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Abstract. Innovation technology has required a high productivity of
knowledge generation and diffusion.  Within this context, schools are
searching for new possibilities of knowledge platforms to ensure an
environment oriented to technological learning. The classic learning model
has been substituted by distance learning architectures. The main problem of
adopting distance learning by schools is the difficult to measure the return on
investments. This paper aims at analyzing how classic business management
tools can align knowledge platforms to the strategy of schools.

Resumo. Em um contexto de inovacdo tecnoldgica, as instituicbes de ensino
buscam a construgdo de plataformas de conhecimento através da gestdo da
aprendizagem eletrénica. A visdo classica do processo de ensino-
aprendizagem tem sido substituida pelos sistemas de educacdo a distancia
(EaD). Os custos e os beneficios envolvidos no desenvolvimento e na
operacdo de um sistema de EaD ainda sdo bastante subjetivos para 0s
especialistas na &rea. Este artigo tem o objetivo de apresentar como as
ferramentas classicas de andlise estratégica, econdmica e financeira podem
contribuir para a analise de retorno de investimento em sistemas de educagéo
que utiliza o canal EaD.

1. Introducéo

A educacdo a distancia, e sua utilizagdo no ambiente educacional, é recente e bastante
diversa em suas aplicagdes, tornando as estimativas de custeio e retorno sobre
investimento mais uma questéo subjetiva do que um método logicamente estruturado.
De fato, sdo ainda poucas as escolas que, efetivamente, se reportam aos reais custos da
EaD (Educagéo a Distancia). Isso decorre de questdes importantes e fundamentais que
ainda ndo sdo completamente respondidas e corretamente entendidas: o que é
exatamente uma hora de instru¢cdo? Quais sdo os custos reais da EaD? Os custos de
design instrucional e de pesquisa sobre o tema devem ser inclusos? A complexidade do
projeto (curso), deve ser computada? Como? Qual a efetividade do curso? Qual o valor
agregado do curso para a organizagdo e para o colaborador? Como ratear 0s custos
diretos e indiretos? Essas sdo algumas das questdes que devem ser respondidas para se
tentar estimar o custo real de um projeto de EaD, e s6 entdo, trabalhar a idéia de ROI
(do inglés Return of Investiment, ou Retorno sobre Investimento). Pode-se ainda, na



seqiiéncia, considerar dois componentes do ROI: Margem de Contribuigdo e Giro, de
modo a complementar a amplitude dos valores envolvidos.

2. O Fator Custo em EaD
Frequentemente, é usual as pessoas associarem EaD a um baixo custo.

Segundo Valente (2001) a EaD no modelo broadcasting, em que as Tecnologias
da Comunicagéo e Informacéo (TICs) séo utilizadas para simplesmente repassarem
informagBes a um numero ilimitado de pessoas, sem nenhuma interacdo, a drastica
reducéo de custo pode ser observada.

Modelos de EaD que utilizam LMS (sistemas de gerenciamento de
aprendizagem, também conhecidos como AVA — ambientes virtuais de aprendizagem),
numa filosofia de aprendizagem colaborativa, com intensa troca e interagdo entre seus
participantes, constituem-se em um modelo visto como de maior qualidade e,
conseqlientemente, bem mais caro. Segundo a professora Mirlei Favaro, da FIA,
Fundagdo do Instituto de Administracdo da USP, o custo de producdo e
desenvolvimento de um bom curso a distancia é 3,5 vezes mais caro do que 0 mesmo
curso realizado na modalidade presencial [De Luca 2003].

Apesar do fato de que qualidade tem custo alto, a possibilidade de se reaplicar
um bom curso Vérias vezes, leva a uma economia de escala muito positiva para as
instituicbes de ensino. Ou seja,0 maior giro permite operar com margens de
contribuigdo menores, pois o resultado se amplia.

