais vantajosos em termos de custo-beneficio, promovendo
revisdes mensais da lista de insumos e contribuindo para a redugdo de desperdicios e descontos
desnecessarios. Conforme Matias (2017) ressalta, que este foco ¢ crucial para assegurar a
capacidade de geracgao de resultados futuros em empresas com alto custo de producao.

A Tabela 7 evidencia a comparagao dos trés modelos de comissionamento analisados:
por venda, por faturamento e por margem de lucro bruto. Em todos os casos, foi aplicado o
mesmo percentual de 1%, o que permite avaliar as diferencas de desempenho com base na
forma de célculo adotada.
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Tabela 7 - Comparativo dos modelos de comissao no lucro

Comissio Variagio em
Modelo de Base de Percentual Comissao Anual Lucro Liquido relagdo ao

comissiio calculo (%) Mlg/([l‘i}:s(illiS) (R$) Ajustado (RS) lucro base
(%)

Valor
1\\/48\?52“0 01 individual 1% RS 2.374,67 R$ 28.496,03 RS 836.000,10 -3,30%
de venda
MODELOPOR  &geia
FATURAMENTO 1% R$ 2.374,67 R$ 28.496,03 R$ 836.000,10 -3,30%

mensal

MODELO POR Lucro
MARGEM DE bruto 1% R$ 968,07 R$ 11.616,85 R$ 852.879,28 -1,34%
LUCRO BRUTO mensal

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

De acordo com a tabela, observa-se que os modelos por venda e por faturamento
apresentaram resultados idénticos, com uma comissdo mensal média de R$ 2.374,67,
totalizando R$ 28.496,03 anuais. Embora ambos proporcionem uma remuneragdo mais elevada
aos colaboradores, também implicam uma redu¢do mais expressiva no lucro liquido ajustado,
que ficou em R$ 836.000,10, representando uma variagdo negativa de 3,30% em relagdo ao
lucro base. A principal diferenca é¢ que uma remunera pela venda individual e a outra pela venda
coletiva e engajamento da equipe.

Por outro lado, o0 modelo por margem de lucro bruto apresentou uma comissao mensal

significativamente menor, de R$ 968,07, resultando em R$ 11.616,85 anuais. Apesar da menor
bonificacdo, este modelo mostrou-se mais eficiente sob o ponto de vista da rentabilidade
empresarial, uma vez que o lucro liquido ajustado atingiu R$ 852.879,28, com redugdo de
apenas 1,34% em relagdo ao lucro base.
Em sintese, os resultados indicam que o modelo baseado na margem de lucro bruto tende a ser
o mais equilibrado entre a valorizagdo dos funcionarios e a preservacao da saude financeira da
empresa. J& os modelos de comissdo por venda e faturamento, embora possam estimular o
desempenho individual e as metas comerciais, elevam os custos operacionais e reduzem de
forma mais significativa a rentabilidade final do negocio.

4.3 APLICACAO DO MODELO PROGRESSIVO DE COMISSIONAMENTO

No entanto, observa-se que os trés modelos de comissionamento aplicados e analisados
ndo consideram as variacdes de faturamento, sejam elas de aumento ou de reducdo. Dessa
forma, a comissao ¢ concedida aos colaboradores independentemente do desempenho
financeiro da empresa, o que pode configurar um cendrio desfavoravel ao negocio. Nessa
perspectiva, o pagamento de comissoes tende a representar apenas uma despesa adicional, sem
necessariamente gerar retorno financeiro proporcional ou contribuir para o crescimento
sustentdvel da organizagdo. Conforme aponta Coso (2004), o valor de uma organizacdo ¢
mantido quando a administracdo estabelece sua estratégia e objetivos de modo a equilibrar
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adequadamente as metas organizacionais, como crescimento, com 0s riscos associados, algo
que os modelos fixos ndo conseguem replicar de forma eficaz.

Para conter tal cendrio, elaborou-se a projecdo de um modelo progressivo de
comissionamento, com faixas percentuais variando conforme o nivel de faturamento médio
mensal aumenta. Esse formato tem como objetivo de estimular o crescimento continuo da
receita e recompensar o desempenho incremental, reduzindo o impacto sobre o lucro nos
periodos de menor movimento conforme o Quadro 1. Esta abordagem de recompensa
segmentada por faixas de desempenho se assemelha a proposta de Steenburgh ¢ Ahearne (2012)
e Yang et al. (2020), que sugerem recompensar os vendedores a partir de categorias de
desempenho para otimizar a motivagao e o esfor¢o incremental.

