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GENERACION C: CONSOLIDANDO INNOVACIONES EDUCATIVAS PARA LAS HABILIDADES Y
COMPETENCIAS DEL SIGLO XXI|

ANALISIS DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL
INFORME DE LA APLICACION DEL PACI EN CENTRO CEIBAL

[. INTRODUCCION

CEIBAL es un organismo de caracter publico no estatal. Sus objetivos son: (i) reducir
la brecha digital de la poblacion en distintos niveles socioecondmicos; e (ii) incorporar nuevas
tecnologias al sistema educativo fomentando asi una mejora en la calidad de la educacién y
en el aprendizaje del alumno. CEIBAL busca desarrollar una infraestructura de tecnologias
de la informacién y la comunicacion (TIC) al servicio de la educacion a través de la dotacion
de tecnologia y conectividad de todos los docentes y estudiantes del sistema educativo.
CEIBAL forma parte de un conjunto mas amplio de politicas publicas en el ambito de las TIC
aplicadas a sectores estratégicos como energia, salud, educacion, gobierno electrénico entre
otros, como estipulado en el Plan Estratégico Nacional de Innovacién (PENCTI 2009)* asi
como en la Agenda Digital?>. Ademas de brindar acceso a las tecnologias digitales, CEIBAL
fomenta su uso en el aula a través del despliegue de plataformas educativas, la creacion de
contenidos educativos digitales y la formacion de docentes que aumenta la motivacion, el
aprendizaje y el desempefio de los alumnos.

La mayor parte de sus actividades se financian con recursos propios complementados
con recursos externos entre los que se destacan los provenientes del BID, convirtiéndose asi
en uno de sus socios institucionales para el cumplimiento de los objetivos comunes de
desarrollo.

Actualmente se encuentran en ejecucion el Programa de Apoyo a la Educacion en
Matemaética e inglés en Primaria y Media (UR-L1093), las Cooperaciones Técnicas (CT) para
la Validacion del Modelo Coreano de Apoyo a Distancia usando Nuevas Tecnologias (UR-
T1184); para la Implementacién de un sistema de monitoreo en Analiticas de Aprendizaje y
Tutorias diferenciadas de inglés (UR-T1143) y Jovenes a Programar (UR T1168). En el
pasado ejecutd los siguientes proyectos: Proyecto Rayuela (UR-M1029) y Programa Aprende
(UR-L1058). Actualmente se encuentra en disefio un nuevo programa (UR-L1141), que sera
uno de los primeros Préstamos Basado en Resultados (PBR) del BID conforme el instrumento
aprobado por el Directorio en el documento GN 2869-1. Las lineas a apoyar por el Programa
conforman los ejes centrales del Plan Estratégico de CEIBAL 2017-2020, apuntando: (i) al
fortalecimiento de las plataformas y recursos tecnolégicos necesarios para la mejora en las
areas educativas priorizadas por el sistema educativo (lenguas, matematicas, ciencia,
programacion) y en las competencias adquiridas por los estudiantes; (ii) al mejoramiento de
la gestion escolar y; (iii) al monitoreo y evaluacion de los resultados.

Con el fin de producir informacién Util para analizar la capacidad institucional de
CEIBAL, como Organismo Ejecutor, los dias 30 y 31 de marzo de 2017, se llevo a cabo un
ejercicio participativo de aplicacion de la Plataforma de Analisis de Capacidad Institucional
(PACI) y de evaluacion de sistemas fiduciarios de adquisiciones y gestion financiera de la
entidad, con el fin de aceptar el uso de sus sistemas en la operacion a financiar por el Banco.

1 Bianchi C. y Snoeck M. (2009) Plan Estratégico Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion -PENCTI-
Ciencia, Tecnologia e Innovaciébn en Uruguay: desafios estratégicos, objetivos de politica e
instrumentos, Agencia Nacional de Investigacion e Innovacion, Montevideo.

2 Agencia de Gobierno Electrénico y Sociedad de la Informacion - Presidencia de la Republica (2011). Agenda
Digital Uruguay 2011 - 2015 (ADU11-15). Disponible online a través del siguiente enlace.
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https://www.agesic.gub.uy/innovaportal/file/1443/1/agesic_agendadigital_2011_2015.pdf

Por medio de este ejercicio se brindaran insumos necesarios para identificar posibles ajustes
organizativos y/o actividades de fortalecimiento institucional que se podrian contemplar a fin
de impulsar una ejecucién oportuna y eficiente.