Segundo Lennox (2001), a EaD néo deve ser usada apenas para diminuir gastos,
mas principalmente para gerar receitas para a escola. A atualizacdo dos contetdos, a
formacéo das turmas, a pesquisa, tudo ganha velocidade com o ensino online. E isso
diminui o “tempo de execugdo do conhecimento”, que é o periodo que vai da criagdo do
conhecimento até a aplicacdo efetiva nos negécios (ou no mercado). [Lennox 2001].

3. Custos envolvidos em um Curso ( Tradicional x EaD)

Existem dezenas de fatores que influenciam os custos em um curso, seja ele tradicional
ou EaD. Entretanto uma parte destes fatores sdo mais importantes do que outros,
segundo uma série de pesquisas e pela propria experiéncia de renomados autores. A
seguir, sdo destacados esses elementos essenciais que podem ser divididos em
categorias: custo por curso, custo por classe e custo por estudante. Cabe lembrar que
dependendo do sistema de contratagdo de pessoal, os custos sdo anuais e acrescidos de
encargos e a duragdo dos cursos pode ser expressa em horas, semestres ou ano letivo, o
que altera consideravelmente a base de rateio.

3.1 Custo por curso
a. Tamanho do curso

Um dos principais fatores utilizados para estimar o custo de um curso é o seu tamanho.
E através dessa quantidade de horas que se tera uma idéia de quanto tempo levara para
prepara-lo. Essa quantidade em horas do curso é estimada, tendo-se como base a
quantidade de horas que o aluno permanece em sala de aula ou as horas que ele passa
lendo livros e artigos indicados. Como existem diferencas individuais entre os
estudantes, é feita uma estimativa média. Mesmo trabalhando com uma média, quando



falamos de contetdo EaD, muitos materiais, simulagdes e exercicios podem ser
disponibilizados. Alguns estudos indicam que um aprendiz individual na web, em
programas de EaD com muitas atividades, leituras e simulagdes, experimenta em média
10% do material disponibilizado[Horton, 2000].

Dessa forma se em um curso presencial tradicional prevemos 80% de presenca
em sala de aula e 20% de leituras complementares, em um curso EaD isso passa para
100% de atividades realizadas pelo estudante na tela (online), por vérios dias na
semana. Assim, uma vez definida essa quantidade total de horas total do curso,
podemos partir para o segundo fator importante para determinagdo dos custos: o tempo
de desenvolvimento das aulas.

b. Tempo de Desenvolvimento do Material

O tempo de desenvolvimento geralmente é referenciado pela quantidade de
pessoas/hora necessarios para o desenvolvimento de cada hora de instrugdo. Esse valor
estd intrinsecamente ligado a complexidade do projeto e a experiéncia das pessoas que
desenvolverdo o material. Nao existe, dessa forma, uma férmula exata, apenas uma
estimativa. Pensando em um nivel de complexidade médio, alguns estudos apontam que
para cada hora de instrucdo, sdo necessarias 200 horas-homem de trabalho. Outros
estudos estimam entre 100 a 600 horas [Becker, 1999; Maher, 1998; Bork, 1997; Towne
e Munro, 1991].

Quando a complexidade é aumentada, e espera-se utilizar simulagdes que devem
ser programadas, esse nimero salta de 500 a 1000 horas-homem por hora de instrucéo.
Comparando esse nimero com ao necessario para o desenvolvimento de material para
uma sala de aula tradicional, o impacto é muito grande. A média necessaria de horas
para o desenvolvimento de uma hora de treinamento em sala de aula chega a ser de 50
horas-homem de trabalho [Becker, 1999; Maher, 1998; Bork, 1997; Towne e Munro,
1991].

Essa quantidade de horas ja inclui as horas necessérias para a pesquisa do tema.
A comunidade de EaD utiliza a média de 200 horas-homem de desenvolvimento para
cada 1 hora de instrucéo, enquanto que o desenvolvimento dos materiais para a sala de
aula tradicional utiliza-se, como ja citado, 50 horas-homem para cada hora de instrugdo
[Moore; Dearsley, 2007].