Quadro 1 - Faixas de percentual do modelo progressivo de comissionamento

Aumento do faturamento em: % de comisséo Receita média mensal
R$ 0,00 - R$ 5.000,00 0,05% R$ 237.466,91
R$ 5.000,00 - R$ 10.000,00 0,25%
R$ 10.000,00 - R$ 15.000,00 0,50% Nova receita média mensal
R$ 15.000,00 - R$ 20.000,00 0,75% R$ 244.208,53
R$ 20.000,00 - R$ 25.000,00 1%
R$ 25.000,00 - R$ 30.000,00 1,25% Aumento da média da receita
R$ 30.000,00 - R$ 35.000,00 2% R$ 6.741,62

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

O método tem como objetivo principal o aumento do faturamento médio mensal ao
longo dos meses, especialmente nos primeiros anos de atuagdo no mercado. Nesse modelo, o
funciondrio ¢ recompensado apenas quando contribui para o crescimento da receita média
mensal da empresa, de acordo com a faixa percentual de aumento alcancada. Ao atingir
determinado nivel de crescimento, a aliquota correspondente ¢ aplicada sobre o faturamento do
més, calculando-se a comissdao individualmente para cada colaborador, sem divisao
proporcional entre os funcionarios, conforme demonstrado na Tabela 8.

Tabela 8 - Dados para célculo do modelo de comissdo por progressao médio de faturamento

Funciondrios Salario Faturamento Comisséo
Funciondrio 1 R$ 1.600,00 R$ 237.466,91 R$ 118,73
Funcionsrio 2 R$ 1.600,00 R$ 237.466,91 R$ 118,73

Fonte: Dados da pesquisa (2025)
Desse modo, para a projecdo, consideraram-se dois colaboradores, cada um com

remuneragdo mensal de R$ 1.600,00. Aplicou-se a primeira faixa de percentual de comissao,
uma vez que a receita média mensal permaneceu estavel, sem apresentar aumento em relagdo
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ao periodo anterior. Assim, foi aplicado o percentual de 0,05% sobre o faturamento,
enquadrando-se na primeira faixa estabelecida, conforme apresentado na Tabela 9.
Tabela 9 - Impacto do modelo de comissdo por progressdo de faturamento no fluxo de caixa

MODELO PROGRESSIVO DE COMISSIONAMENTO 0.05% Percentual de comissédo

DRE TOTAL MEDIA POR VENDA - Mensal  POR VENDA - Anual Diferenga mensal Variagdo
(+) FATURAMENTO R$ 2.849.602,95 R$ 237.466,91 R$ 237.466,91 R$ 2.849.602,95 R$ 0,00 0%
(-) CUSTOS R$ 1.687.917,96 R$ 140.659,83 R$ 140.659,83 R$ 1.687.917,96 R$ 0,00 0%
(=) LUCRO BRUTO R$ 1.161.684,99 R$ 96.807,08 R$ 96.807,08 R$ 1.161.684,99 R$ 0,00 0%
(-) DESPESAS OPERACIONAIS R$ 206.043,65 R$ 17.170,30 R$ 17.407,77 R$ 208.893,25 R$ 237,47 1.33%
Comissédo de 2 funcionarios R$ 0,00 R$ 237,47 R$ 2.849,60 R$ 237,47
Funcionario 1 R$ 0,00 R$ 118,73 R$ 1.424,80 R$ 118,73
Funcionario 2 R$ 0,00 R$ 118,73 R$ 1.424,80 R$ 118,73
(-) INVESTIMENTO R$ 80.053,52 R$ 6.671,13 R$ 6.671,13 R$ 80.053,52 R$ 0,00 0%
(=) RESULTADO ANTES DO
RESULTADO EINANCEIRO R$ 875.587,82 R$ 72.965,65 R$ 72.728,18 R$ 872.738,22 -R$ 237,47 -0.33%
(-) RESULTADO FINANCEIRO R$ 11.091,69 R$ 924,31 R$ 924,31 R$ 11.091,69 R$ 0,00 0%
(=) RESULTADO DO EXERCICIO R$ 864.496,13 R$ 72.041,34 R$ 71.803,88 R$ 861.646,52 -R$ 237,47 -0.33%

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

O impacto total sobre o faturamento foi de apenas 0,33%, o que demonstra que, mesmo
sem o alcance da meta, os colaboradores receberam uma compensagao simbolica, sem gerar
prejuizos significativos a empresa. Esse modelo mostra-se adequado para organizagdes em fase
inicial de operagdo, que ainda ndo dispdem de uma estrutura financeira consolidada, mas
reconhecem a importincia de recompensar seus colaboradores como forma de estimular o
desempenho e a satisfa¢@o nas vendas, sem comprometer de maneira relevante o resultado final.
Essa estratégia de incentivo gradual € crucial em pequenos negocios, pois, como destacam
Sousa e Neto (2018), esses empreendimentos desempenham um papel relevante na geracao de
renda e precisam de estratégias que garantam a sustentabilidade, mesmo com recursos limitados
na fase inicial.