Los participantes del ejercicio se detallan en Anexo a este reporte.

[I. APLICACION PACI

La Plataforma para el Analisis de Capacidad Institucional (PACI) esta conformada por
cinco modulos. (1) Marco Legal, Gobernanza y Entorno Institucional; (2) Recursos Humanos
y Capacidades Gerenciales y Técnicas; (3) Administracién de Proyectos; (4) Gestion de
Adquisiciones; y (5) Gestién Financiera.

Para cada médulo la Plataforma analiza las “condiciones de ejecutabilidad” que se
considera debe satisfacer el OE. Esas condiciones se analizan en funcién de preguntas
apreciativas del estado de la condicién, las que se clasifican en minimas, adicionales y no
evaluables (informativas).

Las preguntas consideradas minimas implican que, si su respuesta se traduce en una
debilidad significativa de la condicién, ésta se considera no satisfecha. Asimismo, cada
pregunta segun su respuesta, puede indicar areas de debilidad, de oportunidad o de fortaleza
del OE.

En el Capitulo Il se valoran las condiciones analizadas para CEIBAL, segun los
resultados del ejercicio y tal como se obtienen del software en el que se ha desarrollado
temporalmente la herramienta.

El presente andlisis encontré fortalezas significativas y algunos aspectos que
requieren atencion.

VALORACION DE CONDICIONES DE EJECUTABILIDAD POR MODULO TEMATICO

La siguiente tabla presenta una valoracién de las condiciones de ejecutabilidad segun las
respuestas proporcionadas durante la aplicacién de cada mddulo de la PACI. Las condiciones
se valoran en tres categorias, de la siguiente manera:

° _: Condiciones gue constituyen aspectos fundamentales para la ejecucion
del Proyecto que no se cumplen y/o presentan debilidades significativas en el OE.

e Areas de oportunidad: Condiciones que presentan debilidades en aspectos
deseables para la ejecucion del Proyecto pero que no son fundamentales para su
éxito.

o Fortalezas: Condiciones que se cumplen adecuadamente en el OE y que por tanto,
pueden facilitar la ejecucion del proyecto.
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Médulo

. Debilidades

Areas de oportunidad

Fortalezas

Modulo | Marco
Legal,
Gobernanza
y Entorno
Institucional

No se identific6 ninguna
condicion con debilidades
significativas.

identifico
con

No se
condicién
significativas

ninguna
debilidades

Los objetivos del Proyecto y los de sus componentes estan completamente
comprendidos por las finalidades, competencias y atribuciones legales de CEIBAL.

o Ley 18.640 brinda el marco legal de las competencias de CEIBAL.

El Manual de la Organizacién y Funciones o los reglamentos organicos de CEIBAL
dan la capacidad legal/normativa a las gerencias o direcciones de linea o Unidades
Ejecutoras para que éstas puedan dirigir técnicamente y ejecutar
administrativamente todos los componentes/actividades del Proyecto.

o Elmanual de cargos de CEIBAL define las competencias de cada area o unidad.
CEIBAL realiza su gestion en base a procesos. En ese marco, se definieron
procesos clave (cliente-cliente) y procesos de apoyo, entre los que se encuentran
los procesos fiduciarios, control interno, adquisiciones, de monitoreo - evaluaciéon y
mejora continua. Los mismos se encuentran certificados desde 2011 certificacion
(ISO 9001:2008).

El nivel de estabilidad tanto de la maxima autoridad de CEIBAL (primera linea de
mando/liderazgo) como de las segundas lineas es: alto.

Los mecanismos para coordinar la gestién de las gerencias o direcciones de linea
(areas responsables de la operacion) con el trabajo de las gerencias de orientacion
estratégica y asesoramiento (areas de planeacién, evaluaciéon y seguimiento) son
eficaces.

o Existen instancias formales como la Comision de Seguimiento para la
planificacién, coordinacién y monitoreo de los programas y acciones definidos
en el Plan de Accién Anual consistente con los Compromisos de gestion
asumidos.