Depois disso, chega-se ao indicador de custo, diante dos resultados obtidos nos
dois itens anteriores: qual o valor de cada hora de desenvolvimento?

c. Valor da hora de desenvolvimento da instrucéo

No Brasil esse valor fica proximo ao valor da hora-aula do salario do professor,
acrescidos dos impostos resulta em uma média de R$ 70,00 por hora (tanto para o
desenvolvimento do material da aula tradicional, quanto para o desenvolvimento do
material para EaD).

3.2 Custo por classe
a. Salario do Instrutor (ou tutor)

O tempo em sala de aula (ou de instrucdo no ambiente EaD) é planejado e conduzido
pelo Instrutor (sala de aula) ou tutor (EaD). A quantidade de instrutores ou tutores
dependerd do nimero de alunos participantes por turma. Dependendo do nivel do



treinamento corporativo, o tamanho médio das turmas fica em torno de 20 alunos. Esse
é também um bom nUmero para as turmas EaD. A hora do instrutor, incluindo
beneficios e impostos, fica, em média, em torno de R$ 150,00 no Brasil.

b. Custo de Deslocamento do Professor

Esse custo s acontece na modalidade presencial, nas aulas tradicionais. Aqui estéo
inclusos os valores de deslocamento, hospedagem e alimentagdo. Para treinamento de
cada turma (curso) esse custo, em média, se aproxima a 1 mil reais. Geralmente esse
valor é computado apenas para instituicdes que oferecem programas de pés-graduagéo,
sendo na graduag&o, bem reduzido, cabendo apenas o transporte que ndo ultrapassa 20%
desse valor.

c. Custo do Local

Geralmente, as instituicdes possuem um local especifico para suas aulas presenciais
(como sala, equipamentos e demais facilidades). Entretanto, em algumas modalidades,
como por exemplo na Pds-Graduacéo, as instituicdes preferem locar esses recursos
(passando de um custo fixo para um varidvel). Essa locacdo acontece utilizando,
principalmente, hotéis e centros especializados de treinamento ou institui¢des parceiras.
Esse custo varia de local para local (em grandes centros o custo é bem mais elevado do
que cidades interioranas). Dessa forma, podemos supor que a média, por hora de
locacdo fica em torno de R$ 100,00 por turma (prevendo ainda 20 estudantes por
turma).

3.3 Custo por Estudante
a. Custo do deslocamento e alimentacdo do Estudante

Geralmente, os estudantes necessitam se deslocar para o local de treinamento. Seja
combustivel, 6nibus, alimentacdo ou quaisquer outros custos envolvidos no processo.
Apoés consultar uma série de gestores de instituicbes de ensino, chegou-se ao custo
médio por estudante, por dia de curso, de, aproximadamente, R$ 10,00.

3.4 Simulagéo dos custos de classe, curso e estudante

Vamos, neste item, simular situagdes de custos para dois cenarios possiveis para um
mesmo curso ou treinamento em EaD. No cenario A, uma turma realizara certo curso no
prazo de 8 horas, em um unico local. No cenario B, trés turmas de uma mesma escola
realizardo esse mesmo curso, porém uma turma em cada local diferente (exemplo que
acontece geralmente em cursos de po6s-graduacdo), supondo que sdo turmas de trés
cidades diferentes. Nos dois cenarios, usaremos valores médios mencionados nos itens
anteriores referentes aos tipos de custo.

Para organiza-los, vamos nos orientar pela Tabela 1, a qual considera, em nossa
simulacdo, um curso de 8h de duracdo, com turma(s) de 20 aluno(s) e um grau médio de
complexidade de desenvolvimento de material.



Tabela 1. Valores para simulacdo dos cenarios A e B

Custo por curso Tamanho Tempo de desenvolvimento de | Valor do desenvolvimento da aula
material
8h 200h/homem R$ 70,00
Custo por classe Salério do instrutor Deslocamento do Instrutor Local do treinamento
R$ 150,00 R$ 1.000,00 R$ 100,00
Custo por estudante Deslocamento e
alimentacédo
R$ 10,00

A Tabela 2, ilustra os custos para 0s cenarios A e B.

