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Estudio y Cuestionario

—#—
En este estudio se presenta la situacion de los departamentos de soporte (Facility Management) en distintos Universidad ptiblica
tipos de entidades formativas. Se ha diferenciado entre universidades publicas, privadas y un tercer grupo para Universidad privada
otros tipos de centros formativos con actividades concentradas en espacios mas reducioos. Los datos gue se ) Centros de formacion

muestran en el grafico adjunto reflejan el porcentaje de cada tipo. Esta clasificacion se emplea para la
segmentacion de los resultados. Con estas premisas se han elegido las 234 entidades mas destacadas de la
region. Para incluirlas se ha tenido en cuenta el tamafo v tipologia, pero también se ha querido asegurar la
presencia de 10s principales paises de habla hispana.

Se ha buscado un Unico interlocutor por institucion, pero como algunas de esas 234 entidades tienen actividad en mas de un campus, se han encontrado
259 posibles interlocutores a los gue se ha enviado el cuestionario. Este serfa el nimero maximo de respuestas, de 1as gue se han recibido 107
contestaciones, cada una de las cuales aporta su vision al tipo de organizacion. Este es el valor ‘n” de la muestra final del estudio.

Para maximizar la participacion, se ha disefiado una breve encuesta gue permite extraer informacion relevante a la vez gue se pueden segmentar los
resultados en base a los 3 tipos posibles de instituciones. Las 7 preguntas (P1 a P7) usadas para llevar a cabo el estudio se explican a continuacion:

n=234

Pais desde donde se contesta.

Se da la opcidn de marcar cualguier pais de un listado, pero el estudio se ha centrado en los 20
principales de la region que tienen como lengua principal el castellano.

Los paises del estudio son: Argentina, Bolivia,
Chile, Colombia, Costa Rica, Cuba, Ecuador, H
Salvador, Guatemala, Honduras, Jamaica, México,
Nicaragua, Panama, Paraguay, Perd, Puerto Rico,
Republica Dominicana, Uruguay vy Venezuela.,

¢ COMo se puede definir la institucion donde trabaja”?

Hay distintos tipos de instituciones educativas que se podrian haber usado para el estudio. Universidad publica
Se ha decidido elegir las tres mas representativas en la region. Esta clasificacion sera usada Universidad privada —
para la segmentacion de las otras preguntas. Centros de formacion
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Cuestionario
b——

¢De qué departamento depende el érea de Servicios Generales/Facllity Management Direccion general B Talento humano )
o similar que se encarga de proporcionar soporte? SeFrY'C[OS C‘D/”épa“'dos = Operacg‘es -
En esta pregunta se debe elegir la gue mas se acerca al departamento al gue se reporta. nanzas /-.ompras fos ' J
(JQué Competencias 0 atribuciones tiene este area”? Gestion portafolio inmobiliario Proyectos internos [
S den eleair tod | &n baio | biidad del depart i Servicios técnicos/mantenimiento Tecnologia y sistemas [
© PUeGEn eiegir todas aguelias que esten bajo 1a responsaplidad 0et Gepartamento. Senvicios operativos/impieza | Energfa y sostenibilidad [l
Espacios y Workplace |~ | Seguridad [l

Sobre la externalizacion de servicios de soporte en su institucion, ¢cual se ajusta mas”? No tenemos nada externalizado, ni hay planes de hacerlo 8

Estamos pensando en externalizar algunos servicios
Tenemos algunos servicios externalizados | |
Tenemos algo externalizado y estamos ampliando el alcance £
Tenemos todos los servicios externalizados

Se busca con respuestas graduales, averiguar la situacion actual e intuir las tendencias del sector.

¢, Tiene alguna herramienta de gestion tipo CAFM o IWMS implantada para el area de soporte? No usamos nada especffico [l
Se b | Ll e ¢ , I cfuEel tLal T om — —— " Usamos Excel o similar I}
e busca con una escala gradual de respuestas, averiguar la situacion actual para intuir las tendencias del sector. Se esta estudiando la implantacion [
Estamos implantando una herramienta B85
S que tenemos v esta funcionando

:COmMo se denomina a su departamento en su institucion?
Debido a la multitud de nombres posibles Nno se han dado opciones, sdlo aguel que o desee escribe como se llama el suyo.
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P1 - Respuestas de instituciones por pais

