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Resumen

Ciudad Don Bosco, organizacion sin animo de lucro con sesenta afios de trayectoria en Medellin
generando impacto social, enfrenta desafios de sostenibilidad financiera debido a la dependencia
de recursos estatales, especialmente del Instituto Colombiano de Bienestar Familiar, reduccion
de la cooperacion internacional, y crecimiento desproporcionado de gastos administrativos y de
personal.

Este estudio propone una estrategia de sostenibilidad, a través de un enfoque metodolégico
mixto, incluyendo revision documental, entrevistas semiestructuradas, benchmarking
empresarial y herramientas de analisis financiero. Se identifican brechas entre ingresos, costos
y gastos de atencion. Ademas, se analizan variables econémicas como inflacién, PIB y TRM, y
se propone un plan de accién para diversificar fuentes de ingreso, optimizar gastos y generar
excedentes. La implementacién de esta estrategia espera revertir indicadores negativos como el
ROA, ROE, y EBITDA, que fortalece la sostenibilidad y garantiza el bienestar de beneficiarios a
mediano y largo plazo.

Palabras claves: Indicadores financieros, Entidades sin animo de lucro, Cooperacién
internacional, Optimizacién del gasto, Sostenibilidad.



Abstract

Ciudad Don Bosco, a non-profit organization with sixty years of experience generating social
impact in Medellin, faces financial sustainability challenges due to its dependence on state
resources, specifically from the Instituto Colombiano de Bienestar Familiar (ICBF) the reduction
of international cooperation, and a disproportionate growth in administrative and personnel
expenses.

This study proposes sustainability strategies through a mixed methodological approach, including
document review, semi-structured interviews, business benchmarking, and financial analysis
tools. Gaps among income, costs, and service expenses are identified. Furthermore, economic
variables such as inflation, GDP, and the RMER (Representative Market Exchange Rate) were
analyzed, leading to a proposed action plan to diversify income sources, optimize spending, and
generate profits. The implementation of these strategies is expected to reverse negative
indicators such as ROA, ROE, and EBITDA, thereby strengthening sustainability and
guaranteeing the long-term well-being of the beneficiaries.

Palabras claves: Financial metrics, Non-profit organizations, International cooperation, Cost
optimization, Sustainability.
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Introduccion

Ciudad Don Bosco (en adelante CDB) es una entidad social sin animo de lucro (en
adelante ESAL) con mas de seis décadas de trayectoria en la ciudad de Medellin, Colombia,
dedicada a la atencién integral de nifos, nifias, adolescentes y jovenes (en adelante NNAJ) en
situacion de vulnerabilidad. Inspirada en la pedagogia y espiritualidad Salesiana, su labor
combina formacion educativa, pastoral y para el trabajo, articulados en cinco sectores
estratégicos. Esta estructura, permite articular recursos, programas y acciones orientados a la
sostenibilidad, la generacion de valor, la inclusion y el impacto social.

Sin embargo, el contexto econdmico actual, politico y social, plantea desafios
significativos para la sostenibilidad financiera de CDB. Asimismo, la dependencia de recursos
provenientes de entidades publicas, que para el caso CDB se realiza a través de contratacion
directa con el Instituto Colombiano de Bienestar Familiar (en adelante ICBF) que representan el
64%, de la reduccién en los ultimos afios de los recursos de proyectos de cooperacion
internacional (Agencia Presidencial de Cooperaciéon Internacional de Colombia 2024) que
representan el 16% de los ingresos, y del bajo porcentaje que representan los ingresos que
provienen de Fundacion Ciudad Don Bosco (en adelante FunBosco) en tres unidades productivas
(artes gréficas, litografia y confecciones), y los excedentes de la actividad de arriendo
inmobiliario y produccion agropecuaria que representan el 20% restante, lo que genera la
necesidad de buscar un plan para la sostenibilidad econémica de la organizacion.

La sostenibilidad financiera para una organizacién de caracter social es un aspecto clave
en su gestion y consiste en construir un modelo diversificado, transparente, agil, resiliente e
innovador, que garantice la continuidad de la mision, fortalece la autonomia, se adapta a
escenarios cambiantes y permite cumplir con las obligaciones econémicas sin comprometer su
estabilidad. En este sentido, la importancia de identificar una estrategia de sostenibilidad
financiera para la organizacion CDB, resulta fundamental para asegurar la vigencia y viabilidad
de su proceso misional.

En este contexto, el presente Business Case se elabora con el propdsito de identificar,
analizar y proponer una estrategia de sostenibilidad financiera integrada por cuatro alternativas,
que fortalezcan la autonomia econémica de la organizacién, aseguren la continuidad de su
mision y garanticen el bienestar de su poblacion beneficiaria. Para ello, se desarrolla un enfoque
metodolégico mixto que combina técnicas cualitativas y cuantitativas, incluye revisidon
documental, entrevistas semiestructuradas, benchmarking empresarial, herramientas de analisis
financiero, analisis de Pareto.

Este trabajo parte de la evaluaciéon de los estados financieros y del analisis de
indicadores, lo que permite identificar condiciones que afectan la sostenibilidad de la
organizacion y plantear acciones que posibiliten revertir el comportamiento negativo de los
indicadores claves. De este modo, se presenta una estrategia (compuesta por cuatro
alternativas) que permita a la organizacion adaptarse a los escenarios cambiantes y consolidar
el impacto social, lo que da origen al planteamiento del problema que se desarrolla a
continuacion.



Planteamiento del Problema

CDB es una organizacion nacional no gubernamental social, de caracter privado cuya
actividad principal es la educacion y la asistencia social sin animo de lucro, se funda en 1965
como continuacion de la obra iniciada en 1915 por la comunidad Salesiana en Medellin y cuenta
con mas de 60 anos de existencia. CDB en el cumplimiento del objetivo misional espera
consolidarse como lider en los procesos de atencién y formacién integral a NNAJ y familias, por
medio de la ejecucién de proyectos sociales, educativos y pastorales, en articulacion con la
iglesia, el estado, la sociedad y el sector empresarial, capaz de responder a las dinamicas que
promueven una apuesta por la justicia, la paz y la reconciliacion (Ciudad Don Bosco, 2025). Dicha
labor, constituye un aporte pastoral en sintonia con el contexto cultural que se fundamenta en la
pedagogia y espiritualidad Salesiana.

Para La atencion de los NNAJ en situacién de vulnerabilidad, CDB requiere de recursos
econdmicos que se obtiene de diferentes fuentes. En primer lugar, la financiacion proviene del
Presupuesto General de la Nacion, representando el 64 % de los recursos financieros de CDB.
Estos se gestionan mediante una alianza con el ICBF, en la modalidad de restablecimiento de
derechos del programa de acogida residencial o internado. Los contratos de aporte asignados
tienen una duracion maxima de seis meses y cubren necesidades basicas como alimentacion,
alojamiento, vestuario, salud en un 100%. Educacion y formacion para el trabajo y el desarrollo
humano es asumido por CDB. No obstante, los ajustes anuales en el valor del cupo por
beneficiario, realizados por el ICBF, resultan insuficientes para cubrir los costos y gastos de
operacioén, lo que pone en riesgo la continuidad de la misién de CDB.

La segunda fuente de financiacién proviene de la cooperacion internacional, a través del
desarrollo de proyectos con destinacion especifica, y representan el 16% del total de los ingresos
para CDB. Estos proyectos son gestionados por el departamento de Desarrollo de la
organizacion a través de alianzas con organizaciones sociales y de la empresa privada. Los
proyectos de cooperacion internacional estan sujetos a los lineamientos y regulaciones de la
Agencia Presidencial de Cooperacion Internacional de Colombia (en adelante APC), y a partir del
ano 2022, la agencia APC presenta un analisis que muestra una reduccién de los recursos de
cooperacion internacional, particularmente por parte de cooperantes como Republica Checa,
Irlanda, Paises Bajos, diversos organismos multilaterales y algunos actores del sector privado y
filantropico (APC Colombia, 2024), lo que representa dificultades para CDB en la adquisicion de
estos recursos.

La tercera fuente de recursos econémicos es por aportes propios, los cuales se articulan
a través de los cinco sectores que conforman CDB: EIl sector de Proteccion, la Institucion
Educativa Ciudad Don Bosco, Don Bosco Tech- Educacion para el Trabajo y el Desarrollo
Humano (ETDH), FunBosco y la Parroquia San Francisco de Sales. Esta estructura permite
integrar los recursos, programas y acciones orientados a la sostenibilidad, la generacién de valor
y el impacto social. De manera que un 10% proviene de las utilidades generadas por las unidades
productivas de FunBosco y el otro 10% proveniente de ingresos por arriendos inmobiliarios y
excedentes agropecuarios. Los resultados de esta fuente estan directamente influenciados por
variables macroeconémicas como el salario minimo, el indice de Precios al Consumidor (IPC), la
inflacion y las reformas del gobierno nacional.
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Como se evidencia en el analisis, los recursos econdmicos de la organizacion estan
directamente ligados a las dinamicas nacionales e internacionales. En efecto, segun las
encuestas de opinion empresarial de Fedesarrollo, mas del 55% de los empresarios sostiene que
el periodo comprendido entre el afo 2021 y el afno 2025 ha presentado condiciones
desfavorables para el financiamiento, sostenibilidad y ejecucién de programas sociales, como
consecuencia de la incertidumbre econdmica y sociopolitica en Colombia (Fedesarrollo Centro
de Investigacion Econdmica y Social, 2025).

Asimismo, en los ultimos cuatro afos, se evidencian variaciones significativas en
indicadores macroeconémicos relevantes, el IPC pasa de 5.62 % en 2021 a 5.2 % en 2024 y el
PIB, de 10.8 % a 1.7 % en el mismo periodo. Ademas, la inflacion proyectada es del 3% para este
periodo, sin embrago, la real alcanza hasta 13.12% en 2022 y la Tasa Representativa del
Mercado presenta promedios anuales entre $3743,09 (2021) y $4071,35 (2024) (Banco de la
Republica de Colombia , 2025). Lo que refleja impactos que inciden en la planificacién
institucional.

Teniendo en cuenta lo anterior, la pregunta que orienta el presente Business Case es:
¢ Qué estrategia de sostenibilidad financiera deberia implementar la organizacién Ciudad Don
Bosco, para afrontar las condiciones econdémicas que afectan el bienestar de los NNAJ que se
benefician cada afo de los diferentes programas?

Objetivos
General

Proponer una estrategia de sostenibilidad financiera de corto y mediano plazo que
mitiguen los riesgos economicos de la organizacion Ciudad Don Bosco para la continuidad de la
obra social y el bienestar de su poblacién atendida, a partir del afio 2026.

Especificos

e Identificar el estado actual de las condiciones financieras de Ciudad Don Bosco de los
ultimos cinco anos, que permita reconocer el aporte econémico de los diferentes activos y
patrimonio de la organizacion.

e Examinar las causas de la situacion financiera de Ciudad Don Bosco a partir de los
resultados del diagnéstico.

e Disefar un plan de accion para optimizar los recursos que provienen de fuentes de ingresos
y gastos que garantice la sostenibilidad financiera de la organizacién y la generacion de
excedentes.

Justificacion

La implementacion de una estrategia efectiva que contrarreste los riesgos que enfrenta
la poblacién de CDB, no solo asegura la sostenibilidad financiera y la generacioén de recursos
que sostienen su operacion, sino que también, garantiza la continuidad de programas esenciales
para el desarrollo integral de los NNAJ, ofreciéndoles oportunidades reales de una vida digna e
inclusion social. Mas que un objetivo administrativo, construir un estrategia diversificada,
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resiliente y transparente, es la garantia para asegurar la continuidad misional frente a las
condiciones actuales.