Las lineas a apoyar por el Proyecto conforman los ejes centrales del Plan

Estratégico de CEIBAL 2017-2020, apuntando: i) al fortalecimiento de las
plataformas y recursos tecnoldgicos necesarios para la mejora en las areas
educativas priorizadas por el sistema educativo (lenguas, matematicas, ciencia,
programacion) y en las competencias adquiridas por los estudiantes; ii) al
mejoramiento de la gestion escolar y; iii) al monitoreo y evaluacion de los resultados.
CEIBAL cuenta con mecanismos aprobados para hacer seguimiento y ajuste de la
ejecucion de planes estratégicos, POAs, programas y/o proyectos.
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Médulo

. Debilidades

Areas de oportunidad

Fortalezas

Médulo | Marco

Segun las encuestas de satisfaccion, grupos focales u otros estudios
independientes, la satisfaccién promedio de los clientes o beneficiarios de las obras,
bienes y servicios que CEIBAL brinda a la comunidad es alta.

Los proyectos de CEIBAL tienen mecanismos rutinarios de comunicacion, interna 'y
externa, que:

o Permiten conocer y prevenir posibles conflictos surgidos como consecuencia de

la ejecucion de los proyectos;

o Informan sobre el progreso del proyecto;

o Informan sobre los resultados del proyecto;

o Estan documentados.
CEIBAL cuenta con un coOdigo de conducta y/o ética que reglamenta el

Legal, comportamiento esperado del personal y que incluye, entre otros aspectos, la
Gobernanza recepcion de regalos y hospitalidad. Este cédigo de ética se enmarca en la alinea
y Entorno con la ley 17.060 y Decreto 30/003 - Normas de conducta en la Funcion Publica.
Institucional Dicho Cédigo de Etica es parte del Plan de Induccién que reciben todos los
funcionarios al ingresar a la institucién.
o Las Normas de conducta en la Funcidn Publica regulan estos aspectos.
e CEIBAL cuenta con procesos disciplinarios para la penalizacién por incumplimiento
del cédigo de conducta y/o ética.
o Las Normas de conducta en la Funcién Publica regulan estos aspectos
e CEIBAL cuenta con politicas e instrumentos adecuados de prevencién de la
violencia y el delito contra su capital humano y patrimonio, y particularmente el que
estard comprometido con las actividades directas del Proyecto/Programa.
Médulo II. No se identific6 ninguna |e No se identifico6 ninguna | ¢ Los Subsistemas de RRHH de CEIBAL muestran un elevado grado de desarrollo y
Recursos condiciébn con debilidades condicién con debilidades madurez para la gestion y sostenibilidad de los proyectos que ejecuta.
Humanos y significativas. significativas. o CEIBAL cuenta con una organizacion por gestion de procesos y en ese marco

Capacidades
Gerenciales y
Técnicas

fueron definidos para los puestos gerenciales de Direccion y segundas lineas,
los perfiles de los cargos que corresponden. Asimismo, fueron definidas el
resto de las descripciones y cargos que completan la estructura de la
organizacion.

o El personal encargado de recursos humanos tiene la formacion para
desempefiar sus funciones.
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Médulo

. Debilidades

Areas de oportunidad

. Fortalezas

CEIBAL cuenta con personal altamente calificado y con las competencias

gerenciales y técnicas necesarias, para alcanzar los objetivos del proyecto

o CEIBAL puede absorber la responsabilidad total sobre la direccién del Proyecto
a través de sus practicas usuales de gestién. Como en todos sus proyectos,
ejecutara éste bajo su estructura formal de gestion. La direccién general y
coordinacién técnica del proyecto se encuentran bajo la 6rbita de la Gerencia
de Educacion, en coordinacion estrecha con las demas gerencias, areas
técnicas y de apoyo involucradas en la ejecucibn. Como en los anteriores
proyectos ejecutados con el Banco existirA una Unidad Coordinadora del
Programa (UCP) y que funcionara como una instancia de coordinacion en el
ambito de la organizacién formal del Centro CEIBAL.

Maodulo Il
Administracion
de Proyectos

No se identific6 ninguna
condicion con debilidades
significativas.

No se identificé ninguna
condiciéon con debilidades
significativas.

CEIBAL cuenta con conocimiento y experiencia previa en la gestion de proyectos.

o El personal de CEIBAL esta capacitado en los estandares de administracion
de proyectos definidos por el PM4R, el PMI (Project Management Institute) y
Agile .