Pais desde donde contesta

Puerto Rico 2
Fl Salvador W 3
Jamaica IS 4 Para facilitar la visualizacion de los resultados, el listado de paises se ha ordenado
Paraguay 1 4 de menor a mayor ndmero de instituciones presentes en cada uno. Para cada
T pais se muestran en un formato de barras, el ndmero total de posibles respuestas
4 en un color mas claro y superpuesto en un tono mas 0scuro, las recibidas. Hay 8
Nicaragua 5 paises de los 20 donde se ha logrado alrededor del 50% de participacion. El resto
Venezuela W 3 6 éstgn 3nt|re el 25%—80%H Hay 4 ggiseg, Puerto Rico, Guatemala, Nicaragua y
uba de los gue No se han recibido ninguna respuesta.
Honduras RN 2 6

No se van a segmentar las respuestas por pais, ya gue no de todos hay una
Cuba 6 muestra suficientemente grande para hacerlo.
Panama _ 2

Republica Dominicana I

Uruguay _ 2
Boivia .G Numero de entidades preguntadas por pais
olivia

10 B Numero de respuestas recibidas por pais

|
Fouador © 11

Costa Rica IEG_—_—_——— 4
Colombia " 15
Chie 16
Argentina  ——
pey e
México M 1

17
29
30
32
33
34
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¢, COMOo S

ede definir la institucion donde trabaja’?

Participacion por institucion vy tipologia

De las 234 instituciones diferentes gue han sido elegidas para formar parte

del estudio, se han recibido respuestas de 102. Esto supone un 43%.

Analizando por tipologia, la participacion supera en casi todos los casos el

259

encuestas

107

respuestas

Universidad publica |
Universidad privada £
Centros de formacion B

45%, salvo en los centros de formacion, donde se gueda en un 30%.

Respuestas por tipologia

P2 - Tipologia de la institucion

&

234

instituciones

102

participantes

) Universidad publica
£ Universidad privada
) Centros de formacion

De las 259 encuestas enviadas a los interlocutores de las instituciones
seleccionadas, se han recibido respuestas de 107. Esto supone un 41%. Analizando
por tipologia, la participacion en las universidades se encuentra entorno al 45%, pero
en los centros de formacion, se queda en un 31%. Aun asi los valores son

suficlentes para tener una muestra valida.
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P3 - Dependencia del departamento

- /

¢ De qué departamento depende el area de Servicios Generales / Facility Management o similar que se encarga de proporcionar soporte’?

Direccion Al analizar los resultados de la pregunta, se observa

general 47,7% que Direccion general recibe casi la mitad de las
respuestas con un 47, 7% del total. Después y con
Servicios menos de la mitad que la anterior, esta la opcion de
compartidos Finanzas/Compras con el 19,6%. Después son
Finanzas/ bastante similares Servicios compartidos con un
Compras 13,1 % vy Operaciones con el 12,1%. Talento
humando tan solo tiene el 1,8%, gue es un valor
Talento inferior al 5,6% de las respuestas que van a Otros.
humano Esta diferencia significa que existe un departamento
. 0 departamentos definidos, que No estan entre las 5
Operaciones opciones ofrecidas. Aungue no se ha preguntado de
forma especfiica, se puede Intuir gue dependen de
Otros algun érea académica, algo que aparece sdlo en
’ n=107 este tipo de instituciones.

La posicion del departamento de soporte en el organigrama de la organizacion condiciona por un lado su capacidad de actuacion y por otro los
criterios vinculados a la toma de decisiones. Cuanto mas cerca se encuentre de la direccion general y de los puestos del consejo, mayor
Importancia va a tener su papel, teniendo mas en cuenta sus necesidades y aportaciones. Por el contrario, cuanto mas alejado esté de esas
posiciones, mas dificll sera tener el reconocimiento gue se merece o &l apoyo en clertas situaciones. En cuanto a los criterios, depender de las
areas financleras, va a suponear una orientacion clara al anorro de costes, diferente del enfogue si se repaorta a recursos humanos donde las
personas entran a jugar un papel mas imgortante en las decisiones.
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P3 - Segmentacion de la dependencia del departamento

¢ De qué departamento depende el area de Servicios Generales / Facility Management o similar que se encarga de proporcionar soporte’?