De ahi que, este es el momento preciso para anticiparse a un escenario econémico que
puede poner en riesgo la continuidad de los programas y, en consecuencia, el bienestar de
cientos de NNAJ beneficiarios cada afio. Ademas, las dinamicas sociales, econdmicas, politicas
y culturales, demandan que instituciones como esta se adapten de manera constante, innovando
en sus modelos de gestién y articulacién con el Estado, la empresa privada y la comunidad
internacional.

Metodologia

Un Business Case es una herramienta estratégica que sirve como dispositivo de
comunicacion entre stakeholders y como base para aprobar o rechazar inversiones, alineando
las iniciativas con los objetivos estratégicos de la organizacion. Se presenta en un documento
estructurado que justifica la inversién en un proyecto o iniciativa empresarial mediante el analisis
de costos, beneficios, riesgos y alternativas, con el objetivo de facilitar la toma de decisiones
estratégicas (Ward, Daniel, & Peppard, 2008).

Técnicas de Recoleccion de Informacion

Revision Documental

Es la operacion documental de recuperar un conjunto de referencias bibliograficas que
se publican en el mundo sobre un tema, un autor, una publicacién o un trabajo especifico (Alvarez
Blanco & Mesa, 2022, pag. 506).

Entrevistas Semiestructuradas

Es unatécnica que requiere de la elaboracion de un guion de preguntas previas tras haber
realizado una revision de la literatura sobre el tema objeto de la investigacion. Las preguntas
deben contener los objetivos de investigacion a modo de preguntas para poder conseguir la
informacion clave para su analisis posterior y seran preguntas abiertas. Esta técnica permite
cierto “grado de libertad”, sobre todo, a la hora de incorporar nuevas preguntas que no estaban
incluidas previamente en el guion y que el investigador considera relevantes durante la
interaccion (Rodriguez Puertas & Ainz Galende, 2024, pag. 27).

Benchmarking

Es una herramienta gerencial que se fundamenta en la busqueda externa de estrategias,
procesos operativos y actividades aplicadas por empresas lideres para su adaptacion y
aplicaciéon en otra empresa, mejorando su eficiencia y nivel de competitividad; y que tiene
aspectos importantes como calidad, productividad y tiempo (Ore et al., 2021, pag. 54).
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Métodos de Analisis de la Informacion

Herramientas Financieras

Los indicadores financieros tienen como funcion descubrir datos profundos de una
empresa y que de ellos se desprenden decisiones fundamentales para la buena marcha de un
ente econémico; del mismo modo son una forma util de recopilar datos financieros y comparar la
evolucion de las empresas (Estupifian Gaitan, 2020, pag. 3)

Por otra parte, el analisis de los indicadores financieros se puede definir como un proceso
que comprende la recopilacion, interpretacion, comparacién, y estudio de los estados financieros
y de los datos operacionales de un negocio. Esto implica el calculo e interpretacion de
porcentajes, tasas, tendencias, indicadores, los cuales sirven para evaluar el desempefio
financiero y operacional de la firma, lo que ayuda de manera decisiva a los administradores,
inversionistas, acreedores a tomar sus respectivas decisiones (Ortiz Anaya, 2018).

Analisis de Pareto

Conocido coma la Ley 80/20, es una técnica que permite priorizar actividades vy
concentrar tiempo y esfuerzo, es decir, el 20 por ciento de algo es esencial y el 80 por ciento
restante, no lo es (Fernandez et al., 2022, pag. 15).

Benchmarking interorganizacional

El analisis del Benchmarking empresarial se realiza a través de un enfoque sistémico que
incluye una descripcion de las actividades del proceso, asi como de su estructura e historia
(Bednarova et al, 2024, pag. 3).

Criterios de Evaluacion

La evaluacion de alternativas se basa en criterios cuantitativos y cualitativos ponderados,
como: sostenibilidad financiera, la cual es medida a través de indicadores derivados del analisis
documental como liquidez, EBITDA, ROA, ROE y apalancamiento; pertinencia estratégica,
evaluada a partir del analisis de los estados financieros y de la construccion de indicadores; y
viabilidad comparada, determinada mediante el benchmarking empresarial con organizaciones
del mismo sector.

Limitaciones y Supuestos

Limitaciones

Entre las limitaciones, se encuentra la dependencia de la calidad e idoneidad de la
documentacion institucional disponible, lo cual puede restringir la profundidad del analisis
financiero; asi mismo, la posibilidad de sesgos en las entrevistas semiestructuradas, derivados
de percepciones personales de los actores participantes; y la heterogeneidad de los contextos
en los ejercicios de benchmarking, que podrian dificultar la comparacion directa con la realidad
de CDB.
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Supuestos Clave

Se parte de que la informacién suministrada por las areas internas sera veraz y suficiente,
que los entrevistados actuaran con disposicidn y transparencia al compartir sus perspectivas, y
gue las experiencias de las organizaciones seleccionadas para el benchmarking representan un
referente valido y aplicable.

Diagnéstico Organizacional

Para el desarrollo del diagnéstico organizacional del presente Business Case, se tiene en
cuenta la informacion presentada por los departamentos de Contabilidad y de la Coordinacién de
Desarrollo y Proyectos de CDB, entre los que se encuentran los estados financieros,
identificacion de activos ociosos y la tendencia en el acceso a los proyectos de cooperacién
internacional. Igualmente se hace revision de las condiciones de otras ESAL, que comparten
principios misionales similares a CDB, y de la situacién politica, social y econémica de Colombia,
la cual muestra aspectos relevantes que condicionan e impactan la operacion de este tipo de
organizaciones.

Generalidades

Como proyeccion de los objetivos y metas planteados, CDB se organiza en cinco
sectores, los cuales permiten articular recursos, programas y acciones orientados a la
sostenibilidad, la generacién de valor y el impacto social. El primer sector, es el de Proteccion,
cuyo compromiso es la atencion integral a NNAJ en situacion de vulneracion, el restablecimiento
de sus derechos y la desvinculacion de grupos armados al margen de la ley, esta poblacién
cuenta con acompafiamiento psicosocial, educativo y espiritual durante su proceso.

El segundo sector, es La Institucién Educativa Ciudad Don Bosco, constituida como una
institucion oficial que en articulacién con la Secretaria de Educacién del Distrito de Medellin tiene
como proposito, dar una educacion académica, formar ciudadanos integros y contribuir al
desarrollo territorial. Para este propdsito, CDB proporciona la infraestructura fisica (salones,
canchas, biblioteca, sala de profesores, entre otros) cobrando un canon de arriendo por disponer
de estos espacios, y la Secretaria de Educacién de Medellin, dispone de la planta de profesores
y de directivos.

El tercer sector, es Don Bosco Tech, es la apuesta de CDB por la Formacién Técnica y la
Educacion para el Trabajo y el Desarrollo Humano (ETDH), este promueve la formacion técnica
y la empleabilidad en 12 talleres de capacitacidon y mantiene convenios con mas de 360 empresas
localizadas en el Distrito de Medellin, lo que facilita a los jovenes una proyeccion de vida
sostenible.

El cuarto sector, es FunBosco, conformado por unidades productivas en artes graficas,
litografia, confecciones y agropecuaria, que generan recursos para el cumplimiento de los
objetivos misionales de la obra. Finalmente, el quinto sector, es la Parroquia San Francisco de
Sales, que impulsa el trabajo comunitario y espiritual en el barrio Robledo Aures, fortaleciendo el
tejido social desde la pastoral salesiana.



14

Estados Financieros

La identificacion de la situacion financiera de CDB se realiza mediante el analisis del
balance general, los estados de resultados e inductores financieros, teniendo en cuenta un
periodo de observacidon que va desde el afio 2020, hasta el cierre contable del afio 2024. Se
selecciono la informacion contable de este periodo, ya que permite obtener la informacién
suficiente para comprender las tendencias y practicas establecidas en la gestion contable,
administrativa y financiera

El analisis realizado a los estos estados financieros deja en evidencia la vulnerabilidad de
la Institucion para asegurar la sostenibilidad a mediano y largo plazo, lo que se muestra a partir
de la medicién de diversos indicadores financieros, que detallan la alta dependencia de ingresos
por parte de los contratos con el ICBF y de la capacidad de consecucion de recursos a partir de
proyectos de impacto social. Igualmente se evidencia la ineficiencia de los activos y del
patrimonio de la Organizacion, para generar ingresos que ayuden a solventar la carga de gastos
que demanda la mision.

Balance General

El balance general de CDB muestra durante los afios 2020 hasta 2024 de manera estructurada
los activos, pasivos y patrimonio. Estos datos permiten evaluar la solidez patrimonial, el nivel de
endeudamiento y la capacidad de la entidad para atender sus obligaciones. Asimismo, facilita el
analisis de la liquidez y de la composicion de los recursos utilizados en la operacion misional.
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Tabla 1. Balance General

qﬁ CIUDAD DON BOSCO
NIT 890.905.717
Estado De Situacion Financiera (Individual)
Ciudad Don Bosco
[ En miles de pesos(COP)
Periodo Periodo Periodo Periodo Periodo
2020 2021 2022 2023 2024 Variacién %
ACTIVOS
ACTIVOS CORRIENTES
|[Efectivo Y Equivalentes Al Efectivo 2.266.004 2.089.149 1.941.002 1.663.947 1.150.054 -513.893  -30,884%
Otros Activos No Financieros 0 0 0 0 0 0
Otros Activos Financieros 280.356 1.345.439 321.387 232.857 187.766 -45.091 -19,364%
Cuentas Comerciales Por Cobrar Y Otras Cuentas Por Cobrar 819.108 3.831.712 1.525.177 321.442 185.466 -135.976 -42,302%
Actividades Especiales 450.170  394.406 394.128 397.206 464.631 67.425 16,975%
TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 3.815.638 7.660.706 4.181.694 2.615.452 1.987.917 -627.535 -23,993%
ACTIVOS NO CORRIENTES
Actividades Especiales (corriente) 0 0 0 0
Propiedad, Planta y Equipo 32.963.810 32.560.606 32.417.874 34.067.802 34.526.072 458.270 1,345%
Propiedades de Inversion 15.026.246 15.026.246 15.026.246 15.026.246 15.026.246 0 0,000%
Activos Por Impuestos 0 0 0
TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES 47.990.056 47.586.852"47.444.120 49.094.048 49.552.318 458.270 0,933%
TOTAL DE ACTIVOS 51.805.694 55.247.558 51.625.814 51.709.500 51.540.235 -169.265 -0,327%
PASIVOS
PASIVOS CORRIENTES
Otros Pasivos No Financieros 0 0 0 0
Cuentas Comerciales Por Pagar Y Otras Cuentas Por Pagar 318.770  679.528 0 0
0
Beneficios a los Empleados 558.581  453.153 440.674 471.800 611.807 140.007 29,675%
Ingresos diferidos y acumulaciones (o devengos) 0 0 0 0

PASIVOS NO CORRIENTES 0
Otros Pasivos No Financieros (No Corriente) 0 1.479.957 1.418.561 1.418.561
Otros Pasivos Financieros (No Corriente) 695.276 0
Cuentas Comerciales Por Pagar Y Otras Cuentas Por Pagar (No Corrien 0 0 449.155 431.441 488.714 57.273 13,275%
Ingresos diferidos y acumulaciones (o devengos) 682.358  972.130 7.769 750 750
0
TOTAL PASIVOS NO CORRIENTES 1.377.634 2.452.087 456.924 431.441 1.908.025 1.476.584 342,245%
TOTAL DE PASIVOS 2.254.985 3.584.768 897.598 903.241 2.519.832 1.616.591 178,977%
0
|PATRIMONIO
Capital emitido 0 0 0
Superavit de Capital 2.268.725 2.268.725 2.334.420 2.334.420 2.334.420 0 0,000%
Reservas 18.028 18.028 18.028 18.028 18.028 0 -0,001%
|[Resultados del ejercicio 218.624 2.112.081 -934.574 78.043 -1.785.855 -1.863.898 -2388,296%
Resultados ejercicios anteriores 3.153.489 3.372.113 5.418.499 4.483.925 4.561.967 78.042 1,740%
Ganancias acumuladas 43.891.843 43.891.843 43.891.843 43.891.843 43.891.843 0 0,000%
TOTAL PATRIMONIO ATRIBUIBLE 49.550.709 51.662.790 50.728.216 50.806.259 49.020.403 -1.785.856 -3,515%
Participaciones no controladoras 0 0 0 0 0
TOTAL PATRIMONIO 49.550.709 51.662.790 50.728.216 50.806.259 49.020.403 -1.785.856 -3,5615%

TOTAL DE PATRIMONIO Y PASIVOS 51.805.694 55.247.558 51.625.814 51.709.500 51.540.237 -169.263

Nota. Estado de situacion financiera de CDB entre los afios 2020 y 2024. Fuente. Produccién propia.