La organizacion es por gestién de procesos. En relacién a los proyectos financiados
con el BID, tiene en ejecucidn el Programa de Apoyo a la Educacién en Matemética
e inglés en Primaria y Media (UR-L1093), las Cooperaciones Técnicas (CT) para la
Validacién del Modelo Coreano de Apoyo a Distancia usando Nuevas Tecnologias
(UR-T1184); para la Implementacion de un sistema de monitoreo en Analiticas de
Aprendizaje y Tutorias diferenciadas de inglés (UR-T1143) y Jévenes a Programar
(UR T1168). En el pasado ejecutd los siguientes proyectos: Proyecto Rayuela (UR-
M1029) y Programa Aprende (UR-L1058)

CEIBAL cuenta con adecuadas herramientas, procedimientos y practicas de
administracion de proyectos para la gestién y monitoreo del mismo.

o Define indicadores y establece metas en el Plan Estratégico y en el Plan de
Accién Anual con el fin de identificar de manera oportuna las medidas
correctivas que deben implementarse para mejorar la ejecucién de sus
proyectos en caso de detectarse desvios en la ejecucion planeada y la real.

o Los indicadores que utiliza CEIBAL miden y reportan el progreso en la
implementacion de proyectos, miden los desvios entre lo planeado y lo
realmente ejecutado en la implementacién de proyectos y emiten alertas
tempranas para tomar acciones correctivas cuando se producen desvios.
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Médulo . Debilidades Areas de oportunidad . Fortalezas

o Los coordinadores de area y el Coordinacion Gerencial realizan reuniones
semanales de seguimiento. Se evalla el avance de los programas, proyectos
e instrumentos y se definen acciones correctivas durante el Comité de

Evaluacion y Seguimiento correspondiente.
e CEIBAL cuenta con una metodologia para evaluar los resultados de desarrollo de

los proyectos ejecutados.

Médulo Il o Cuenta con un Departamento especifico de Evaluacién y Monitoreo cuya

Administracion
de Proyectos

principal tarea es describir las metodologias para el seguimiento de los
indicadores claves del proyecto y la evaluacién

de su cumplimiento. En el afio 2015 CEIBAL cre6 la Fundacion CEIBAL, cuyo
objetivo es evaluar rigurosamente el impacto de los proyectos bajo su
responsabilidad.

Maédulo IV.
Gestion de
Adquisiciones

No se
condicion  con
significativas.

identific6  ninguna
debilidades

No se identificé ninguna
condicion con areas de
oportunidad.

La planificacion de adquisiciones de obras, bienes y consultorias presenta las
siguientes fortalezas:
o Es consistente con los planes estratégicos y anuales
o Se establecen cronogramas para la ejecucion de las adquisiciones
o Se basa en un estudio de mercado utilizado para definir los costos de los
contratos que se realizan.
En los pliegos se establece un plazo de 30 dias para fecha de pago. Adicionalmente,
el proceso de cuentas a pagar monitorea rutinariamente el cumplimiento de los
plazos establecidos
En términos generales se cumplen los plazos de ejecuciéon conforme a las
estipulaciones del contrato suscrito entre CEIBAL y el proveedor/contratista
CEIBAL cuenta con un sistema de archivo y registro de la documentacion soporte
de las adquisiciones y contrataciones de obras, bienes y servicios de consultoria
que:
o Permite referenciar e identificar en forma directa los procedimientos
seguidos durante la apertura de las ofertas
o Permita referenciar e identificar en forma directa las transacciones
efectuadas
o Permite el control de las compras recibidas y su reflejo en el sistema de
inventario
o Esté disponible para revision
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Médulo

. Debilidades

Areas de oportunidad

. Fortalezas

CEIBAL dispone de sistemas de informacién de acceso libre y gratuito para la
publicacién de las adjudicaciones de contratos en forma oportuna.
CEIBAL cuenta con un sistema de informacién para la gestion de adquisiciones que
genere reportes confiables, oportunos y fidedignos para:

o Los procesos de contrataciones

o Las ejecuciones de los contratos

Médulo V.
Gestion
financiera

No se identific6 ninguna
condicién con debilidades
significativas.