Tabela 2. Simulagéo dos cenarios A e B

Custos Cenério A Cenério B
Tradicional EaD Tradicional EaD
Tamanho 8 8 8 8
Tempo de desenvolvimento 50 200 50 200
Custo por material
(Cree 28000 112000 28000 112000
Valor desenvolvimento da aula
Total em R$ 28000 112000 28000 112000
Salério do professor 1200 1200 12000 12000
1000 - 10000
Custo por Deslocamento do professor
Classe Local do curso 800 - 8000
Total em R$ 3000 1200 30000 12000
Custo por Deslocamento 200 ~ 2000
Estudante Total em R$ 200 - 2000 -
Total Geral em R$ 19.700,00 113.200,00 60.000,00 124.000,00
A% do custo em EaD em relacéo ao presencial -724% -51,6%

Como pode ser observado, 0s custos gerais, comegam a ter uma equivaléncia
quando existe escala (quantidade). Em ambos os cenarios, A e B, o custo de se fazer no
formato de EaD é superior ao presencial. Entretanto, como no caso B, ocorreu um
aumento de 20 para 200 alunos, ocorreu uma reducdo na diferenga de 72,4% para
51,6%. Tomando como base esses cenarios, uma situacdo positiva para o formato EaD
comegaria a partir da 432 turma. Ou seja, seria necessario mais de 840 alunos para
acontecer o ganho em escala (nessas condicdes apresentadas).

Algumas alternativas utilizadas pelas instituicdes para a reducdo do custo global
é a utilizagdo de contetdos ja produzidos (reutilizagdo, principalmente de objetos de
aprendizagem) e o0 aumento do ndmero de alunos por turma.

4. Avaliacao dos Investimentos na Educacéo a Distancia

O principal foco da educagdo a distancia é assegurar que 0s objetivos estratégicos e
educacionais sejam alcangados através de um processo de ensino-aprendizagem. Pela
educacdo a distancia a escola consegue melhorar o nivel de conhecimento ndo apenas
dos alunos, mas também o organizacional, pela auto-aprendizagem de seus processos.




O processo de avaliagdo dos investimentos na educacdo a distancia pode ser
feito, pensando em 4 etapas basicas (principalmente aplicadas a escolas particulares).

4.1 Intencdo Estratégica

A intencdo estratégica do “negdcio” é a primeira premissa. Kaplan e Norton (2004)
propdem a utilizacdo do Balanced Score Card (BSC) para o desdobramento das
intencdes estratégicas em quatro perspectivas.

A primeira refere-se a perspectiva financeira onde a escola evidencia as suas
intengdes de aumento da participagdo de mercado, aumento da eficiéncia, reducéo de
custos, obtencdo de economias de escopo e escala e 0s respectivos aumento da
lucratividade.

A segunda perspectiva refere-se ao cliente (no nosso caso especifico, pais e
alunos), onde a escola define as suas estratégias de nicho e segmentagdo de mercado, o
seu publico alvo e os respectivos portfolios de produtos e servicos.

A terceira perspectiva, a dos processos internos, estd centrada na organizagao
das rotinas organizacionais. Nessa perspectiva, a escola preocupa-se em estruturar 0s
recursos tangiveis e intangiveis (tecnologia, recursos humanos, cultura organizacional
etc) para que os objetivos estratégicos sejam alcancados. Nelson e Winter (1982)
argumentam que a renovagdo dos processos (rotinas organizacionais) evidencia a
evolugéo da atividade organizacional.

A quarta perspectiva, da aprendizagem e desenvolvimento, uma das mais
importantes no contexto atual, refere-se a acumulacéo do conhecimento da escola obtido
através do processo de aprendizagem organizacional. A evolugdo da empresa através do
tempo reflete o grau de maturidade da empresa dentro do seu ambiente de negdcios. A
escola nesse momento passa a mensurar a evolugdo das pessoas, dos processos, dos
produtos e do nivel de servico prestado ao cliente/aluno.

O alinhamento das 4 perspectivas ocorre com a defini¢édo de objetivos em cada
perspectiva, com os indicadores de desempenho e as metas a serem alcangadas com
cada objetivo. A Tabela 3 apresenta um exemplo das perspectivas com 0s respectivos
desdobramentos.