Como se observa en la Tabla 1, al cierre de 2024, CDB mantiene una estructura
patrimonial sélida, con un patrimonio que representa mas del 95% del total de activos, lo que
evidencia una baja dependencia del endeudamiento. Segun las politicas internas de la entidad,
CDB no sustenta su estabilidad financiera a partir de créditos, puesto que no representa benéfico
fiscal para la organizacion. Por otro lado, se identifica una reduccién significativa de los activos
corrientes, especialmente en efectivo y cuentas por cobrar, lo que presiona la liquidez de corto
plazo. El incremento de los pasivos en 2024 soportado en la adquisicion de una deuda con la
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Coopetraban por valor de 1.200 millones de pesos (se evidencia en el pasivo de 2024), junto con
el resultado negativo del ejercicio, generan una disminucién del patrimonio total.

Estado de Resultados

El Estado de Resultado, presenta el desempefio econémico de CDB para los afios 2020
hasta 2024, refleja los ingresos obtenidos, y los costos y gastos incurridos para el cumplimiento
de su mision. Este informe permite analizar la capacidad de la entidad para generar excedentes
operativos y sostener sus actividades en el tiempo. Asimismo, facilita la evaluacion de la
eficiencia en el uso de los recursos y la evolucioén de la estructura de gastos.

Tabla 2. Estado de Resultados

% CIUDAD DON BOSCO
(SN NIT 890.905.717
j ‘stado del Resultado Integral (Individual)
Ciuded Don Bosco

En miles de pesos (COP)

Ingresos 2020 2021 2022 2023 2024 Variacién %

Ingresos Ordinarios

Donaciones Nacionales 678.155 4.092.957 2.492.820 727.064 646.060 - 81.004 -11,141%

Aportes 6.577.284 7.606.134 7.786.864 8.855.182 7.996.969 - 858.213 -9,692%

Recuperaciones 287.825 648.965 560.487 794.075 1.319.427 525.352 66,159%

Auxilios del Exterior 3.600.753 1.746.348 2.525.850 1.761.893 2.077.043 315.150 17,887%

Financieros 65.918 21.038 85.639 36.642 9443 - 27.199 -74,228%

Ingresos por Actividades especiales 306.197 272413 339.882 275.914 420.077 144.163 52,249%

Otros Ingresos o Ganancias - -

Utilidad en Venta de Actives Fijos 20.396 20.990 710.655 1.406.827 456 - 1.406.371 -99,968%

Indemnizaciones 50.894 12.001 - - -

Ingresos por valor razonable -

Ingresos de ejercicios anteriores 12.734 1.920 44922 215 26.523 26.308 12236,088%

ARRIENDO D1 - - -

Ingresos por Subvencion 80.053 334.791 -

Recuperacion 4.353 64.902 501 20.829 28 - 20.801 -99,865%

TOTAL INGRESOS 11.684.562 14.810.458 14.559.621 13.878.641 12.496.026 - 1.382.615 -9,962%
COSTOS 5.581.267 5.969.980 6.677.671 7.052.244 7.771.480 719.236 10,199%

EXCEDENTE BRUTO EN OPERACION 6,103,295 8.840.478 7.881950 __ 6826397 4.724,546 - 2.101.851 -30,790%

MARGEN BRUTO 52% 60% 54% 49% 38% - 0 -23132%
Gastos ordinarios -
Administraciéon - -
Personal (Benficios a empleados) 2.378.126 2.569.900 2.682.408 2.770.710 2.958.345 187.635 6,772%

Honorarios 165.227 644.030 2.062.084 658.671 146.909 - 511.762 -77,696%
Impuestos 231.298 194.276 155.101 291.833 57.476 -  234.357 -80.305%
Arrendamientos 22581 35534 39.827 33.050 41.496 8.446 25,556%
Contribuciones 14.089 14.452 14.592 23.483 23.238 - 245 -1,042%
Seguros 85.631 100.064 125415 74.996 81.771 B6.775 9,034%
Servicios 396.355 423.574 427.479 372415 410.956 38.541 10,349%
Gastos Legales 1.562 1.229 26.730 18.672 4.860 - 13.812 -73.974%
Mantenimiento 573.956 728179 1.056.762 685.860 620.508 - 65.352 -9,528%
Adecuaciones e Instalaciones 46.158 41.885 38.838 37.231 150.982 113.751 305,527%
Gastos de Viajes 66.412 94.903 10.746 4.031 13.840 9.809 243,338%
Depreciacion 213.083 234.444 254.733 279.567 316.028 36.461 13,042%

Amortizaciones - - -

Diversos 1.271.880 740131 485.164 427.793 607.838 180.045 42,087%
Total Gastos de Administracién 5466358 ___ 5822599 7.379.879 5678312 5434247 - 244.065 -4,298%
EXEDENTE OPERACIONAL 636,937 3.017.879 502.071 1.148.085 - 709,702 - 1.857.786 -161,816%

MARGEN OPERACIONAL 5,45% 20,38% 3,45% 827% -5,68% - 0 -168,656%

Otros Gastos - -
Perdida en Venta y Retiro de bienes 6.930 38.408 22453 5.537 10.058 4.521 81,645%
Gastos Extraordinarios 46.783 40.772 67.890 177.629 18.357 - 159272 -89,665%
Gastos Diversos 206.227 741.644 1.252.928 810.436 904.242 93.806 11,575%
Impuestos asumidos 25.721 23447 56.343 35.782 59.731 23.949 66,932%
Costos Financieros 132.652 61.526 37.031 40.658 83.765 43.107 106,022%
G ia Antes de Imp 218,624 2112082 - 934.574 78.043 - 1.785854 - 1.863.897 -2388,308%
MARGEN NETO 1.87% 14.26% 6.42% 0.56% =14.29% - 0 -2641,496%

Nota. Estado de resultados de CDB entre los afios 2020 y 2024. Fuente. Produccion propia.

A partir de la informacién de la Tabla 2, entre los afios 2020 y 2024, CDB evidencia una
contraccién del 10% en los ingresos totales, acompafiada de un crecimiento sostenido de los
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costos y una reducciodn significativa del margen bruto (del 52% al 38%). Aunque los gastos de
administracion se mantienen relativamente controlados, la volatilidad de los ingresos no
recurrentes y el aumento de costos operativos deterioran el excedente operacional. Ademas.
Durante el ano 2024 la entidad registra un resultado neto negativo, reflejando una presion
financiera relevante.

Al analizar el margen bruto, el margen operacional y el margen neto, se observa que el
margen bruto indica un modelo operativo viable, la caida hacia el margen operacional revela
ineficiencias en la estructura de gastos administrativos y el bajo margen neto confirma
dificultades para sostener financieramente la operacién en el largo plazo. En conjunto, estos
resultados reflejan problemas estructurales de funcionamiento, relacionados con la falta de
control y optimizacion de costos y gastos, y la ineficiencia de la estructura administrativa, lo que
limita la capacidad de generacion de excedentes financieros y genera riesgos en la sostenibilidad
econdmica de la organizacion.

Indicadores Financieros

Con el objetivo de identificar, desde una perspectiva historica, el comportamiento
financiero de CDB, se seleccionan nueve indicadores, los cuales son calculados bajo los criterios
de pertinencia estratégica, y aplicabilidad en el contexto de una ESAL. Estos indicadores
permiten evaluar la situacion financiera, liquidez y capacidad para responder a los compromisos
a corto y largo plazo y se detalla su comportamiento a partir de la informaciéon contable
suministrada por CDB.

Entre los indicadores evaluadas se encuentran: utilidad antes de impuestos, intereses,
depreciaciones y amortizaciones (en adelante EBITDA), capital neto de trabajo operativo (en
adelante KTNO), rentabilidad del activo (en adelante ROA), rentabilidad del patrimonio (en
adelante ROE), razon corriente, margen EBITDA, endeudamiento, productividad del capital del
trabajo (en adelante PKT) y palanca de crecimiento (en adelante PDC). Estos indicadores
permiten evaluar el desempefio operativo, la liquidez, la rentabilidad y la estructura de capital de
la organizacion.

El EBITDA se utiliza para evaluar el desempefio operativo de la organizacion, ya que
muestra su capacidad para generar recursos a partir de la actividad misional, sin que influyan las
decisiones de financiamiento o las politicas contables. Por su parte, el KTNO y la razén corriente
permiten analizar la liquidez y la capacidad de la entidad para cumplir con sus obligaciones de
corto plazo, informacién fundamental para la gestién contractual y la continuidad operativa.

Los indicadores ROA y ROE se emplean para medir la eficiencia en el uso de los recursos
administrados y la capacidad de la organizacién para generar excedentes que fortalezcan el
patrimonio y respalden su sostenibilidad financiera en el largo plazo. De igual forma, el Margen
EBITDA es util para demostrar a cooperantes, donantes y entidades publicas que la organizacion
mantiene una estructura de costos saludable.

El endeudamiento permite evaluar la solidez financiera, la capacidad de pago y el nivel
de riesgo asociado a las obligaciones con terceros. A su vez, el indicador PKT ayuda a identificar
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si los recursos liquidos se estan transformando efectivamente en actividad misional. Finalmente,
el PDC mide la viabilidad del crecimiento de los ingresos a partir de la estructura de capital de
trabajo disponible.

En conjunto, estos indicadores financieros no se analizan como calculos aislados, sino
como indicadores interrelacionados, donde su comportamiento permite identificar fortalezas,
riesgos y restricciones financieras que inciden directamente en la toma de decisiones
institucionales, tales como la planeacién presupuestal, la priorizacién del gasto, la gestion del
capital de trabajo y la evaluacién de la viabilidad financiera de la operacion.

Tabla 3. Indicadores Financieros

Indicador Financiero

EBITDA S 431707 | § 2.346.526 |-$ 679.841 | § 357.610 [-8 1.469.827

Margen EBITDA (%) 3,69% 15,84% -4,67% 2,58% -11,76%
Razén Corriente 4,35 6,76 9,49 5,54 3,25
ROA (%) 0,00 0,04 -0,02 0,00 -0,03

ROE (%) 0,4412% 4,0882% -1,8423% 0,1536% -3,6431%
KTNO (Capital de Trabajo Neto Operativo) 2.938.287 6.528.025 3.741.020 2.143.652 1.376.110
ENDEUDAMIENTO 0,02 0,02 0,01 0,01 0,01

INGRESOS 3 11.684.562 | § 14.810.458 | § 14.559.621 | § 13.878.641 | $ 12.496.026

PKT (Productividad de Capital de Trabajo) 25% 44% 26% 15% 1%
PALANCA DE CRECIMIENTO (PDC) 0,15 0,36 -0,18 0,17 1,07

Nota: Estos datos se obtiene a partir de la informacion de los estados financieros CDB. Fuente.
Produccién propia.