No se identificO ninguna
condicion con areas de
oportunidad

Respecto a la gestion financiera el personal de CEIBAL tiene experiencia en
planificar, presupuestar, ejecutar, monitorear y evaluar.
El sistema utilizado por CEIBAL para sus procesos de gestion financiera
(presupuesto, tesoreria y contabilidad) es automatizado, permite planificar,
presupuestar y hacer seguimiento a la ejecuciéon de sus recursos financieros,
permite evaluar los resultados de los programas del OE, permite el registro contable
y la emision de reportes.
El sistema utilizado por CEIBAL esta integrado a otros sistemas que utiliza en su
gestién institucional, Permite identificar las transacciones a cargo de un proyecto
por fuente de financiamiento, permite identificar las transacciones a cargo del
proyecto por categorias de inversién, permite identificar las transacciones a cargo
del proyecto de forma independiente de otras actividades de la entidad, permite el
manejo de varias monedas, permite emitir directamente los informes financieros
requeridos por el Banco
CEIBAL cuenta con un mecanismo de conciliacion y analisis de las diferencias entre
el presupuesto planificado versus el efectivamente ejecutado
Existen diferentes niveles de autorizacion para las modificaciones o variaciones en
los presupuestos.
El personal de la unidad de gestion financiera esta familiarizado/tiene experiencia
con los procedimientos del Banco para administrar recursos de financiamiento
externo, administrar multiples fuentes de financiamiento, administrar recursos
financieros multi-moneda, preparar solicitudes de desembolso, justificar fondos y
preparar conciliaciones.
o CEIBAL ha ejecutado 2 operaciones con el BID (UR-M1029 y UR-L1058))
y actualmente viene ejecutando 4 operaciones (UR-L1093, UR-T1184, UR-
T1143 y UR T1168) y cuenta con experiencia en la implementaciéon de
diferentes instrumentos de financiacion del BID.
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Médulo

. Debilidades

Areas de oportunidad

. Fortalezas

Médulo V.
Gestion
financiera

CEIBAL usa procedimientos y/o politicas internas, normas contables, catélogos de
cuentas mecanismos para el registro de informacion financiera.

Existe una definicion clara de los niveles de autoridad y responsabilidad en el
proceso de pagos.

CEIBAL cuenta con una clara segregacion de para la aprobacién, captacion,
registro, ejecucion, conciliacion y monitoreo de los fondos.

CEIBAL cuenta con un sistema de archivo y registro de la documentacion soporte
de la gestion financiera que da soporte a las transacciones financieras y no
financieras, permite referenciar e identificar en forma directa.

CEIBAL cuenta con procedimientos de inventarios fisicos de los activos claramente
definidos.

Existen procedimientos documentados que en CEIBAL deben seguirse en caso de
presentarse un incidente de uso no autorizado de fondos.

CEIBAL cuenta con una politica y/o procedimiento definido para la preparacion y
suministro de informacién, el seguimiento al cumplimiento de fechas de
compromiso, la recepcion de borradores de informes para discusion y analisis, las
aclaraciones y comunicaciones con los auditores externos.

CEIBAL cuenta dentro de su estructura con la funcion de auditoria interna que
reporta directamente al Consejo de Direccion.

CEIBAL cuenta con una politica y/o procedimiento definido para los procesos
vinculados con la gestién de auditoria externa:

Contratacion de los auditores

Responsabilidades para la preparacion y suministro de informacion
Seguimiento al cumplimiento de fechas de compromiso

Recepcidn de los resultados

e Aclaraciones y comunicaciones con los auditores externos

Si bien CEIBAL no esti obligado a publicar los Estados Financieros Auditados
(EFAs) de los proyectos, publica informacion financiera relacionada y mantiene links
a dicha informacién en su pagina de internet.




[I1.CONCLUSIONES DEL ANALISIS

CEIBAL es un organismo ejecutor (OE) que tiene amplia y exitosa experiencia en la ejecucion
de programas bajo su responsabilidad, incluyendo aquellos que cuentan con financiamiento
externo. Su organizacion es por gestion de procesos que han sido certificados bajo 1SO
9001:2008 desde 2011 hasta 2017, con revisiones anuales.

En los uUltimos afos, esta institucion ha implementado, como se mencioné mas arriba, una
serie de proyectos con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID). Para la ejecucién de
cada uno de estos programas CEIBAL ha utilizado sus areas de linea, sin necesidad de crear
una Unidad Ejecutora ad hoc. De esa forma la direccion general y coordinacién técnica del
proyecto se encuentra bajo la érbita de unidades de linea como la Gerencia de Educacion,
en coordinacién estrecha con las demas gerencias, areas técnicas y de apoyo involucradas
en la ejecucion. Existe también una Unidad Coordinadora del Programa (UCP) y que funciona
como una instancia de coordinacién en el ambito de la organizacién formal del Centro
CEIBAL.