Segmentacion por respuesta

Direccion
general

Servicios
compartidos

Finanzas/
Compras

Talento
humano

Operaciones | n 12,1%

— | Universidad publica

£ Universidad privada Hurmano
n=107 £ Centros de formacion B

Otros [ 5,6%

Viendo esta segmentacion, se observa gue para todas las
opciones aparecen respuestas de las tres tipologias de entidades
formativas a excepcion de Talento humano que no tiene de las
universidades pupblicas. Aparte de esto, el reparto para las demas
opciones mantiene la proporcion de la muestra de instituciones.
El que la proporcion de respuestas a la opcion de Otros siga
tambien el reparto de la muestra, puede corroborar gque sea un
tema académico como ya se ha comentado anteriormente.
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Segmentacion por tipologia de institucion

Ot , Otros
. o= Direccion Operaciones
Operaciones e
\ Talento
Humano
Finanzas/ ,
g Finanzas
Compras oamees

Servicios
Compartidos o
Senvicios
Compartidos

Otros

Operaciones Direccion
General
Centros

Talento n=16

Finanzas/ Senvicios
Compras Compartidos

La primera impresion muestra gue los patrones de las respuestas
por tipologla de organizacion son diferentes. El Unico valor que es
similar es la opcion de Otros, aungue Finanzas/compras tiene una
proporcion mas o menos similar. El reparto de Operaciones es €l
mas diferente, teniendo mas peso en los centros de formacion. La
opcion mas votada gue es Direccion general supera el 60% en las
publicas, pero no llega al 40% en la privada o en 1os centros.




P4 - Competencias del area

¢ Qué campetencias o atribuciones tiene este area?

Gestion del portafolio
inmobiliario

Servicios técnicos o
mantenimiento

Servicios operativos
0 limpieza

Espacios y
Workplace

Proyectos
internos

Tecnologia y
sistemas

Energia y
sostenibil?dad

Seguridad

49

|94

’89

clics=537
n=107

El sector educativo tiene un patron de respuestas muy
interesante. La opcion de Servicios técnicos recibe
gran parte de las respuestas con 94 clics muy seguida
de Servicios operativos con 89. Los resultados son
altos, pero no llegan al 90% del total. Después
aparecen Espacios con 75y la Energia con 74 clics,
bajando al 70% de la muestra. Muy seguido estan
Proyectos con 66 y Seguridad con 60 clics, que
representan mencs del 60% del total, Cabe destacar
gue el dato de Seguridad es méas elevado que en
otros sectores.

Con 49 clics y representando el 456% de la muestra se
encuentra Gestion del portafolio, otro valor gue esta
por encima de la media de otros sectores. La Ultima
posicicn es para Tecnologia que se lleva 30 de los
107 clics posibles, acercandose al 30% del total.

Las seis areas © competencias principales que pueden estar bajo la responsaoilidad del departamento de soporte son (i) la actividad inmobiliaria vy el
CRE (Corporate Real Estate), (i) la gestion de proyectos, (i) 1os activos de soporte, (iv) los entornos de trabajo, (v) los Facilities Services y (vi) la
gestion energética y sostenibilidad. Existen mas de 100 servicios diferentes dentro de estas dreas. Se han seleccionado sdlo 8 opciones con un
doole objetive: por un lado, facilitar la eleccion de respuestas y por el otro entender mejor la tipologia de atribuciones que se le encargan a los
departamentos de soporte. Se han incluido Tecnologia y Seguridad de forma especiiica, porque son dos servicios que estan cambiando su

uoicacion en los Ultimos anos y es interesante monitorizar su evolucion.
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P4 - Segmentacion de competencias del area

)

¢ Qué Co las o atribuciones tiene esta area”?

Segmentacion por respuesta

Al observar el patron de reparto de las
respuestas por los tipos de organizacion, se
observa una distribucion alineada con el
porcentaje de participacion de cada una. Este
dato siempre es aproximado, ya gue no han
tenido que elegir todas las opciones posibles.

Gestion del portafolio
inmobiliario

Servicios técnicos o
mantenimiento

Servicios operativos

0 limpieza
, Las Universidades privadas son las gue mas
Eﬁgﬁ(%%%g competencias han marcado, ya que
acumulan el 49% de los clics y son el 40% de
Proyectos la muestra total. Las gue menos tienen
IS proporcionalmente son las de la publica, que
Tecnologia y con un 40% del total, tienen un 35% de los
sistemas clics. Los Centros de formacion estan
) alineados entre representacion y votos con
Energia 'y

sostenibilidad un 15% en ambos casos.