De acuerdo con la informacion de la Tabla 3, los indicadores financieros del periodo
analizado evidencian un deterioro progresivo en el desempeno financiero de CDB. EI EBITDA
muestra una tendencia decreciente y registra un valor negativo en 2024, acompafado de una
significativa contraccion del margen EBITDA. Aunque la razén corriente se mantiene por encima
de 1, su tendencia descendente indica una reduccion en la capacidad de liquidez. Asimismo, los
indicadores de rentabilidad ROA y ROE presentan valores negativos, en concordancia con las
pérdidas registradas en el ejercicio. Si bien el bajo nivel de endeudamiento constituye una
fortaleza financiera, la disminucién del KTNO y de los ingresos subraya la necesidad de fortalecer
la generacidn operativa de recursos y asegurar la sostenibilidad financiera de la organizacién.
Las Figuras 1 a 4 ilustran la evolucion de estos principales inductores.

Figura 1. Indicador ROA Figura 2. Indicador ROE

ROA ROE

-3,0%

Nota: Los datos tienen origen en la Tabla 3. Fuente. Nota: Los datos tiene origen en la tabla 3
Produccion propia. Fuente. Produccion propia.
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Figura 4. Indicador Apalancamiento Figura 3. Endeudamiento
Deuda/EBITDA

Apalancamiento Deuda/EBITA Endeudamiento
6,00 54.000.000
$3.500.000
$3.000.000
52.500.000
$2.000.000
51.500.000

51.000.000

5500.000
-2,00 -
-3,00 2020 2021 2022 2023 2024

Nota: Los datos tienen origen en la Tabla 3. Fuente. Nota: Los datos tiene origen en la tabla 3
Produccién propia. Fuente. Produccion propia.

Si bien las ESAL no estan disehadas para generar acumulacion de capitales ni
maximizaciéon de utilidades, estas deben ser sostenibles para asegurar la continuidad de la
mision y el bienestar de sus beneficiarios. Para lograr lo anterior, la generacion de excedentes
es fundamental y por consiguiente tener un EBITDA y un Margen EBITDA negativos o bajos,
genera dudas acerca del modelo de operacion y de la correcta administracion de los recursos,
tanto a nivel financiero como estratégico.

El analisis de los ultimos cinco afios de CDB, permite identificar la exposicion al riesgo de
la organizacion en relacion con la disminucién de los ingresos (los cuales provienen
principalmente del ICBF) y el aumento de los costos y gastos. En este sentido se resalta la
situacion presentada frente a los ingresos durante el ano 2021, el cual muestra un punto de
mayor valor, esto se debe a un legado entregado a la organizacién que suma mas de $2.000 mil
millones de pesos y se trata de un caso fortuito. Es de anotar, que dicha situacién genera un
comportamiento atipico en la tendencia de los ingresos, y por consiguiente afecta el resultado de
los indicadores en los afos siguientes, 1o que crea una evolucion decreciente y logra un punto
minimo en el ultimo ano evaluado, es decir en el 2024.

Al evaluar la rentabilidad y eficiencia de los activos de CDB, a partir de la medicion del
ROA 'y del ROE, se evidencia una baja eficiencia del capital para generar ingresos. Asimismo, la
Organizacién posee bienes inmuebles, maquinaria y equipos de caracter industrial que no se
utilizan en actividades productivas, sino en procesos formativos, lo que refleja una alta
concentracion de activos ociosos. Si CDB destina estos bienes al desarrollo de procesos
productivos, podria diversificar sus fuentes de ingreso y reducir la necesidad de recurrir a deudas
costosas para apalancar gastos corrientes.

Al ser CDB una ESAL, el endeudamiento no genera un beneficio fiscal que compense su
costo a diferencia de lo que ocurre en otras empresas de Colombia. Es por tal motivo, que la
deuda representa una carga financiera directa que debe ser atendida con ingresos operativos
limitados. Esta situacion incrementa la presion (incertidumbre) sobre la liquidez a corto, mediano
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y largo plazo, y refuerza la necesidad de priorizar la sostenibilidad a través de ingresos
recurrentes y una gestion financiera prudente.

Acceso a la Informacién Contable de CDB

Durante el desarrollo del diagnéstico financiero, se identifican demoras por parte del area
contable en la disponibilidad de la informacién, y una vez se logra el acceso a la informacién, se
observa que la informacioén correspondiente al afio 2025 se encuentra desactualizada, lo que
constituye un factor de riesgo financiero, desde la calidad, idoneidad y transparencia de la
informacion contable para el analisis y la toma de decisiones en CDB. Esta situacion limita la
oportunidad y precision en la lectura de los indicadores financieros, afecta la capacidad de
realizar proyecciones confiables y dificulta el seguimiento continuo del desempefio econémico
de la institucion.

Gasto del Personal

El rubro del gasto de personal es uno de los mas altos (63%) del total de los gastos vs
los ingresos el cual esta compuesto por dos categorias, la primera categoria es la inherente a la
operacion de los “Contratos de Aportes” que se tienen con el ICBF y que se conocen como “gasto
directo al menor”, dirigida al sector de Proteccién de CDB y la segunda categoria es la nédmina
administrativa y de apoyo, que no esta cubierta por ningun rubro del lineamiento de los contratos
mencionados, y que se debe gestionar a partir de los recursos propios de la Institucion o a partir
de los recursos que se gestionan desde el Departamento de Desarrollo y Proyectos, como se
describe en la Tabla 4 y Figura 5.

Tabla 4. Comportamiento del Gasto de Personal

COMPORTAMIENTO GASTO DE PERSONAL

Atencién al Menor $ 3.313.959 | $§ 3.537.440 | $ 3.852.514 | $ 4.318.713 | $ 4.890.211
Personal Administrativo | $§ 2.378.126 | § 2.552.424 | § 2.671.129 | $ 2.773.471 | $ 2.967.535
TOTAL $ 5.692.085 | $ 6.089.864 | $ 6.523.643 | $ 7.092.184 | $ 7.857.746

Nota. En esta tabla se representa el gasto de némina para el periodo 2020 - 2024, diferenciando el personal
administrativo y el requerido por los contratos con ICBF. Fuente. Produccién propia.

En la Tabla 4, se muestra que el gasto de personal presenta una tendencia creciente y
sostenida entre 2020 y 2024, con un aumento acumulado tanto en el area de atencién al menor
como en el personal administrativo. El mayor crecimiento se concentra en la atencion directa, lo
que refleja el fortalecimiento de la misién social de la entidad. No obstante, este incremento incide
de forma creciente y sostenida en el gasto y en la estructura de costos en un contexto de ingresos
decrecientes.
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Figura 5. Gasto de personal

Comportamiento gasto de personal

$ 6.000.000
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$ 2.000.000
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Atencién al Menor Personal Administrativo

Nota: Los datos tiene origen en la tabla 4. Fuente. Produccion propia.

En la Tabla 4 y la Figura 5, se muestra el comportamiento del gasto de personal durante
los periodos evaluados 2020 -2024, dividido en las dos categorias mencionadas, donde se
evidencia un crecimiento anual promedio de 315 millones de pesos, equivalente a un 10.25% en
la némina destinada a la atencién del menor y de 118 millones de pesos, equivalente a un 5.70%
en la administrativa.

Gasto de Personal vs Ingresos

Con el proposito de evaluar la capacidad de CDB para generar recursos que respalden
el gasto de personal (uno de los principales componentes de su estructura de costos) se presenta
un analisis comparativo entre los ingresos totales y el gasto de nomina correspondiente al periodo
2020 - 2024. Este ejercicio permite observar la evolucién anual de ambos rubros, asi como la
participacién porcentual del gasto de personal sobre los ingresos, teniendo en cuenta ademas la
comparacion de la variacion anual del salario minimo mensual legal vigente (en adelante
SMMLYV) reportada desde el afo 2018 hasta el afio 2024 (Banco de la Republica de Colombia,
2025), proporcionando un marco claro para comprender el peso estructural de la ndmina dentro
de la dinamica financiera de la Entidad.
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Figura 6. Variacion anual del SMMLV mas el auxilio de transporte en Colombia
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Nota: Los datos se obtienen de series estadisticas del SMMLV del Banco de la Republica

La Figura 6 presenta reportes del comportamiento del SMMLYV incluyendo el auxilio de
trasporte en los ultimos 8 afios, de los cuales conviene subrayar que entre los afios 2018 a 2021
el crecimiento promedio anual es de 5.46%, a diferencia de los siguientes cuatro afos, donde se
observa un incremento promedio de 12.49%. Esta informacion es importante para evaluar el
comportamiento de gasto del personal en CDB que se presenta a continuacion.

Tabla 5. Comparativo entre Gasto de Personal vs Ingresos en CDB

COMPARATIVO GASTO DE PERSONAL VS INGRESOS

INGRESOS $ 11.684.562 | $ 14.810.458 | § 14.559.621 | $ 13.878.641 | $ 12.496.026
GASTO PERSONAL $ 5.692.085 | % 6.089.864 | § 6.523.643 | $ 7.092.184 | § 7.857.746
PARTICIPACION 49% 41% 45% 51% 63%

Nota. En esta tabla se compara la evolucion en el gasto de ndmina de CDB entre los afios 2020 a 2024, y
la variacion del ingreso en el mismo periodo. Nota: Produccién propia.

En la tabla 5, se identifica que durante el 2020 y el 2024 los ingresos presentan un
crecimiento promedio anual de 203 mil pesos, equivalente al 1.50% respecto al promedio de los
ingresos en el periodo analizado. Por otra parte, los gastos asociados al personal presentan un
crecimiento promedio anual de 541 mil pesos, equivalentes al 8.41% respecto al promedio del
gasto del personal en el periodo analizado. En cuanto a la participacion del gasto de personal
sobre los ingresos durante este mismo periodo, se presenta un aumento a partir del ano 2022
hasta el afio 2024, con una mayor participacion en el 2024, correspondiente al 63% y una menor
participacion en el 2021 correspondiente al 41%, esto ultimo se debe al comportamiento atipico
generado por el legado entregado a la organizacion durante dicho afio.
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Al hacer el analisis del periodo comprendido entre el 2022 y el 2024, con la intencién de
identificar la realidad de la organizacién sin el impacto del legado recibido, se observa que, los
ingresos presentan una reduccién promedio de 771 mil pesos por afo, equivalente al 5.72%
respecto al promedio de los ingresos en el periodo analizado y el gasto de personal se incrementa
en promedio 589 mil pesos por afio, equivalentes al 8.86% respecto al promedio del gasto del
personal en el periodo analizado.

De acuerdo con la anterior, se evidencia un deterioro progresivo en la relacién entre
ingresos y costos laborales, marcado por un crecimiento sostenido del gasto de personal frente
a una base de ingresos que primero crece de manera insuficiente y luego entra en contraccion.
Es asi como, el legado recibido durante el afio 2021 impacta en los resultados de los afios
siguientes frente al gasto del personal, sin embargo, la dinamica real de la CDB muestra que el
gasto de personal tiene una trayectoria ascendente que no se ajusta al comportamiento de los
ingresos. Adicional, la incidencia que tiene el aumento acelerado del SMMLV en Colombia
durante el periodo 2022 al 2024 (12.71%), incrementa los resultados poco favorables, afectando
de manera considerable la sostenibilidad de la Organizacion.

Figura 7. Gasto de Personal vs Ingreso
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Nota: Los datos tiene origen en la tabla 5. Fuente. Produccién propia.
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Figura 8. Participacion del Gasto de Personal con respecto a los Ingresos
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Nota: Los datos tiene origen en la Tabla 5. Fuente. Grafica generada con IA Grok, 2025.

En la Figuras 7 se observa una tendencia de crecimiento del gasto de nomina de cada
afno comparado con el comportamiento en el ingreso, y una reduccion significativa en el margen
de maniobra financiera de la organizacién, durante el afio 2024. Asimismo, en la Figura 8 la
evaluacion de la participacion del gasto de personal vs los ingresos totales hace evidente el
efecto que tiene la ndmina sobre los ingresos de la institucion. Esto limita la capacidad
institucional para sostener las operaciones sin comprometer la estabilidad econdmica,
demostrando una condicion critica que afecta la estabilidad financiera de CDB, ocasionado
principalmente por los incrementos del SMMLV decretados por el Gobierno Nacional y los
requerimientos de personal solicitados mediante los contratos de aportes sostenidos con el ICBF.