4.4 COMPARACAO DE CENARIOS ENTRE OS QUATRO MODELOS DE COMISSAO

Para avaliar o modelo de comissdo mais adequado ao negdcio, foram elaborados trés
cendrios representativos das possiveis condi¢gdes de mercado: otimista, quando as vendas
superam as expectativas € o crescimento € acima do previsto; moderado, caracterizado pela
estabilidade e crescimento controlado; e pessimista, marcado pela retracdo nas vendas em
funcdo de crises ou fatores externos, o que pode elevar os custos € comprometer a
sustentabilidade financeira da empresa.

Essa metodologia ¢ essencial para a gestdo financeira de pequenas empresas, pois
conforme defende Lima (2015), a construcao de fluxos de caixa projetados em cenarios
distintos (otimista, moderado ou pessimista) ¢ uma ferramenta crucial para que os gestores
antecipem variagdes economicas ¢ tomem decisdes mais fundamentadas, garantindo que o
plano de remuneragdo varidvel seja resiliente a diferentes condi¢cdes de mercado.
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4.4.1 CENARIO OTIMISTA

O cenario otimista considera um aumento médio de 7% no faturamento mensal, reflexo
de uma conjuntura de mercado favoravel, com ampliagdo do fluxo de clientes e maior eficiéncia
operacional. Nesse contexto, a empresa projeta crescimento da receita mensal de RS
237.466,91 para R$ 254.089,60, mantendo a estrutura de custos ¢ despesas relativamente
estavel. O objetivo ¢ avaliar a capacidade dos quatro modelos de comissdo em preservar a
rentabilidade e estimular o desempenho da equipe diante de um cendrio de expansao.

Conforme demonstrado na Tabela 10, todos os modelos apresentaram variagdo positiva
no resultado liquido, com percentuais de rentabilidade proximos, porém com diferencas
relevantes quanto ao impacto financeiro das comissdes. O modelo por venda e o modelo por
faturamento, ambos com percentual fixo de 1%, geraram repasse de R$ 2.540,90 mensais (R$
30.490,80 anuais), representando a mesma carga financeira para o negocio. Apesar de
promoverem um incentivo direto as vendas, esses modelos mantém comportamento linear, ou
seja, o custo das comissdes cresce na mesma propor¢ao do faturamento, sem necessariamente
aumentar a lucratividade, o que reduziu a margem liquida de 30,34% para 30,02%.

Tabela 10 - Proje¢do dos modelos de comissdo em cendrio otimista

CENARIO OTIMISTA AUMENTO DE 7% NO FATURAMENTO 7%
BOR POR MARGEM POR PROGRESSAO
DRE TOTAL MEDIA AV POR VENDA DE LUCRO DE
FATURAMENTO

QeuTn FATURAMENTO
[+]) FATURAMENTO RS 2.849.602,95 RS 237.466,91 100,00% RS 254.089,60 RS 254.089,60 RS 254.089,60 RS 254.089,60
(-] cusTOs RS 1.687.917.96 RS 140.659,83 59,23% RS 150.506,02 RS 150.506,02 RS 150.506,02 RS 150.506,02
[=] LUCRO BRUTO RS 1.161.684,99 RS 96.807,08 40,77% RS 103.583,58 RS 103.583,58 RS 103.583,58 RS 103.583,58
[-) DESPESAS OPERACIONAIS RS 206.043,65 RS 17.170,30 7,23% RS 19.711,20 RS 19.711,20 RS 18.206,14 RS 20.981,65
Comissiio de 2 funcionirios RS 0,00 0,00% RS 2.540,90 RS 2.540,90 RS 1.035,84 RS 3.811.34
Funcionirio 1 - 60% RS 0,00 0,00% RS 1.524,54 RS 1.270,45 RS 517,92 RS 1.905,67
Funciondrio 2 - 40% RS 0,00 0,00% RS 1.016,36 RS 1.270,45 RS 517,92 RS 1.905,67
[-] INVESTIMENTO RS 80.053,52 RS 6.671,13 2.81% RS 6.671,13 RS 6.671,13 RS 6.671,13 RS 6.671,13
[=) RESULTADO ANTES DO RESULTADG RS 87558782 RS 72.065,65 30,73% RS 77.201,25 RS 77.201,25 RS 78.706,31 RS 75.930,80
[-) RESULTADO FINANCEIRO RS 11.091,69 RS 924317 U,39% RS 92431 RS 92431 RS 92431 RS 924317
(=] RESULTADO DO EXERCIDIO RS 864.496,13 RS 72.04134 30,34% RS 76.276,94 RS 76.276,94 RS 77.782,00 RS 75.006,50
[ = ] RESULTADO EM % 30,02% 30,02% 30,61% 29,52%