[} Universidad publica

Seguridad clics=537 B Universidad privada
n=107 ) Centros de formacion

Es interesante contemplar como los tres tipos de organismos usados en la clasificacion del sector educativo son en mayor 0 menor medida,
responsables de todas las posibles areas de competencia gue se dan como opcion. INCluso la respussta con menor porcentaje recibido, gue es
Tecnologia, ha recibido clics de las tres tipologias, y con un reparto proporcional a la muestra.
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P5 - Externalizacion de servicios

Sobre la.externalizacion de servicios de soporte dentro de su institucion, j,cudl se ajusta mas?

Todos
externalizados

respuestas indican gue tienen algun tipo de
externalizacion, frente al casl 17% gue no tiene Nada,
0 esta Pensando en hacerlo. Este valor puede ser
algo confuso vy llevamos a pensar gque el nivel es alto,
pero un porcentaje elevado de esas respuestas dicen
que tienen algo, pero el dato es “estético”, ya gue si
7.5% estuvieran pensando en ampliar habrian elegido otra
opcion. Aparte de esa consideracion, y quitando 10s
9 5% valores de esa respuesta central predominante, la
e suma de las que lo tienen Todo o Algo externalizado
n=104 es del 27,1%, un 50% superior a la suma de las gue
estan Pensando o no tienen Nada, que es del 16,8%.

Algo y ampliando
el alcance

. Simiramos al gréfico de forma general y agrupamos
: los resultados en todos verdoscs, mas del 83% de las
- 8,4%

Algunos
externalizados 56,1%

Pensando en
externalizar

N

Nada externalizado
ni planes

El nivel de tercerizacion de los servicios de soporte es un buen indicador para medir la evolucion hacia un modelo mas profesional de Facility
Management. Aungue externalizar en si mismo no es ‘hacer” FM, el hecho de contar con un proveedor para cubrir toda o parte de las necesidades,
son buenos pasos hacia un modelo mas avanzado. Es necesario recordar que ese no es el Unico punto a tener en cuenta. También se deberia
analizar la forma en que se realiza esa contratacion, como serfa el tipo de acuerdo, la transferencia de riesgo o las fases de la licitacion. Estos son
aspectos que se deben conocer, pero se requiere de preguntas mas especificas y con un mayor nivel de conocimiento para poder responder y
upbicar la situacion de una organizacion. Se ha dejado este detalle para un estudio posterior.
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P5 - Segmentacion de la externalizacion de servicios

Sobre la.externalizacion de servicios de soporte en su institucion, ¢cual se ajusta mas?

Segmentacion por respuesta

extemnalizados = o 18,7%

Algo y ampliando )
el alcance i 8,4%

Algunos
externalizados

O

56,1% Algunos

Pensando en 4 |
externalizar . 7,5%

Segmentacion por tipologia de institucion
(las respuestas se han acortado para encajar en el gréfico)

Todos

Nada Todos
Algo pero \
ampliando \
Algo pero
D ampliando
U. publica

n= 43

Pensando

Nada
" S— Algunos
. ) Universidad publica
Nada extemalzad 9 | 9,3% §) Universidad privada liesey
n=107 ) Centros de formacion Centros
n=16

Sdlo las tres primeras opciones reciben respusstas de [os tres tipos de
organizaciones. La universidad privada no tiene votos en Pensando en
externalizar o en Nada externalizado. LLa mayor aportacion de estas
dos opciones la hace la universidad publica. El reparto de respuestas
en la opcion més votada esta alineado con la muestra, sin embargo, en
las opciones de Todo externalizado o Ampliando el alcance, la mayor
proporcion la tienen los centros de formacion.

Observatorio FM by FMHOUSE - Copyright © 2024 - All rights reserved

Pensando
Algo pero " §
ampliando

Los patrones de las tres tipologias de organizaciones son muy
diferentes entre si. La gama cromatica da una clara indicacion de
esas diferencias. Mientras la universidad privada solo tiene tonos
verdosos, indicando un alto nivel de tercerizacion, en los centros
aparece una cuna de un 10% de tonos rojos, gque crece hasta el
40% en las publicas, indicando gue No se esta tercerizando.
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P6 - Herramientas de gestion

¢, Tiene alguna herramienta de gestion tipo CAFM o IWMS implantada para este area de soporte”?