Gasto de personal ICBF vs Ingresos ICBF

Con el objetivo de observar la dinamica de crecimiento de los ingresos provenientes del
ICBF, frente al comportamiento del gasto de personal (nomina) asociado a dichos recursos y que
es requerido para la ejecuciéon de los contratos con esta entidad, se muestra un comparativo
histérico entre los afios 2020 y 2024. En este se detalla la evolucién anual de ambas variables,
asi como las variaciones porcentuales y acumuladas a lo largo del periodo analizado.

Tabla 6. Comparativos Gastos de Personal ICBF vs Ingresos ICBF

COMPARATIVO GASTO DE PERSONAL ICBF VS INGRESOS ICBF

Ingresos ICBF $ 6.577.284 | $7.606.134 | $7.786.864 | $ 8.855.182 | $ 7.996.969 21,6% 5,4%
Gasto Nomina ICBF | § 3.313.959 | §3.537.440 | $3.852.514 | $ 4.318.713 | $ 4.890.211 47,6% 11,9%

Fuente: Produccién propia.




25

Figura 9. Gasto de Personal ICBF vs Ingresos ICBF
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Nota: Los datos tiene origen en la Tabla 6. Fuente: Produccion propia.

Durante el afio 2020 y el afio 2024, los ingresos del ICBF crecieron un 21.6%, con una
variacion promedio anual del 5.4%. Sin embargo, el gasto en ndmina muestra un aumenta
significativamente mayor, del 47.6% en el mismo periodo, con una variacion promedio anual del
11.9% (Tabla 6). Esta diferencia evidencia una presion creciente sobre el presupuesto de CDB,
donde el componente de personal absorbe una proporcidén cada vez mas alta de los recursos
disponibles, lo que puede limitar la capacidad de inversion en los programas misionales y de
atencioén a la poblacién beneficiaria.

La gréafica comparativa muestra que, aunque los ingresos superan los gastos de némina,
la brecha entre ambos se reduce progresivamente. Este comportamiento sugiere la necesidad
de CDB de revisar la sostenibilidad financiera especialmente en lo relacionado con la eficiencia
del gasto de personal, teniendo en cuenta que, como se menciona anteriormente, hay una
dependencia del 64% de los ingresos totales de esta Organizacion en los contratos con el ICBF.
Si esta tendencia continua, se compromete la flexibilidad presupuestal y la capacidad de
respuesta institucional ante nuevas demandas sociales o ajustes normativos.

Combinacioén de Indicadores Financieros

Teniendo en cuenta los indicadores ROE, ROA, endeudamiento, apalancamiento, e
ingresos, se realizan las siguientes combinaciones, ROE vs Endeudamiento, y ROE vs Ingresos
vs endeudamiento, las cuales aportan informacion que permite identificar los aspectos a mejorar
para proponer alternativas de estabilidad financiera, una matriz de riesgos y un plan de
implementacién, que asegure la continuidad de la misién de CDB a corto, mediano y largo plazo.
Las combinaciones seleccionadas concentran la informacion financiera mas relevante para los
objetivos del estudio, evitan redundancias analiticas y permiten una lectura clara para la toma de
decisiones estratégicas.
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ROE vs Endeudamiento

Para una ESAL como CDB, el analisis entre el ROE y el nivel de endeudamiento permite
analizar de manera integral como la estructura de financiacion impacta la capacidad de la entidad
para generar valor a partir de sus recursos propios. CDB adquiere una deuda de 1.200 millones
de pesos durante el afio 2024, con la Cooperativa Financiera “Coopetraban”, a un plazo de 60
meses, al 1.4% E.M. (18.16% E.A.), con 6 meses de gracia sobre abono a capital, con cuotas
mensuales de $16.800.000, lo que implica un pago de intereses totales sobre la deuda de
$619.011.638. Teniendo en cuenta la informacion anterior, este andlisis es especialmente
relevante, dado que el endeudamiento no actua como palanca de rentabilidad, sino como una
carga financiera que puede presionar la sostenibilidad patrimonial (Figura 10).

La idea de que una ESAL es sostenible si su ROE es mayor que su costo de
endeudamiento es un principio fundamental de las finanzas corporativas. Desde el analisis
financiero tradicional, cuando el ROE es superior al costo de la deuda, se evidencia un efecto
positivo del apalancamiento financiero, en la medida en que los recursos obtenidos a través del
endeudamiento generan una rentabilidad superior a su costo financiero. Bajo este escenario, la
deuda puede contribuir a mejorar el rendimiento del patrimonio, siempre que los ingresos
operacionales sean suficientes para cubrir los gastos financieros sin comprometer la estabilidad
de la organizacion. (Ortiz Anaya, 2018, pp. 252—-254).

Figura 10. ROE vs Endeudamiento
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Nota: Los datos tienen origen en la Tabla 3. Fuente. Produccion propia.

El analisis de la relacion de estos indicadores muestra que la sostenibilidad financiera de
CDB depende en gran medida de la capacidad para apalancar recursos externos, los cuales en
la actualidad se encuentran concentrados en los convenios publicos con el ICBF. Se resalta
ademas que, durante el afo 2021 el nivel de endeudamiento permite un crecimiento en las
actividades misionales lo que fortalece la rentabilidad patrimonial. No obstante, durante el afio
2024, al aumento de obligaciones financieras sin un crecimiento proporcional de ingresos,
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generan resultados desfavorables, los cuales se pueden observar en el reporte de un ROE
negativo, segun se observa en la Tabla 3.

Cuando el endeudamiento aumenta y sus ingresos disminuyen como sucede en el afo
2024, se produce pérdida patrimonial, generando como resultado un ROE negativo. Motivo por
el cual, para que el apalancamiento sea estable, una de las alternativas que puede beneficiar a
CDB, son obtener contratos a largo plazo, sin embargo, esto no esta al alcance e CDB, puesto
que depende de politicas de Estado. De acuerdo con lo anterior, CDB debe gestionar los recursos
para el desarrollo de la misién a partir de la diversificacion de fuentes de ingresos con el objetivo
de disminuir la necesidad de deuda financiera.

ROE vs Ingresos vs Endeudamiento

La relacién entre el ROE, los ingresos anuales y el nivel de endeudamiento, permite
identificar que el crecimiento de los ingresos se traduce en un mayor retorno sobre el patrimonio
o si, por el contrario, dicho resultado esta condicionado por un aumento del endeudamiento. En
una ESAL, donde los ingresos suelen ser restrictivos y altamente dependientes de fuentes
externas, el endeudamiento puede amplificar los riesgos financieros sin generar beneficios
proporcionales sobre el ROE (Figura 11).

Figura 11. ROE vs Ingresos Vs Endeudamiento
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Nota: Los datos tienen origen en la Tabla 3. Fuente. Produccion propia

Durante el afio 2021 se tiene una deuda que se cubre a través de los ingresos, razén por
la cual se consigue un ROE 6ptimo de 4.08%, sin embargo, durante el afio 2022, se presenta
una caida en los ingresos, generando un ROE negativo. Esta situacién adquiere mayor
relevancia durante el ano 2024 cuando se aumenta nuevamente la deuda sin una recuperacion
de ingresos proporcional, dejando en riesgo de detrimento patrimonial a CDB, ya que presenta
una concentracion de ingresos los cuales no son suficientes para mantener la sostenibilidad. Es
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de aclarar, que un endeudamiento sin respaldo contractual se convierte en un riesgo financiero
y deteriora el patrimonio institucional.

Palanca de Crecimiento vs Margen EBITDA vs PKT

El concepto de Palanca de Crecimiento - PDC, permite determinar qué tan atractivo es
crecer a partir de la observacion de la relacion entre la estructura de ingresos y costos y la
estructura de capital de trabajo de la Organizacion. La estructura de ingresos y costos se refleja
en el indicador Margen EBITDA. La estructura de capital de trabajo se muestra en el indicador
PKT vy refleja los pesos que deben ser invertidos en capital de trabajo neto operativo por cada
100 peso de ingresos. (Girén Agular & Redon Gémez, 2019).

Tabla 7. Interpretacion de la Palanca de Crecimiento

ANO Resultado PDC Margen EBITDFA PKT Diagnédstico final
2020 0,15 0,04 0,25 MALD

2021 0,36 0,16 0,44 MALD
2022 0,18 40,05 0,26 PESIMO
2023 0,17 0,03 0,15 MALO
2024 -1,07 0,12 0,11 PESIMO

Nota: Estos datos se obtiene a partir de la informacion de los estados financieros CDB. Fuente. Produccion
propia.

El indicador PKT muestra que cuando se registran los mayores Margenes EBITDA e
incluso en los periodos en que este es negativo, la organizacion requiere un KTNO superior que
sostenga la operacion y el crecimiento de los ingresos. En consecuencia, la PDC, calculada con
base en los resultados del periodo 2020 - 2024, no refleja una capacidad sdlida para soportar el
crecimiento de los ingresos, dado que dicho crecimiento exige una inversién significativa en
KTNO. Ademas, el hecho de que la PDC haya sido inferior a 1 en todos los afos analizados
(Tabla 7), indica que el incremento en la inversion en KTNO no se traduce en el aumento de la
generacién de los ingresos, lo que hace que el crecimiento resulte financieramente desfavorable.

Flujos de Caja

La informacion obtenida a partir de los flujos de caja para el periodo 2020-2024 (ver Anexo
1. Analisis Financiero CDB-Flujos de Caja), elaborados con los datos suministrada por los
estados financieros de CDB, permiten conocer la capacidad de la organizacién para generar
liquidez operativa, atender sus compromisos financieros y sostener su operacién sin depender
de financiacién externa. Se tiene en cuenta que los flujos de caja son herramientas de
planificacion indispensable para la gestion financiera de una empresa y ofrecen la oportunidad
de analizar los movimientos de efectivo que ayudan a la toma de decisiones fundamentadas en
datos reales (Pérez Mondragén , 2025).
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Flujo de Caja Libre (FCL)

El flujo de caja libre es una herramienta que tiene como objetivo determinar el saldo
disponible para cubrir obligaciones, teniendo en cuenta todos los items de generacion de uso de
fondos operativos y no operativos y la incidencia neta de su capital de trabajo (Estupifian Gaitan,
2020, pag. 243), es asi como, en este estudio facilita evaluar la liquidez disponible para atender
obligaciones financieras de CDB, sostener la operacion y respaldar decisiones de financiacién.
Para este analisis se relaciona el OPEX (Operational Expenditures) como el conjunto de gastos
operativos recurrentes necesarios para el funcionamiento normal de CDB, asociados
directamente a la prestacion del servicio. Incluye costos de personal, gastos administrativos y
otros gastos indispensables para la operacién diaria.