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

O modelo por margem de lucro bruto, com taxa de 1%, apresentou o resultado mais
equilibrado entre os modelos fixos, alcancando 30,61% de rentabilidade sobre o exercicio.
Como a comissado estd diretamente vinculada ao lucro real, seu aumento ocorre apenas com a
efetiva elevacdo da lucratividade, mantendo o impacto no caixa controlado e garantindo uma
rentabilidade sustentavel.

O modelo baseado na margem de lucro bruto, ao vincular o pagamento ao desempenho
financeiro real, mostrou-se mais equilibrado, alcancando 30,61% de
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rentabilidade e oferecendo maior controle sobre o caixa e a sustentabilidade operacional. Ja o
modelo progressivo de faturamento, com taxa média de 0,75% e repasse total de R$ 3.811,34,
destacou-se por valorizar o aumento efetivo da receita, mantendo lucro liquido de R$ 75.006,50
e uma reduc¢do de margem de 30,34% para 29,52%.

De modo geral, em cenarios de expansdo, os modelos por margem de lucro bruto e
progressivo demonstram melhor equilibrio entre incentivo, rentabilidade e saude financeira,
sendo mais adequados para sustentar o crescimento com eficiéncia econdmica.

4.4.2 CENARIO MODERADO

O cenario moderado projeta um incremento de 2% no faturamento mensal, refletindo
uma expansao gradual das vendas, impulsionada pelo crescimento organico da base de clientes
e pela consolidacdo operacional da cafeteria. Nesse contexto, o faturamento médio mensal
aumenta de R$ 237.466,91 para R$ 242.216,25, mantendo-se a estrutura de custos equivalente
a 59,23% do faturamento, acrescida das despesas com comissdes conforme cada modelo
proposto conforme Tabela 11.

Tabela 11 - Proje¢dao dos modelos de comissdo em cendrio moderado

CENARIO MODERADO AUMENTO DE 2% NO FATURAMENTO 2%
oK POR MARGEM POR PROGRESSAO
DRE TOTAL MEDIA AV POR VENDA DE LUCRO DE
FATURAMENTO
BRUTO FATURAMENTO

[+] FATURAMENTO RS 2.849.602,95 RS 237.466,91 100,00% RS 242.216,25 RS 242.216,25 RS 242.216,25 RS 242.216,25
(-] cusTos RS 1.687.917,96 RS 140.659,83 59,23% RS 143.47303 RS 143.473,03 RS 143.473,03 RS 143.473,03
[=] LUCRO BRUTO RS 1.161.68499 RS 96.807,08 40,77% RS 98.743,22 RS 98.743,22 RS 98.743,22 RS 98.743,22
(-] DESPESAS OPERACIONAIS RS 206.043,65 RS 17.170,30 7,23% RS 19.592,47 RS 19.592,47 RS 18.157,74 RS 18.381,39
Comisséio de 2 funciondrios RS 0,00 0.00% RS 2.422,16 RS 2.42216 RS 987,43 RS 1.211,08
Funcionirio 1 - 60% RS 0,00 0,00% RS 1.453.30 RS 1.211,08 RS 493,72 RS 605,54
Funcionirio 2 - 40% RS 0,00 0.00% RS 968,87 RS 1.211,08 RS 493,72 RS 605,54
(-] INVESTIMENTO RS 80.053,52 RS 6.671,13 2,81% RS 6.67113 RS 6.671,13 RS 6.671,13 RS 6.671,13
[=) RESULTADO ANTES DO RESULTADO RS 875.587,82 RS 72.965.65 30,73% RS 72.479,63 RS 72.479,63 RS 73.914,36 RS 73.690,71
(-] RESULTADO FINANCEIRO RS 11.091,69 RS 924,31 0,39% RS 92431 RS 924,31 RS 924,31 RS 924,31
(=) RESULTADO DO EXERCIDIO RS 864.496,13 RS 72.041,34 30,34% RS 71.555,32 RS 71.555,32 RS 72.990,05 RS 72.766,40