A partir de la aplicacion de la PACI, para los 5 modulos se puede concluir lo siguiente:

Marco Legal, Gobernanza y Entorno Institucional. CEIBAL cuenta con las atribuciones
legales adecuadas, un esquema de gobernanza y entorno institucional propicio para
implementar un programa en funcion de resultados. Se destaca la certificacion de sus
procesos en el marco de la norma ISO 9001-2008 y la existencia por tanto de una estrategia
de mejora continua de los mismos.

Recursos Humanos y Capacidades Gerenciales y Técnicas. En cuanto al mdédulo de
Recursos Humanos y Capacidades Gerenciales y Técnicas, no se encontraron debilidades.
Se evidencia una organizacion madura, orientada a la exitosa implementacién de los
proyectos bajo su responsabilidad, con personal suficiente en areas técnicas y habilidades
para la gestién de proyectos.

Administracion de Proyectos. Respecto a la capacidad para administrar proyectos, se
encontraron fortalezas y amplia experiencia en la implementacion de Programas y Proyectos.
Se destaca: (i) la capacidad, conocimiento y experiencia del personal que desempefa estas
funciones; y (ii) la existencia de areas especificas en la organizacion para dar seguimiento a
los indicadores claves del proyecto, su monitoreo y evaluar rigurosamente el impacto de los
proyectos bajo su responsabilidad

Gestiéon de Adquisiciones. En el médulo de Adquisiciones no se encontraron debilidades u
oportunidades de mejora. El sistema de compras y contrataciones de CEIBAL muestra
fortalezas en los siguientes aspectos: (i) Planificacion; (ii) oportunidad de pago; (iii) monitoreo
de plazos de ejecucion de contratos; (iv) sistemas de archivos; (v) publicidad; (vi) sistemas
de informacion.

Gestion Financiera. No se encontraron debilidades en el médulo de Gestion Financiera. Las
fortalezas que muestra CEIBAL en este tema son: i) la integracion de los sistemas de
presupuesto, tesoreria y contabilidad; ii) la capacidad y experiencia del personal responsable;
i) las practicas y procedimientos de control interno en los diferentes niveles de la institucion;
y iv) la concurrencia permanente de revisiones externas de su informacion financiera.



IV. ESQUEMA DE EJECUCION

CEIBAL es considerada una institucion de funcionamiento agil y eficiente, cuenta con
mecanismos abiertos y transparentes de asignacion de recursos y procedimientos
sistematicos de evaluacion interna y externa. Su estructura y fortalezas institucionales se
consideran suficientes para que el nuevo Préstamo Basado en Resultados (PBR) sea
ejecutado en su totalidad por sus areas institucionales. Se mantendrd la estructura usual de
ejecucion de CEIBAL, por la cual:

V.

La direccién general y coordinacion técnica del proyecto se encuentra bajo la 6rbita
de la Gerencia de Educacién, en coordinacion estrecha con las demas gerencias,
areas técnicas y de apoyo involucradas en la ejecucion. También estaran
directamente involucradas las Gerencia de Red Aprendizaje, Techologias de la
Informacion, Administraciéon y Finanzas (a cargo de toda la gestién financiera y de
adquisiciones), Capital Humano (gestiona las contrataciones de personal) y el
Departamento de Monitoreo y Evaluacion (seguimiento y evaluacion de los programas
y herramientas apoyados por la Institucién).

Existird una Unidad Coordinadora del Programa (UCP) y que funcionara como una
instancia de coordinacién en el ambito de la organizacion formal del Centro CEIBAL,
integrada por personal dedicado a la ejecucién del programa (coordinador), al que se
suma el apoyo de servicios compartidos prestados principalmente por las gerencias y
areas/departamentos mencionados anteriormente.

PARTICIPANTES AL TALLER DE IMPLEMENTACION DE LA PACI EN CEIBAL

Por CEIBAL: Fiorella Haim, Irene Gonzalez, Irene Corral, Adriana Domingo, Magdalena
Bonifacino, German Abaracén, Ana Laura Michelena, Alicia Fernandez, Patricia Marfurt,
Betina Giachino y Lucia Cavada

Por BID: Virginia Moreira, David Salazar, Abel Cuba y Marcelo Pérez Alfaro.
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