La mayor respuesta es para los Si que existe un
sistera y esta en funcionamiento con el 29%. Este
valor es muy parecido a la media global’ que es de un
30%, y es muy supericr a la media de Latinoamérica

29,0% situada en el 10%. Los gue Estan implantando son el
16,8% superando a los que ya lo tienen vy los gue
Estan estudiando su implantacion son del 6,5%. El
19,6% No usa ninguna herramienta, tiene un valor
algo superior a la media de la region gque se sitla en el
179%0), Por Ultimo, los gue Usan Excel o similar
representan el 28% siendo éste el segundo resultado
mas votado.

Si existe y funciona

Se esta implantando

Se esta estudiando
Su implantacion

Se usa Excel o similar 28,0% Cabe destacar gue si sumamos los porcentajes de los
valores en t1onos verdoso se supera la mitad de las
respuestas con un 52,3% de las respuestas, aungue
este valor estéd muy cerca del 47,7% gue suman los

n=107 10N0S rojizos, gue reflejan gue no se estan usando

herramientas de gestion especiiicas.

No se usa

nada especifico 19,6%

Manegjar los datos gue se generan en el departamento de soporte requiere en muchas ocasiones de la incorporacion de tecnologias que faciliten el
dia a diay la toma de decisiones. Estos sistemas deben ayudar con tareas tan dispares como la reserva de espacios, la tramitacion de solicitudes e
incidencias, el control de los proveedores de servicios o el seguimiento de los cambios en proyectos, por citar algunas. Existen distintas formas de
manejar estos procesos y su implantacion no siemore es sencllla. Las soluciones pueden ser mas o menos espacializadas, v 1o gue se busca medir
con esta pregunta, es si se cuenta con alguno de ellos y en qué nivel,

() EMaoesDIGI (2023) Informe LATAM. Observatorio FIM

Facility Management en el sector Educacion de LATAM


https://www.fm-house.com/digitalizacion-en-facility-management-3/

Segmentacion por respuesta

Si existe y funciona

Se esta implantando

Se esta estudiando
Su implantacion

Se usa Excel o similar

No se usa
nada especifico

Aungue no hay un patréon homogeneo para ninguna opcion, si se
comparan con los porcentajes de la muestra, todas reciben
respuestas de 10s tres tipos de organizaciones. Dicho esto, es
importante resaltar que existen grandes diferencias entre el
reparto para las distintas alternativas. Lo mas relevante quiza esta
en la opcion de No usa nada, donde los centros superan a las
universidades privadas y son la mitad que en las publicas.

Observatorio FM by FMHOUSE - Copyright © 2024 - All rights reserved

P6 - Segmentacion de herramientas de gestion

erramienta de gestion tipo CAFM o IWMS implantada para este area de soporte”?

Segmentacion por tipologia de institucion
(las respuestas se han acortado para encajar en el grafico)

Existe Nada
Implantando \ Existe
En estudio U. pL’Jinca'
n= 43

Excel o similar

Excelo
similar

En estudio

Implantando

Existe Nada

") Universidad publica
£ Universidad privada
£ Centros de formacion

Centros
n=16

Implantando Excel o

similar
En estudio

Hay una diferencia considerable si se comparan los tres tipos de
organizaciones respecto al posicionamiento frente a la implantacion
de una herramienta. La suma de tonos verdosos en las publicas es
lo que las privadas tienen de rojizo. Es destacable que 10 gue las
privadas tienen de Existe, las publicas lo tienen de Excel o similar.
Los centros ocupan una posicion intermedia en la mayoria de las
opciones, dejando la polarizacion entre las universidades.
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P7 - Nombres del departamento

¢, COMO se denomina a su departamento en su institucion?