[ =] RESULTADO EM % 29,54% 29,54% 30,13% 30,04%

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

O modelo por margem de lucro bruto, também com taxa de 1%, apresentou o
desempenho mais equilibrado entre os modelos fixos, alcancando 30,13% de rentabilidade
sobre o resultado do exercicio. Por estar vinculado a lucratividade real da operagao, esse modelo
assegura que o aumento da comissdo ocorra apenas quando houver efetiva eleva¢do do lucro,
mantendo o impacto no caixa controlado e garantindo maior sustentabilidade financeira.

Ja 0 modelo progressivo por faturamento, estruturado em faixas percentuais crescentes
conforme a evolugdo da receita, com taxa média de 0,25% neste cenario, resultou em RS$
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1.211,08 de comissdes mensais, o0 menor custo entre os modelos. Apesar da taxa reduzida,
proporcionou lucro liquido de R$ 72.766,40 e margem de 30,04%, desempenho proéximo ao
modelo por margem de lucro bruto, porém com menor comprometimento financeiro.

Em sintese, os resultados indicam que, diante de um crescimento moderado de
faturamento, o modelo por margem de lucro bruto se destaca como o mais equilibrado, por
alinhar a remuneragdo variavel ao desempenho operacional da empresa, enquanto o modelo
progressivo demonstra maior eficiéncia em termos de custo-beneficio, permitindo preservar a
rentabilidade com menor impacto sobre o caixa.

4.4.3 CENARIO PESSIMISTA

O cendrio pessimista considera uma reducdo de 5% no faturamento mensal,
representando uma situacao de retragdo do mercado, com menor fluxo de clientes e consequente
queda nas vendas. Nesse contexto, o faturamento médio mensal reduz-se de R$ 237.466,91 para
R$ 225.593,57, mantendo a estrutura de custos ¢ despesas operacionais praticamente inalterada.
O objetivo desta simulagdo ¢ analisar o comportamento dos diferentes modelos de comissao
em condigdes desfavoraveis, avaliando a capacidade de cada um em preservar a rentabilidade
e reduzir o impacto sobre o resultado liquido.

Tabela 12 - Proje¢@o dos modelos de comissdo em cendrio pessimista

CENARIO PESSIMISTA REDU;IO DE 5% NO FATURAMENTO -5%
- POR MARGEM POR PROGRESSAO
DRE TOTAL MEDIA AV POR VENDA DE LUCRO DE
FATURAMENTO
BRUTO FATURAMENTO

[+) FATURAMENTO RS 2.849.602,95 RS 237.466,91 100,00% RS 225.593,57 RS 225.593,57 RS 225.593,57 RS 225.593,57
(-] cusTos RS 1.687.917,96 RS 140.659,83 59,23% RS 133.626,84 RS 133.626,84 RS 133.626,84 RS 133.626,84
[=) LUCRO BRUTO RS 1.161.68499 RS 96.807,08 4077% RS 91.966,73 RS 91.966,73 RS 91.966,73 RS 91.966,73
[-) DESPESAS OPERACIONAIS RS 206.043,65 RS 17.170,30 7,23% RS 19.426,24 RS 19.426,24 RS 18.089,97 RS 17.395,90

issdo de 2 funciondrios RS 0.00 0.00% RS 2.255.94 RS 2.255.94 RS 019,67 RS 225,59
Funcionario 1 - 60% RS 0,00 0,00% RS 1.353,56 RS 1127,97 RS 459,83 RS 112,80
Funcionario 2 - 40% RS 0,00 0,00% RS 902,37 RS 112797 RS 459,83 RS 112,80
(-] INVESTIMENTO RS 80.053,52 RS 6.67113 2.81% RS 6.671,13 RS 6.67113 RS 6.671,13 RS 6.671,13
[=) RESULTADO ANTES DO RESULTADQ RS 875.587,82 RS 72.965.65 30,73% RS 65.869,36 RS 65.869,36 RS 67.205,63 RS 67.899,70
[-] RESULTADO FINANCEIRO RS 11.091,69 RS 924 31 0,39% RS 92431 RS 924 31 RS 92431 RS 92431
[=) RESULTADO DO EXERCIDIO RS 86449613 RS 72.04134 30,34% RS 64.945,05 RS 64.945,05 RS 66.281,32 RS 66.975,40
[ =) RESULTADO EM % 28,79% 28,79% 29,38% 29,69%