Tabla 8. Flujo de Caja Libre

FLUJO DE CAJA LIBRE PARTIENDO DE UTILIDAD NETA 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030

UTILIDAD NETA (=) -§ 1.785.854 |-§ 1.694.776 |-§ 1.628.680 |-$ 1.568.418 |-§ 1.611.955 |-§ 1.457.525 |-§ 1.413.789
IMPUESTOS CAUSADOS (=) -3 117.208 |-§ 157.059 |-§ 210.458 |-5 282.014 [-§ 377.899 |-5 506.385 [-§ 678.556
INTERESES | GASTOS FINANCIEROS) () -5 B3.765 |-§ B83.765 |-5 B83.765 |-§ B83.765 |-§ B83.765 |-§ 83.765 (-5 B3.765
RESULTADO EBIT(=) -§ 1.469.827 |-§ 1.935.599 |-§ 1.822.903 |-§ 1.934.187 |-§ 1.973.619 |-§ 2.047.675 [-5 2.176.120
IMPUESTOS OPERACIONALES (-} 5 -8 -5 -8 -8 -8 -1 8 -
DEPRECIACIONES (+) 3 316.028 | § 316.028 | § 316.028 | § 316.028 | § 316.028 | § 316.028 | § 316.028
FLUJO DE CAJA OPERATIVO BRUTO (=) -5 1.153.799 |-§ 1.619.571 |-§ 1.606.875 |-§ 1.618.170 |-§ 1.657.591 |-§ 1.731.647 |-5 1.860.092
INVERSION EN KTNO OPEX (-) $ 1.376.110 | § 1446282 | § 1502697 | § 1.558.287 | § 1614395 | § 1672514 | § 1.722.689
INVERSION EN ACTIVOS NO CORRIENTES CAPEX (-] $ -1% -1% -8 -8 -8 -1 8 -
FLUJO DE CAJA LIBRE OPERATIVO (=) 5 222311 |-5 173.280 |-§ 104.178 |-5 58.873 |-§ 43.196 |-5 59.133 |-§ 137.403

Nota: En esta tabla se presenta la proyeccion del flujo de caja libre partiendo del afio 2024 hasta el 2030.
Fuente. Produccion propia

Figura 12. Utilidad Neta vs Inversion KTNO OPEX vs FCLO
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Nota: Los datos tienen origen en la Tabla 7. Fuente. Produccion propia

Teniendo en cuanta los datos presentados en la Tabla 8 y las tendencias de Figura 12,
para un periodo proyectado desde 2020 hasta 2030, se puede evidenciar que, de continuar con
la misma estructura de ingresos, gastos y costos, la utilidad neta permaneceria en terreno
negativo, y aunque se observan leves mejoras anual, esta no logra puntos favorables para la
Organizacion. De igual forma el flujo de caja libre negativo indica que no se alcanza a cubrir todas
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las obligaciones de caja de CDB. Estas situaciones pueden llevan al aumento de la deuda para
solventar las necesidades de caja, lo que es un aspecto negativo para la Organizacion.
Adicionalmente, un KTNO creciente a una tasa del 4.2% promedio anual (ver Anexo 1. Analisis
Financiero CDB-Flujos de Caja), corresponde a un gradiente geométrico creciente, segun se
puede calcular a partir de los datos de la Tabla 8, indica que afio a afio la organizacion requiere
de mas efectivo para funcionar, lo que genera ineficiencia operativa.

Flujo de Caja Financiero

El flujo de caja financiero es un instrumento de analisis que permite identificar y organizar
los movimientos reales de efectivo asociados a las actividades de financiacién, como el pago de
obligaciones financieras, pago por gastos financieros, distribucion de utilidades, entre otros
(Pérez Mondragon , 2025). En el caso de CDB, su elaboracion resulta clave para comprender
como se obtienen y utilizan los recursos monetarios, evaluar la capacidad de atender
compromisos financieros y anticipar necesidades de liquidez.

Tabla 9. Flujo de Caja Financiero

FLUJODE CAJA FINANCIERO 2024 2025 026 w2 028 A2 030 |
INGRESOS FINANCIERO § 9443 | § 9925 | § 10312 | § 10693 | § 1078 | § 14771 § 11.822
GASTOS FINANCIEROS § BT BT|S 04709 85 | § 92695 101807 |5 104861
TOTAL FLUJO DE CAJA FINANCIERO $ MS 78112 |4 81,158 |-$ 84161 | $ 87.191 |8 90330 |§ 93,040

Nota. En esta tabla se presenta la proyeccion del flujo de caja financiero, partiendo del afo 2024 hasta el
2030. Fuente. Produccion propia.

La proyeccion del flujo de caja financiero muestra que los gastos financieros se
encuentran en aumento, pasando $83.765 en 2024 hasta $104.861 en 2030, para un incremento
de 25.19%, mientras que los ingresos financieros son modestos, van desde $9.443 en 2024 a
$11.822 en 2030, con un crecimiento del 25.19% (Tabla 9), este crecimiento frente a los gastos
financieros, sugieren que los rendimientos por inversiones o excedentes liquidos son bajos, lo
que implica que la organizacion no cuenta con fuentes financieras complementarias significativas
para apoyar la generacion de efectivo.

Analisis de Benchmarking

Para el ejercicio de benchmarking se seleccionan ESAL del orden nacional y
departamental que desarrollan labores sociales similares a las de CDB, particularmente en
atencion a poblacion vulnerable, procesos formativos y ejecucion de programas con financiacion
publica y privada. Estas entidades operan bajo esquemas propios del sector ESAL, con alta
dependencia de transferencias, convenios y donaciones, lo que permite comparar a CDB frente
a realidades financieras equivalentes en términos de mision, restricciones presupuestales y
exigencias operativas.

El benchmarking resulta necesario para ubicar a CDB dentro del contexto sectorial,
identificar fortalezas y brechas en su desempefio financiero y operativo, y reconocer practicas
exitosas que puedan ser adaptadas a su modelo institucional. A partir de los resultados obtenidos,
se busca demostrar en qué aspectos CDB presenta ventajas comparativas y en cuales requiere
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fortalecer su estructura de financiacién, con el fin de formular la estrategia que mejore su
sostenibilidad financiera en el corto, mediano y largo plazo.

Benchmarking a Nivel Nacional

El objetivo de este ejercicio permite identificar brechas, buenas practicas y oportunidades
de mejora, a partir del analisis de indicadores financieros y contables clave que reflejan la
sostenibilidad, eficiencia y capacidad de gestion administrativa y financiera de cada una de ellas.

Tabla 10. Benchmarking ESAL Nacional

Escuela de

Ciudad Fundacién Fundacién Fundacién Hogares
Indicador Trabajo
Don Bosco Techo Corona Asperia San José Claret

0-3% (bajo,
positivo en ~70%

ROA (%) |0.15 -33.43 -7.97 1.20 -0.50 210 de ESAL
estables)
0-5% (volati,

ROE (%) 0.15 -191.90 -8.67 1.50 -0.80 2.30 negativo en
~25% casos)

Margen 2-8% (positivo

EBITDA 26 -5.69 -30.59 4.50 1.20 6.80 en entidades

(%) diversificadas)

Rixén 17.22 (alta

Corriente 5.54 1.61 1.06 420 3.10 6.50 liquidez en
habilitadas ICBF)

Ratio

Endeudami y

ento (%) |[1.75 99.0 66 5.00 12.00 3.20 15% 10N,

3 conservador)
(Pasivos /
Activos)

Nota. Esta tabla presenta los indicadores financieros de las ESAL seleccionadas en el Benchmarking
nacional. Fuente Produccidn propia

Segun los analisis presentados, CDB evidencia dificultades de caracter financiero y
operativo que afectan su estabilidad. No obstante, la comparacién realizada con otras ESAL
mediante benchmarking permite identificar que CDB presenta un perfil econdmico sobresaliente
dentro del sector. En términos de rentabilidad, CDB registra un ROA y un ROE de 0.15%
respectivamente, valores positivos y estables que se ubican dentro de los rangos sectoriales de
referencia (0 - 3% para ROAy 0 - 5% para ROE). En contraste, otras instituciones incluidas en
el estudio, como Fundacién Techo y Fundacion Corona, presentan resultados negativos en el
indicador ROE, con -91.9% y —8.67% respectivamente.
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En relacion con la eficiencia operativa, CDB presenta un margen EBITDA de 2.6%,
ubicandose dentro del rango de referencia para las ESAL (2% - 8%) y superando a otras
entidades del sector que registran margenes negativos. La razon corriente de 5.54 es superior a
la de entidades como Fundacién Techo con 1.61 y Fundacién Corona con 1.06, lo que indica una
adecuada capacidad para cubrir las obligaciones de corto plazo sin comprometer la operacién
misional. Finalmente, su nivel de endeudamiento es de 1.75%, porcentaje inferior al promedio
sectorial de 18% y menor al reportado por Fundacion Corona (6.6%), Asperla (5%) y la Escuela
de Trabajo San José (12%), lo que confirma una politica de bajo riesgo financiero.

Con base en la informacién anterior, en comparacion con las ESAL seleccionadas, CDB
demuestra ser una Organizacién financieramente responsable, con liquidez, endeudamiento
controlado y una rentabilidad acorde con su naturaleza social. Este desempefio adquiere
relevancia si se considera que, a nivel nacional, las ESAL suelen presentar una tendencia hacia
la pérdida contable.

Benchmarking a Nivel Departamental

La comparacion con pares del departamento, reconociendo que Antioquia cuenta con un
sector social dinamico y diverso, ofrece una perspectiva que facilita evaluar la posicién de CDB
y orientar decisiones estratégicas basadas en evidencia territorial. Este analisis permite identificar
patrones regionales y practicas destacadas dentro del ecosistema local.

Tabla 11. Benchmarking ESAL Antioquia

Aldeas Infa:mtllt?s SOS= Fundacién Renacer
Antioquia

12,5

Liga Antioquena de la
Infancia

6,75

Fundacioén para la
Reconciliacion

3,95

Organizacién

Corporacién Mi Sangre

Activos Totales 4,25 2,8

Pasivos Totales 850 21 560 1,35 790
Patrimonio 3,4 10,4 2,24 54 3,16
Resultado Neto 120 450 85 210 140
ROA (%) 2.82 3.60 3.04 3.1 3.54
ROE (%) 3.53 4.33 3.80 3.89 4.43
Margen EBITDA (%) 5.1 7.2 438 6.0 5.5
Razén Corriente 3.20 4.80 2.90 4.10 3.50
Ratio Endeudamiento (%) 20.0 16.8 20.0 20.0 20.0
Ingresos Totales 3,8 10,2 24 59 3,5
Gastos Totales 3,68 9,75 2,315 5,69 3,36

Observaciones

Fuerte en donaciones
locales (55% ingresos);
EBITDA positivo por
eficiencia en
programas (~85%
gastos). Déficit 2022
revertido con grants
Alcaldia.

Escala regional; ROA
alto por reservas
globales. Ingresos 60%
subsidios ICBF;
margen EBITDA
impulsado por
donaciones
internacionales (20%).

Enfoque psicolégico;
ROE estable pese
volatilidad (déficit

2021). Gastos admin

25%; ingresos mixtos

(ICBF 45%, privados

35%).

Centros infantiles;
liquidez sélida por
subsidios
departamentales
(50%). EBITDA por
encima sector por
programas eficientes
(90% impacto directo).

Reinsercion juvenil;
ROA impulsado por
PNUD (30% ingresos).
Bajo endeudamiento;
margen EBITDA
estable pese rural
(costos logisticos
+10%).

Nota. Esta tabla presenta los indicadores financieros de las ESAL seleccionadas en el Benchmarking
departamental. Fuente Produccion propia

A nivel de Antioquia, las organizaciones comparables como Corporacion Mi Sangre,
Aldeas Infantiles SOS, Fundaciéon Renacer, Liga Antioquefia de la Infancia y Fundacién para la
Reconciliacién, operan con niveles de rentabilidad y riesgo moderados, lo que ofrece un buen
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punto de referencia para CDB. Los promedios de ROA estan cercanos al 3.2% y ROE alrededor
del 4%, EBITDA entre 4.8% y 7.2%, lo que indica que logran transformar de forma eficiente sus
ingresos en excedentes para reinversion social. Esta rentabilidad se apoya en una ratio de
endeudamiento promedio de 19% y se apalancan sobre sus activos para crecer. Desde una
perspectiva cualitativa, CDB combina un perfil de riesgo conservador para lograr su misién social,
tiene posibilidad para incrementar su apalancamiento, acercar sus margenes operativos a los
referentes de Antioquia y, al mismo tiempo, mantener una solvencia.