Tabela 3. Desdobramentos das perspectivas da Intengéo Estratégica

Perspectiva Intengdo Objetivo Indicadores Metas Acdes
Empresarial
Financeira e Receitas e Participagdo de | e Crescimento da | e Aumento de 10% aa | e Prospecgdo de
e Lucros mercado Receita da Receita novos clientes
e Aumento da | e Lucro e Aumento de 25% do | e Redugdo do Custo
Rentabilidade Operacional Lucro Operacional Industrial
Cliente e Confiabilidade e Aumento da | e % de retencdo de | e Aumentar a retencdo | e Estratégia de
do produto satisfagdo clientes em 20% negociacdo
e Fidelizacdo e % satisfagdo de | e Aumentar satisfacdo | e Implantagdo de
clientes em 30% SAC
Processos Internos e Eficiéncia e Aumentar a | ¢ Volume e Aumento de 10% o | e Mapeamanento do
Operacional produtividade itens/tumo volume de itens fluxo de processo
e Aumentar a (escala) produzidos/dia e Implantar CEP
qualidade e ppm e Reducdo de 20% no
ppm
Aprendizagem e Competéncia e Desenvolver e Produtividade e Aumento médio de | e Programa de
Pessoal habilidades Pessoal 20% na produtividade aprendizagem
o Competéncia especificas o Clima pessoal continua.
Organizacional e Desenvolver cultura Organizacional e Alcancar 80% de | o Desenvolver
organizacional nivel de satisfacdo aprendizagem

pessoal coletiva.




4.2 Nivel da aprendizagem do pessoal vs. necessidades futuras

Das acOes propostas pela empresa para desenvolvimento das suas intencdes estratégicas
surge a segunda etapa, a qual refere-se a confrontagdo do nivel atual de aprendizagem
dos alunos e as necessidades futuras de educagéo que devem ser oferecidas aos alunos e
funcionérios para que as ages possam ser desenvolvidas com éxito.

A Tabela 4 avanca no desdobramento das acBes em necessidades de
direcionamento da educagdo que devem ser desenvolvidas pela educacéo a distancia.

Tabela 4. Desdobramento das a¢des em necessidades de capacitacdo

Acoes Necessidades Puablico alvo
e Prospecgdo de novos clientes e Estratégias de prospeccao e Marketing e comercial
e Reducéo do Custo Industrial e Planejamento Econdmico e | o Marketing, Comercial, Produgéo

Financeiro

Téticas de Negociagdo

Servigos de p6s-venda
Principios da manufatura Enxuta
Controle Estatistico de Processo

Comercial
Comercial
Producéo
Producéo

Estratégia de negociacéo
Implantagéo de SAC
Mapeamento do fluxo de processo
Implantar CEP

Programa de aprendizagem continua. Principios do EAD. e Marketing, Comercial e Producao
e Desenvolver aprendizagem coletiva. e Gestdo da Aprendizagem
e Benchmarking

Um dos pontos fundamentais dos desdobramentos do processo de educagéo dos
alunos e funcionarios pela EaD € a natural aceleragdo no ciclo de aprendizagem. Essa
aceleragdo ocorre da seguinte forma:

Antes do processo de educagédo, alunos e profissionais possuem uma base de
conhecimento tacita resultante da experiéncia passada.

No primeiro contato com o processo de EaD, os alunos e os profissionais
recebem um volume muito grande de informagéo, mas essas informacgdes ndo foram
convertidas em uma nova base técita.

Durante o processo da reformulagdo das rotinas organizacionais e das rotinas
educacionais, alunos e profissionais tentam adicionar as novas informagdes em suas
bases tacitas. Nesse momento erros, ddvidas e incertezas emergem como caracteristica
inerente do processo de experimentagao.