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Os resultados indicam que todos os modelos apresentaram reducdo no lucro liquido,
com margens de rentabilidade proximas, mas diferengas significativas quanto ao custo das
comissdes. Os modelos por venda e por faturamento, ambos com taxa fixa de 1%, geraram
repasse médio de R$ 2.255,94 mensais (R$ 27.071,28 anuais), representando o mesmo custo
para a empresa. Por manterem uma estrutura proporcional ao faturamento, esses modelos nao
se ajustam automaticamente a queda da lucratividade, o que resultou em reducao da margem
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liquida de 30,34% para 28,79%, evidenciando a menor eficiéncia desses formatos em contextos
de retracao.

O modelo por margem de lucro bruto, também com taxa de 1%, apresentou desempenho
superior entre os modelos fixos, alcangando 29,38% de rentabilidade. Como a comissao esta
diretamente atrelada ao lucro operacional, o valor repassado aos colaboradores diminui em
consonancia com a redugdo dos ganhos da empresa, contribuindo para um maior controle do
impacto financeiro e uma melhor preservacao do resultado liquido.

Ja o modelo progressivo por faturamento, baseado em faixas percentuais decrescentes
conforme a variacao negativa da receita, com taxa média de 0,05% neste cenario, apresentou o
menor custo com comissoes, totalizando R$ 1.128,00 mensais. Esse modelo possibilitou a
manuten¢do de uma margem de 29,69%, proxima a do modelo por margem de lucro bruto,
porém com menor comprometimento financeiro e maior capacidade de adaptagdo a queda do
faturamento.

Em sintese, os resultados do cenario pessimista demonstram que o modelo por margem
de lucro bruto e o modelo progressivo por faturamento sdo os mais adequados em contextos de
retragdo, pois ajustam o valor das comissdes a lucratividade efetiva, preservando a
sustentabilidade financeira da empresa. Por outro lado, os modelos fixos, por venda e por
faturamento, mostram-se menos flexiveis, ampliando o impacto das comissdes sobre o
resultado em periodos de queda nas receitas.

4.5 COMPARACAO FINAL E IMPLICACOES GERENCIAIS

A analise comparativa dos modelos de comissao aplicados a cafeteria por venda, por
faturamento, por margem de lucro bruto e progressivo por faturamento, revelou diferencas
significativas em termos de impacto financeiro, estimulo a equipe e sustentabilidade do
negocio. Conforme ilustrado no Gréfico 1, que sintetiza o comportamento dos quatro modelos
nos trés cenarios projetados, observa-se que a variagdo das comissdes acompanha diretamente
a performance do faturamento e do lucro liquido, evidenciando o grau de sensibilidade de cada
sistema frente as oscilagdes de mercado.

Nos cendrios otimista e moderado, o modelo progressivo por faturamento demonstrou
melhor equilibrio entre incentivo a equipe e controle de custos. Ao vincular a remuneragao
variavel ao aumento efetivo da receita, o modelo cria uma relacdo direta entre esforco e
recompensa, estimulando o crescimento continuo e recompensando desempenhos incrementais.
Além disso, sua estrutura de faixas reduz o impacto financeiro nos meses de menor
desempenho, caracteristica essencial para negocios de pequeno porte com margens reduzidas,
em linha com o que sugere Concer (2021) sobre a comissdo como uma ferramenta estratégica
para motivar e direcionar a produtividade.

O modelo por margem de lucro bruto, por sua vez, destacou-se em contextos de
estabilidade e retracdo, como o observado no cendrio pessimista, mantendo a rentabilidade
proxima de 29% e limitando a variagdo negativa do lucro liquido. Como a comissao € calculada
sobre o lucro operacional e ndo sobre o faturamento, esse modelo preserva a sustentabilidade
financeira, ajustando automaticamente o valor repassado aos colaboradores conforme a
lucratividade da empresa. Essa caracteristica o torna mais resiliente em momentos de incerteza
econdmica e sazonalidade do consumo, condig¢des tipicas do setor alimenticio, uma vez que a
capacidade de repassar aumentos de custos e controlar a geragdo marginal de resultados ¢
fundamental, de acordo com Matias (2017).
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Grafico 1 - Comparagao dos modelos de comissdes para cada cenario

Comparacao de resultados nos modelos de
comissoes para cada cenario

RS 77.782,00
RS 76.276,94 RS 76.276,94
RS 75.006,50
RS 72.041,34 .
R$ 72.990,05 RS 72.766,40
R$ 72.041,34 RS 71.555,32 RS 71.555,32 .
. RS 66.281,32 RS 66.975,40
RS 64.945,05 RS 64.945,05
MEDIA POR VENDA POR POR MARGEM DE POR PROGRESSAO