Del analisis comparativo de los servicios ofrecidos por las ESAL de Antioquia, se identifica
que CDB tiene una cobertura integral de servicios para la proteccién, formacion y autonomia de
la nifiez y la juventud, ofreciendo mas componentes simultaneos que la mayoria de las
organizaciones evaluadas, CDB integra acogida, proteccion, educacion, empleabilidad y
acompanamiento familiar, lo que la posiciona como un referente estratégico y confiable para el
Estado en la ejecucion de politicas publicas y proyectos sociales con impacto transformador
sostenido.

Del analisis anterior, es fundamental que CDB mantenga los convenios publicos con el
ICBF como eje de financiacién principal, pero debe identificar la forma de acceder a financiacion
a través de las grandes fundaciones corporativas, es decir, desarrollar lineas formales de
cooperacion y de inversion social empresarial con grupos econdémicos y empresas ancla de
Antioquia, que reduzcan la dependencia del presupuesto estatal y le den mayor estabilidad y
capacidad de crecer en cobertura sin comprometer su mision.

Desarrollo de la Estrategia

El desarrollo de la estrategia contempla cuatro alternativas, que pueden implementarse
de manera secuencial o simultanea, segun la decisién de la alta direccion de CDB. Estas
alternativas se sustentan en un analisis estructurado de la situacién financiera de la entidad, que
integra los resultados del diagndstico interno, el benchmarking nacional y departamental, asi
como la evaluacién de los riesgos identificados. A partir de este ejercicio, se define una estrategia
orientada a construir opciones viables y coherentes con la naturaleza institucional, priorizando la
optimizacion en el uso de los recursos, el fortalecimiento de los ingresos y la mitigacion de
vulnerabilidades financieras.

Para garantizar la sostenibilidad financiera de CDB, se identifican aspectos de tipo
financiero y captacion de recursos con la creacion de nuevas lineas de financiacion a partir de
unidades de negocio internas y la optimizacion de su modelo organizacional y de funcionamiento.
La definicion de las cuatro alternativas estratégicas responde a un criterio de focalizacion,
viabilidad y capacidad real de ejecucion por parte de CDB, evitando la dispersion de esfuerzos y
el riesgo de formular opciones que no puedan implementarse de manera efectiva.

Alternativa 1. Fortalecimiento de Don Bosco Tech, (ETDH) como unidad productiva
Esta alternativa consiste en incrementar la participacion de jévenes estudiantes en las 12

carreras técnicas que ofrece CDB, a partir de los convenios de capacitacion, patrocinio y
empleabilidad con mas de 380 empresas privadas aliadas. La viabilidad de esta propuesta se
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sustenta en la articulacién entre la oferta de formacién técnica, la demanda del sector productivo,
las condiciones demograficas del entorno y el periodo formativo de un afio. La meta de
crecimiento se apoya en una estrategia clara: conectar con los jovenes que cumplen con los
requisitos para la insercion laboral a partir de vinculacion bajo la modalidad de contrato laboral
especial.

Actualmente se cuenta con una poblaciéon activa promedio de 500 estudiantes y se
propone alcanzar un crecimiento del 40% de la poblacién estudiantil y la representacion de
ingresos por ETDH, lo que representa llegar a aproximadamente 700 estudiantes activos en el
mediano plazo y 850 en el largo plazo. Esta meta se plantea mediante estrategias de mercadeo,
divulgacion y captacién de nuevos estudiantes y seguimiento constante al sector empresarial, lo
que podria generar un incremento en la utilidad del sector ETDH de aproximadamente 300
millones de pesos anuales. Las 12 carreras de formacién técnica son:

Auxiliar Administrativo Desarrollo de Software Logistica

Auxiliar contable Ebanisteria Mecanica Automotriz
Confecciones Electricidad Mecanica Industrial
Cosmetologia y Belleza Gastronomia Mercadeo y Ventas

Tabla 12. Analisis de la alternativa 1 en el mediano y largo plazo.

Mediano plazo| 3 700 700 70 490 40%

Largo plazo 5 850 70 595 60% J
Fuente: Produccion propia

De esta manera, la alternativa no solo fortalece la sostenibilidad financiera de CDB, sino
que genera un impacto social tangible mediante el aumento de oportunidades de formacién
técnica y empleabilidad juvenil en la regidon, como se observa en la tabla 12 donde se muestra la
proyeccion de ejecucion de la alternativa 1 en el mediano y largo plazo.

Ventajas y Desventajas Derivadas de la Alternativa 1.

Esta alternativa busca potenciar el conocimiento técnico y la experiencia formativa,
transformandolos en capacidades productivas que permitan ofrecer servicios y soluciones al
sector empresarial y comunitario. Se presentan algunas ventajas que ayudan en el
fortalecimiento y mejora para CDB, asi como desventajas que dan claridad respecto a las
limitaciones y oportunidades de mejora.
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Tabla 13. Ventajas y Desventajas Alternativa 1.

Ventajas Desventajas

Alta dependencia del interés de los
jovenes por estudiar en las carreras
ofrecidas.

Flujo financiero constante que permite
atender a las necesidades de corto plazo.

Maxima alineacién con la misién
institucional, enfocada al fortalecimiento
del proyecto de vida de los jévenes
beneficiarios

Exigencias crecientes en términos de
formacién de acuerdo a las necesidades
del mercado laboral

Inversién en marketing y exposicion a las
Capacidad instalada y know how disposiciones aprobadas por la tltima
Reforma Laboral.

Fuente. Produccion propia

Alternativa 2. Incremento en el desarrollo de proyectos con cooperacion internacional y
alianzas empresariales

Esta alternativa plantea el incremento en el desarrollo de proyectos financiados mediante
cooperacion internacional y alianzas empresariales, con el propésito de ampliar las fuentes de
ingreso y fortalecer la sostenibilidad de CDB. La meta para este propdsito consiste en
incrementar a través de una busqueda activa de nuevos benefactores, un 25% los ingresos
provenientes de los proyectos de Cooperacién Internacional y de recursos nacionales, a partir de
una busqueda activa de nuevos benefactores y aliados estratégicos.

Tabla 14. Analisis de la alternativa 2 en el mediano y largo plazo.

Cracimlonts Oresos R Or Ingresos adicionales Participacion en
Horizonte Aros "9 P estimados (millones de presupuesto institucional
cooperacion (%) o
pesos/afio) (%)
Mediano plazo 3 25 529,261 20%
Largo plazo 5 40 846,818 23% J

Fuente. Produccion propia

De esta manera, la alternativa no solo mejora la estabilidad financiera de la entidad
mediante la diversificacion de ingresos adicionales (Tabla 14), sino que amplia su impacto social
a través del aumento en la cobertura y alcance de los programas misionales.
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Ventajas y Desventajas Derivadas de la Alternativa 2.

El desarrollo de estrategias especializadas en gestion de fondos multilaterales y de
inversion social corporativa que permita identificar fuentes de financiacion para proyectos de alto
impacto, debe de considerar tanto las oportunidades que ofrece el ecosistema de cooperaciéon
como los riesgos y exigencias que implica su implementacion.

Tabla 15. Ventajas y Desventajas de la Alternativa 2.

VEHIETES Desventajas

Diversificacion de ingresos y mayor Limitada disposiciéon de recursos de
resiliencia financiera. proyectos, para cubrir gastos corrientes de
la Organizacion

Posicionamiento reputacional Ciclos de aprobacién extensos y
nacional/internacional. desembolsos posteriores a la operacion, por
lo que se requiere tener caja disponible para
su desarrollo.

Fortalecimiento de las capacidades Alta exigencia técnica en formulacion y
institucionales en formulacion, gestion y rendicién de proyectos

seguimiento de proyectos, lo que mejora la
gobernanza financiera y eleva el nivel de
madurez organizacional para acceder de
manera recurrente a fuentes de financiacion
competitivas.

Fuente. Produccién propia

Alternativa 3. Creacion de negocios sociales y servicios autosostenibles, y
aprovechamiento de activos ociosos.

Esta alternativa propone fortalecer y transformar unidades productivas como son
panaderia, confeccion y metalmecanica que actualmente cumplen propésitos formativos, para
convertirlas en negocios que generen excedentes para el fortalecimiento financiero institucional.
Adicionalmente, contempla el aprovechamiento de bienes inmuebles subutilizados o en desuso
mediante alianzas productivas con terceros. Como primer escenario, a mediano plazo se tiene el
alquiler de una de las bodegas ubicada en las instalaciones de CDB para Tiendas D1 por un
periodo de 10 afios, lo que generara un ingreso anual estimado de 180 millones pesos. Un
segundo escenario, proyecta incluir el arrendamiento de una finca en el corregimiento de Santa
Elenay en posteriores etapas, el alquiler de una bodega a un centro de acondicionamiento fisico,
lo que constituye una fuente estable de recursos para el desarrollo misional de largo plazo.
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Tabla 16. Anélisis de la alternativa 3 en el mediano y largo plazo

Ingresos por
arrendamiento

Incremento ingresos Participacién en
Horizonte Afos  unidades productivas bodesa inilll ingresos
(%) SRS 1 ones institucionales (%)

$/afio)
Mediano plazo 3 35 327 2,18
Largo plazo 5 50 581

Fuente. Produccion propia

De esta manera, la alternativa no solo mejora la estabilidad financiera institucional
mediante la generacion de ingresos propios recurrentes favoreciendo la diversificacion de
recursos financieros y disminuyendo la dependencia de los fondos prevenientes de los contratos
con el ICBF (Tabla 16).

Ventajas y Desventajas Derivadas de la Alternativa 3.

La implementacion de la alternativa 3 busca transformar recursos subutilizados en
capacidades productivas que generen valor social y financiero. Es fundamental analizar las
ventajas y desventajas asociadas a su implementacion, considerando tanto el potencial de
diversificacion de ingresos como los retos operativos durante la implementacién de esta
alternativa de tal manera que se pueda mantener el cumplimiento misional de CDB.

Tabla 17. Ventajas y Desventajas de la Alternativa 3

Ventajas Desventajas

Reduccién de dependencia financiera Mayor riesgo operacional.
externa y proveniente del ICBF

Diversificacion de procesos productivos con [Requerimientos de inversion inicial y
valor social. capacidades empresariales.

Generacién de excedentes recurrentes con |Perdida de control de los bienes puestos al
impacto social directo, fortaleciendo servicio de la produccion y de los bienes
simultaneamente la sostenibilidad financiera y [inmuebles puestos en arriendo.

el cumplimiento de la misién institucional.

Fuente Produccion propia
Alternativa 4. Optimizacion de la carga administrativa

Esta alternativa consiste en optimizar la nédmina y reducir el gasto de personal, evaluando
los cargos y roles de menor impacto en la operacion misional, en la eficiencia operativa y la
sostenibilidad financiera, en la medida que no son esenciales para la prestacion del servicio y
agrupando dependencias con funciones similares o transversales. En este sentido, se sugiere no
renovar contratos, no sustituir los cargos de personas que renuncien y al igual que aquellos que
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se pensionan. La implementacién de esta alternativa permitira lograr una disminucion en la
participacién del gasto de ndmina al 54% del total de los Ingresos, que al cierre del afio 2024 se
encuentra en 63%, como se observa en la Tabla 5 y 6. Partiendo de unos ingresos esperados
para el afo 2025 de $13.120 millones de pesos y teniendo en cuenta la disminucion de la
participacién proyectada en la ndmina, se esperaria tener unos gastos de personal de 7.085
millones para este afio, con lo cual se disminuiria el impacto en los ingresos de la organizacién
por 1.180 millones.

Ventajas y Desventajas Derivadas de la Alternativa 4.

Para optimizar la carga administrativa asociada a la némina, con el propdsito de mejorar
la eficiencia operativa y garantizar un uso mas racional de los recursos institucionales, resulta
pertinente analizar las ventajas y desventajas que implica su implementacion, considerando tanto
los beneficios potenciales en términos de productividad y sostenibilidad financiera como los
riesgos asociados a ajustes organizacionales y cambios en la estructura laboral.