Duas caracteristicas muito importantes devem ser consideradas na EaD:

1. Alunos e profissionais ao tentarem adicionar as novas informagdes em suas
rotinas, podem acessar novamente o programa de EaD a qualquer momento,
sem Onus adicionais com a vantagem de acessar pela segunda vez com uma
percepcdo mais agugada sobre o tema em discussao.

2. A possibilidade da gestido das melhores préticas. Areas com melhores
indicadores podem disponibilizar suas experiéncias para que outros alunos e
profissionais possam compartilhar. Nesse momento ha uma combinacgéo das
experiéncias individuais refletindo um novo nivel de conhecimento coletivo.

3. Os alunos e os profissionais podem evidenciar o desempenho dos seus
processos de aprendizagem e ao alcangarem as metas desejadas pela escola
terdo certeza que as bases tacitas de conhecimento foram ampliadas pela
pratica, pela experimentacéo e pela interacdo facilitada pela EaD.



4.3 Custos Operacionais da EaD

A terceira etapa consiste nos investimentos necessarios e 0s custos operacionais da EaD.
Esses valores foram trabalhados no item 3, acima.

4.4 Projecdo dos Resultados Econdmicos e Financeiros

A quarta etapa consiste na projecdo dos resultados econdmicos e financeiros desejados
pela empresa possibilitados pelo programa de educacéo a distancia. A Tabela 5 ilustra
um modelo bésico de proje¢do econdmica e financeira.

Tabela 5. Modelo de Projecdo econémico-financeira

DRE (valores x 1.000) Ano Corrente Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4
Receita Bruta 3.543 3.897 4.287 4.716 5.187
Dedugdes 1.134 1.247 1.372 1509 1.660
Receita Liquida 2.409 2.650 2.915 3.207 3527
Custos Variaveis 1.084 1.166 1.254 1347 1411
Custos Fixos 345 362 380 399 419
Lucro Bruto 980 1.122 1.281 1.461 1.697
Despesas Comerciais 361 371 379 417 459
Despesas Administrativas 241 239 262 289 317
Despesas Financeiras 72 80 87 96 106
Lucro Operacional 305 433 552 659 815
Provisdo para IR 73 104 133 158 196
Resultado Liquido 159 225 287 343 424
Mudancas de Nec.de Capital de Giro 50 60 70 80
Custos Operacionais com EAD 10 12 14 16
Resultado Ajustado (232) 165 215 259 328
Investimentos Totais no EaD 232

Fluxo Liquido Descontado (13%a.a.) 695 VPL 463 ROI 80,65%

A projecdo de crescimento, na visdo cldssica da gestdo financeira, pode ter
impacto na variacdo da necessidade de capital de giro e os custos com a operagéo da
educacdo a distancia foram deduzidos do resultado liquido da empresa.

A projecdo de crescimento do negdcio pode trazer outros investimentos que
foram viabilizados pela propria expansdo do conhecimento da escola.

A mensuracdo do retorno sobre investimento na educagéo a distancia deve levar
em consideragdo algumas varidveis importantes para as projecbes econdmicas e
financeiras.

1. A gestdo da aprendizagem, por ser mais eficiente, acelera o periodo de
retorno sobre o investimento. Principalmente, como mencionado nesse
trabalho, se a escola possuir varias unidades.

2. O residual do investimento em educacéo a distancia é extremamente valioso
para empresa: uma plataforma de conhecimento que permitird & empresa
criar novos produtos, servigos ou revitalizar seu modelo de negdcios através
do processo de aprendizagem.



7. Conclusdes

As discussdes sobre os investimentos em educagdo a distancia é bastante incipiente no
Brasil e carece de dados empiricos para a validagdo dos modelos financeiros classicos
adaptados a realidade brasileira.

Em um contexto de inovacdo tecnolégica, as escolas buscam, com freqiiéncia, a
construcdo de plataformas de conhecimento tecnolégico que permitam a criacdo
constante de novos produtos, servi¢os e novos modelos de negdcios.

A viséo classica em investimentos teme pela irreversibilidade de ativos. Os
investimentos em educacéo a distancia oferecem uma flexibilidade elevada através da
visdo da construcédo de plataformas de conhecimento.
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