FATURAMENTO LUCRO BRUTO DE FATURAMENTO
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Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Em contrapartida, os modelos fixos por venda e por faturamento, embora simples e
eficazes como estimulo direto as vendas, mostraram-se menos adequados do ponto de vista
gerencial. Ambos apresentam comportamento linear, aumentando o custo comissdes na mesma
proporcao do crescimento do faturamento, sem necessariamente elevar a margem de lucro. Essa
limitacdo se torna mais evidente em periodos de retracdo, quando o pagamento de comissoes
independe da lucratividade, pressionando o resultado liquido e comprometendo a satde
financeira do negocio, o que contraria a necessidade de transformar a abordagem imediatista
em uma perspectiva voltada para o desenvolvimento de relacionamentos a médio e longo prazo,
como sugerem Alvarez e Carvalho (2019).

Sob a otica gerencial, os resultados indicam que empresas em fase inicial de operacao,
como a cafeteria estudada, devem priorizar modelos que conciliem estimulo a equipe e
preservacdo de caixa. O modelo progressivo por faturamento apresenta maior potencial
estratégico no médio prazo, pois promove uma cultura de metas sustentaveis, favorece o
engajamento coletivo e mantém o equilibrio entre o desempenho comercial e a rentabilidade
operacional. Ja o modelo por margem de lucro bruto se mostra mais indicado como alternativa
conservadora, especialmente em periodos de instabilidade ou retragdo do mercado.

Dessa forma, recomenda-se que a gestdo escolha o modelo de comissionamento
Progressivo por faturamento ou por Margem de Lucro Bruto, o que for mais adequado ao
estagio e aos objetivos da empresa. O Modelo Progressivo por Faturamento ¢ ideal para
negocios em fase de crescimento que priorizam o aumento da receita incremental. J4 o Modelo
por Margem de Lucro Bruto ¢ indicado para empresas que buscam consolidar a satde financeira
e a resiliéncia em periodos de retracdo. A escolha e a implementagdo de um desses modelos
permitiriam alinhar os objetivos individuais dos colaboradores aos resultados empresariais,
garantindo motivagao, previsibilidade or¢amentaria e sustentabilidade de longo
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prazo, sendo uma administracdo eficiente condi¢do indispensdvel para garantir o sucesso
empresarial, conforme Nogueira (2021).

Em sintese, a comparagdo final evidencia que a escolha do modelo de comissdo deve
estar vinculada ndo apenas a politica de incentivo, mas também a capacidade financeira e ao
estagio de maturidade da empresa, de modo que o sistema de remuneragdo variavel atue como
instrumento de gestdo estratégica e ndo apenas como custo operacional. Nesse sentido, €
fundamental reconhecer que a modelagem adequada de comissionamento também deve
contribuir para o incremento das vendas, potencializando o uso da infraestrutura ja instalada e
maximizando o aproveitamento da capacidade produtiva e comercial do empreendimento.

Como linhas adicionais de anélise, destaca-se a relevancia de ampliar a reflexdo para
além da remuneracdo variavel destinada exclusivamente ao setor de vendas, considerando a
possibilidade de desenvolver mecanismos de incentivo que também contemplem os demais
membros da equipe. Em organizacdes de pequeno porte, como a cafeteria analisada, o
desempenho operacional depende de um conjunto de atividades interdependentes como a
produgdo, atendimento, organizacao interna, controle de estoque e suporte administrativo que
influenciam direta ou indiretamente o faturamento e a lucratividade. Assim, a construcao de um
modelo de remuneracao variavel mais abrangente podera fortalecer o senso de pertencimento,
promover maior alinhamento entre as areas e estimular a cooperagdo interna, reduzindo
assimetrias de reconhecimento e equilibrando expectativas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas andlises realizadas, conclui-se que a defini¢do adequada do modelo de
comissionamento exerce influéncia direta tanto sobre o desempenho comercial quanto sobre a
sustentabilidade financeira de micro e pequenas empresas do setor alimenticio. O estudo
demonstrou que, embora os modelos fixos por venda e por faturamento sejam de facil aplicagao
e promovam incentivo imediato as vendas, eles podem comprometer a margem de lucro quando
ndo ha crescimento proporcional da rentabilidade.