), Soporte y

c

ruceyr

est

|

-«

Infr
= VI

Adlq

uis

nio

=

Pl

)

ineenirmnl

-

P

Planezarmiznto arquitectdnico

Facility Management y seg

~ )

Desarrollo Fisico

Infraestructura
Gerencia

uridad fisica

Serwcms Generales

Recursos fisicos

Servicios e Infraestructura

Adm/n' tracion

nfraestructura y Soporte

ciones y Servicios Generz

(e
@i

Planta
Fisica

O

ent

m

Manten

15

Esta dltima pregunta no era obligatoria completarla,
pero aun asf hay 63 respusstas de las 107 posibles,
lo que representa una excelente participacion de cas|
el 60% de los encuestados. Conocer como se llama
al departamento de soporte ayuda a entender mejor
como se percite la actividad del mismo dentro de las
organizaciones. Es dificil encontrar dos
denominaciones iguales, por lo que su andlisis resulta
ago complicado. Para facilitar la visualizacion de los
resultados se muestra una nube de palabras, donde
los terminos que se repiten Mas veces aparecen de
forma automatica en mayor tamario e intensidad.

Méas de la mitad de las respuestas dicen gue se les
lama Administracion, Servicios Generales o Planta
Fisica, seguidas de Mantenimiento, Gerencia y
tambien Infragstructura. Cabe destacar gue hay una
respuesta que hace referencia a Facility Management.

Facility Management en el sector Educacion de LATAM



El sector educativo se merece un analisis independiente ya oue no
se parece a ningun otro. Podemos afirmar esto tras aflos de formar
equipos v realizar modelos de consultoria de FM para este vy otros
sectores. En este caso se ha diferenciado entre universidades
publicas, privadas y un tercer grupo con los centros de estudios de
distintos niveles, desde primario a ejecutivo.

Se ha usado para estructurar el estudio un cuestionario reducido y
facil de contestar, lo que seguramente ha favorecido el lograr la
participacion del 43% de las organizaciones propuestas y recibir un
41% de respuestas de os participantes gue han recibido la
encuesta. En base a esto se puede afirmar gue se cumplen 10s
requisitos de muestra para poder producir un informe gue refleje la
situacion del sector en la region.

El sector de la educacion es el gue tiene una mayor complejidad en
los modelos de gestion. Por una parte, estan las particularidades del
uso de los inmuebles y por otro la diversidad en la pablacion.
Aungue tras la pandemia la formacion online se ha generalizado, la
vUelta a las aulas es una realidad, por lo que se mantiene esa
estacionalidad de disponer de unos meses durante las vacaciones
de los alumnos para realizar las reparaciones necesarias vy tener
todo 100% operativo durante el afio lectivo, ya que es muy dificil
parar la actividad. Sobre las personas que habitan los espacios, hay
una interesante mezcla de usuarios, entre el personal administrativo
y docente, al gue hay que sumar los profesores externos y 10s
propios alumnos. No podemos olvidar que esas son las perscnas
gue circulan © hacen uso de las instalaciones, y para las que la
actividad del FM tiene un impacto vy relacion directa.
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Analisis de resultados

Se han usado cuatro aspectos para evaluar la situacion que son 1os
siguientes: la posicion del departamento, el nimero v tipo de
competencias, el nivel de externalizacion y el tipo de herramienta de
soporte usada. Han sido elegidos porgue cada uno aporta un dato
clave, y es sencillo obtener una respuesta valida.

La posicion del departamento de FM es realmente envidiable, al
depender en casi la mitad de los casos de la direccion general. Este
dato contrasta notablemente con una vinculacion de menos del 2%
al area de recursos humanos, guedando finanzas en la parte central.
Estos datos muestran un buen reconocimiento e integracion en la
operacion del negocio. Hay muchas competencias asociadas a su
actividad, pero es curioso observar gue un 10% de las éreas no son
responsables de 1os senvicios técnicos u operativos.

Existe un alto porcentaje de los que tienen algun servicios
externalizados, pero la sensacion es gue esa situacion no va a
cambiar en un futuro cercano. Sobre las herramientas, los que
fienen una implementada casi igualan a los gue usan Excel
levandose entre ambas un 60%. Un notable 20% no usan nada.
Hay un camino por recaorrer, pero las bases estan ahi. La
nomenclatura del departamento es exclusiva para el sector,
refiriéndose a administracion o planta fisica, términos no vistos en
otros sectores. Cabe destacar una mencion en esos nombres al
término Facility Management. Este es un sector interesante, donde
el entorno académico favorece la profesionalizacion de los modelos,
ya gue requiere de implantar metodologia y conocimiento, algo que
esta en el ADN de los profesionales del mundo educativo.
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