Em contrapartida, os modelos por margem de lucro bruto e progressivo por faturamento
mostraram-se mais eficientes para equilibrar motivacdo e controle financeiro. O primeiro
destaca-se pela vinculagdo da comissao ao resultado efetivo do negdcio, o que reduz o risco de
desequilibrios or¢amentarios; o segundo apresenta maior potencial estratégico ao alinhar o
incentivo ao crescimento continuo da receita e recompensar desempenhos incrementais.

Assim, evidencia-se que a ado¢do de um sistema de comissionamento deve ir além da
simples bonificacdo por vendas, constituindo uma ferramenta gerencial que oriente o
comportamento da equipe e contribua para a perenidade do negécio. A aplicagdo pratica dos
resultados pode auxiliar empreendedores do setor alimenticio a desenvolver politicas de
remuneracdo mais justas e sustentdveis, promovendo o engajamento da equipe sem
comprometer a saide financeira da empresa.

Além disso, o estudo refor¢a a importancia de integrar as decisdes de remuneragdo
variavel a contabilidade gerencial e as projecdes financeiras, permitindo que a comissao
funcione como um mecanismo de gestao estratégica e ndo apenas como custo de pessoal. Dessa
forma, a implementac¢ao de modelos flexiveis, adaptaveis a realidade financeira e ao estagio de
maturidade da empresa, representa um caminho promissor para fortalecer a competitividade e
a rentabilidade dos pequenos negocios.

Dessa forma, o presente estudo oferece uma contribui¢ao pratica e tedrica relevante para
a gestdo estratégica de micro e pequenas empresas do setor alimenticio ao analisar e
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projetar o impacto de diferentes modelos de comissionamento (por venda, faturamento, margem
de lucro bruto e progressivo) sobre a rentabilidade e o desempenho comercial. Demonstra-se
que a adogao de sistemas flexiveis, como o progressivo ¢ o baseado na margem de lucro, ¢
essencial para conciliar a motivagao da equipe com a sustentabilidade financeira, fornecendo
insights praticos para empreendedores do setor.

Apesar das contribui¢des deste estudo para a compreensao da aplicagdo de percentuais
de comissdo em empresas do setor alimenticio, algumas limitagdes devem ser destacadas.
Primeiramente, a pesquisa baseou-se em dados provenientes de uma unica empresa
participante, o que pode restringir a generalizacdo dos resultados para outras organizac¢des do
setor ou de diferentes regides, considerando que fatores locais, perfil de mercado e estrutura
organizacional podem influenciar os efeitos das comissdes sobre a motivagdo e a
sustentabilidade financeira.

Outra limitagdo refere-se ao horizonte temporal considerado na projecdo dos cenarios,
que foi relativamente curto. Consequentemente, ndo ¢ possivel avaliar plenamente os efeitos de
longo prazo da aplicacdo de diferentes modelos de comissdo sobre a retencao de talentos, a
cultura organizacional e o desempenho financeiro sustentdvel da empresa. Além disso, o estudo
focou-se na analise de indicadores financeiros e de desempenho de vendas, sem explorar outros
fatores externos, como mudangas econdmicas, inflagdo, comportamento do consumidor ou
politicas publicas, que também podem influenciar significativamente os resultados e a eficacia
do sistema de remuneragao.

De forma complementar, destaca-se ainda que a analise esteve restrita ao modelo de
remuneragdo varidvel aplicado exclusivamente ao setor de vendas. Esse recorte limita a
compreensao de dinamicas internas mais amplas, sobretudo em organizagdes de pequeno porte,
nas quais o desempenho operacional depende da interdependéncia entre produgao, atendimento,
organizacao interna, controle de estoque e suporte administrativo. Assim, recomenda-se que
pesquisas futuras investiguem mecanismos de incentivo que contemplem também os demais
membros da equipe, permitindo avaliar se modelos mais abrangentes de remuneracdo variavel
podem fortalecer o senso de pertencimento, promover maior alinhamento entre as areas e
reduzir assimetrias de reconhecimento.

Além dessas consideracdes, torna-se pertinente que estudos futuros ampliem a amostra,
contemplando empresas de diferentes portes, regides e segmentos do setor alimenticio, de modo
a aumentar a robustez e a generalizacdo dos achados. Por fim, sugere-se a expansao do horizonte
temporal das andlises, integrando projecdes de médio e longo prazo e considerando variaveis
macroecondmicas ou de mercado que possam influenciar a eficacia dos sistemas de comissao,
possibilitando uma compreensao mais abrangente da relacao entre remuneragao, motivagao da
equipe e resultados organizacionais.
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