Tabla 18. Ventajas y Desventajas de la Alternativa 4

Ventajas Desventajas

Disminucion de la concentracién de los Deterioro en la calidad de la prestacion
gastos de operacion, buscando un del servicio.
equilibrio financiero que se haga evidente
en el EBITDA.

Formacioén con enfoque de empleabilidad |Sobre carga laboral en algunos roles.
e ingresos propios.

Mejora la eficiencia operativa al alinear la |Riesgo de resistencia interna y afectacion

estructura organizacional con la del clima organizacional durante el
capacidad real de generacién de proceso de ajuste.
ingresos.

Fuente Produccioén propia
Resultados del Desarrollo de las Alternativas

Los resultados del desarrollo de las alternativas presentan los efectos esperados de cada
opcion estratégica a partir de su analisis financiero, operativo y misional, permitiendo valorar su
impacto potencial sobre la sostenibilidad de CDB. Estos resultados recogen las proyecciones
asociadas a la generacion de ingresos, la optimizacion de costos y el fortalecimiento de la
estructura financiera, asi como los riesgos y condiciones necesarias para su implementacion. En
la Tabla 18 se muestra el comportamiento esperado al implementar las alternativas propuestas.
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Tabla 19. Generacién de Excedente y Mejora de Indicadores por
Desarrollo de Alternativas

Perdida Estimada 2026 -$ 1.694.776

A.1 Utilidad Esperada DBTech $ 300.000
A.2 Ingreso Adicional Proyectos $ 529.261
A.3 Ingresos Activos Ociosos $ 180.000
A.4 Optimizacion Némina $ 1.165.000
[Excedente2026 __§ 479485
EBITDA Esperado $ 795513
MARGEN EBITDA Esperado 6,06%
ROA Esperado 0,93%
ROE Esperado 0,98%

Nota: En esta tabla se presentan los resultados esperados y generacion de excedentes para la
sostenibilidad financiera de CDB. Fuente. Produccién Propia.

La aplicacién combinada de las alternativas propuestas permite revertir la pérdida
estimada de 2026, como resultado, el EBITDA y su margen retornan a niveles positivos, junto
con indicadores de rentabilidad coherentes como es ROA y ROE. En conjunto, las medidas
planteadas configuran un escenario financiero sostenible y realista para CDB y generar un
excedente positivo, evidenciando la viabilidad del plan de estabilizacion financiera. El impacto
mas relevante proviene de la optimizacion de la némina y de la consecucion de nuevas fuentes
de ingreso, que fortalecen la capacidad operativa. Ademas, se logra una estabilidad sostenida
de mediano y largo plazo en disponibilidad de efectivo, como lo demuestra la Tabla 19.

Tabla 20. Flujo de caja libre con aplicacion de las alternativas

FLUJO DE CAJA LIBRE PARTIENDO DE UTILIDAD NETA 2025 2026 2027 2028 2029 2030
UTILIDAD NETA (=) 1.694.776 479.485 599.744 723.053 848.823 982.059

IMPUESTOS CAUSADOS (-) 157.059 |- 210.459 |- 282.014 |- 377.899 |- 506.385 |- 678.556

INTERESES ( GASTOS FINANCIEROS) (-) 83.765 |- 83.765 |- 83.765 |- 83.765 |- 83.765 |- 83.765

RESULTADO EBIT (=) 1.935.599 185.262 233.965 261.389 258.674 219.738

IMPUESTOS OPERACIONALES (-)

DEPRECIACIONES (+) 316.028 316.028 316.028 316.028 316.028 316.028

FLUJO DE CAJA OPERATIVO BRUTO (=) 1.619.571 501.290 549.993 577.417 574.701 535.766

1.446.292 1.502.697 1.558.297 1.614.395 1.672.514

e |da|w|w|dalinlinlén

$ S $ $ $
$ $ $ $ $
$ $ $ $ $
$ ] $ $ $
$ 5 $ $ $
$ 3 $ $ $
$ S $ $ $
$ S $ $ $
$ $ $ $ $

INVERSION EN KTNO OPEX (-) 1.722.689

173.280 2.003.987 2.108.290 2.191.813 2.247.215 2.258.455

FLUJO DE CAJA LIBRE OPERATIVO (=)

Nota: En esta tabla se presentan los resultados esperados en el flujo de caja libre proyectado hasta el
2030, luego de la aplicacién de las alternativas para CDB. Fuente. Produccién Propia.
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Figura 13. Comportamiento Flujo de Caja a Partir de la Aplicacion
de las Alternativas

Flujo de Caja Libre con aplicacion de las Alternativas

$2.500.000
$2.000.000
$1.500.000
$1.000.000
$500.000

$_
-$500.000
-$1.000.000
-$1.500.000
-$2.000.000

——UTILIDAD NETA ——INVERSION EN KTNO OPEX
FLUJO DE CAJA LIBRE OPERATIVO

Nota: Los datos tienen origen en la Tabla 20. Fuente. Produccién propia

Los datos presentados en la Tabla 20, evidencian el cambio que se presenta en la
generacion y administracion de efectivo para cubrir las obligaciones de corto plazo de CDB, a
partir de la aplicacion de las alternativas propuestas. Comparando esos resultados, con los
presentados en la Tabla 8, se aprecia una utilidad neta positiva para los afios 2026 a 2030, y un
flujo de caja por encima de $ 2.000 millones, permitiendo cubrir los costos y gastos corrientes
gue se generen al interior de la organizacion en el mismo periodo de tiempo, evitando acceder
al sector financiero para obtener apalancamiento a través de deuda, optimizando los recursos
con los que cuenta la Institucion.

Analisis de Riesgos y Plan de Implementacion

El analisis de riesgos y el plan de accion constituyen un componente clave para asegurar
la viabilidad de las alternativas planteadas, al permitir identificar de manera anticipada los
factores internos y externos que podrian afectar su implementacién. Este ejercicio facilita
comprender la probabilidad y el impacto de los riesgos financieros, operativos y estratégicos
asociados a cada alternativa, asi como definir medidas de mitigacion realistas y coherentes con
la capacidad institucional.

Anadlisis de riesgos

A continuacion, se muestra en la Tabla 21 la matriz de riesgos asociadas con la
implementacion de las alternativas propuestas, teniendo en cuenta el tipo de riego, la
probabilidad de que ocurra, el impacto que puede representar para la Organizacién y sus
medidas de mitigacion. Conocer los riegos permite estudiar las posibles amenazas vy
vulnerabilidades, asi como tomar decisiones informadas.
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La matriz de riesgos se disefia a partir de una metodologia de analisis cualitativa, basada
en los lineamientos establecidos en la norma ISO 31000:2018, la cual brinda principios y
directrices sobre la gestidn del riesgo y puede ser utilizada por cualquier tipo de organizacién ya
sea publica, privada o comunitaria. La probabilidad de ocurrencia de cada riesgo se asigna de
acuerdo con los antecedentes histéricos de CDB, comportamiento observado en organizaciones
comparables y condiciones actuales del entorno sectorial. Asimismo, el impacto se estima segun
el nivel de afectacion potencial sobre la sostenibilidad financiera y la operacion misional,
clasificandose en bajo, medio o alto.

Tabla 21. Matriz de Riesgos

1 ELGED] Impacto Medidas de mitigacién
Disminucién de cupos . . . . Diversificacién de fuentes
contratados Financiero—Estratégico Media Alto (Ak. 2y 3)
Retrasos en flujos de pago Financiero Alta Alto Fc?nfio de contingencia de
del Estado minimo 3 meses
Competencvla técnica en Estratégico Alta Medio Fortalect'e’r equipo de -
convocatorias formulacién y evaluacién
Proyectos 'a!utospstenl?les Operativo Medio Alto Pllqtpg controlgdos y '
con rentabilidad insuficiente analisis financiero previo

s Sistema unificado de
Falta de métricas de . . . T .
. " Reputacional Media Medio indicadores misionales y
impacto y trazabilidad financi
L[ e —

Nota: En esta tabla se presentan los riesgos identificados para la sostenibilidad financiera de CDB. Fuente.
Produccién propia.

Plan de Implementacién

El plan de implementacién traduce el analisis en decisiones operativas concretas,
asignando responsabilidades y periodos de ejecucion. De esta manera, se fortalece la gestion
preventiva y se brinda un marco estructurado para la toma de decisiones informadas y el
seguimiento de la estrategia propuesta. La Tabla 21 presenta la secuencia de fases y actividades
necesarias para la implementacién gradual de la estrategia.
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Tabla 22. Plan de Implementacion

Fase Periodo Actividades clave
Capacitacién en contratacién publica, disefio
|. Preparacion y fortalecimiento institucional Mes 1-3 unidad de cooperacion, identificacion de
oportunidades
Presentacion a nuevas convocatorias,
Il. Implementacién comercial y de alianzas Mes 4-8 acuerdos con empresas, estructuracion de
proyectos

Andlisis de mercado, puesta en marcha

Ikl SeD e Ce s bR controlada, seguimiento de rentabilidad

Ajustes, ampliacién de cupos financiados y de

IV. Evaluacion y escalamiento Mes 9-12
proyectos aprobados

Nota: en esta tabla se presentan las fases del plan de implementacion para la sostenibilidad financiera
de CDB. Fuente. Produccién Propia

Para el seguimiento del plan de implementacion, en la Tabla 23 se presenta un conjunto
de indicadores y los valores esperados, que permiten hacer monitoreo y evaluacion permanente
del impacto al interior de la institucion. Los indicadores permiten medir el desempefio financiero,
operativo y estratégico durante la ejecucién del plan, facilitando la identificacion temprana de
amenazas y la aplicacion de acciones correctivas oportunas. Adicionalmente, los valores objetivo
de dichos indicadores, constituyen una herramienta de monitoreo y evaluaciéon permanente que
permite verificar el impacto real de las estrategias al interior de la institucion y su contribucién a
la sostenibilidad financiera y al fortalecimiento misional.

Tabla 23. Indicadores de Seguimiento

Indicadores de Seguimiento Valor o Tiempo Esperado

ROE =2 % con tendencia positiva

Ingresos pablicos garantizados = 70 % del presupuesto total

Crecimiento de ingresos por cooperacion |= 30 % anual

Tres nuevas alianzas estratégicas =12 meses
Disminucidn de los gastos de operacion  |= 10%

Fuente. Produccién propia

Recomendaciones y Conclusiones

Las recomendaciones y conclusiones se presentan como el cierre analitico del estudio,
integrando los principales hallazgos del diagnéstico financiero, el benchmarking sectorial, el
desarrollo de alternativas y el analisis de riesgos realizado para CDB. En este apartado se
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sintetizan los resultados mas relevantes y se formulan recomendaciones orientadas a fortalecer
la sostenibilidad financiera de la institucion, priorizadas segun su impacto y viabilidad. Su
desarrollo permite traducir el andlisis técnico en lineamientos estratégicos claros, que sirven
como guia para la toma de decisiones y la planeacion institucional de corto y mediano plazo.

Recomendaciones

A continuacion, se listan recomendaciones coherentes con el diagndstico financiero, el
benchmarking sectorial, el desarrollo de alternativas y el analisis de riesgos elaborados para
CDB.

1. Priorizar el fortalecimiento de Don Bosco Tech (ETDH) como eje central de generacion
de ingresos propios, dada su alta alineacién con la misién institucional y su capacidad de
producir flujos de caja relativamente estables. En el benchmarking realizado se evidencia
que, a diferencia de otras ESAL, CDB cuenta con una unidad ETDH como es Don Bosco
Tech, lo cual constituye una fortaleza diferencial. ETDH ofrece a CDB una capacidad
instalada para generar ingresos propios recurrentes y escalables, directamente alineados
con su mision institucional y es un activo estratégico interno que no aparece en los pares
analizados y que puede convertirse en una fuente de sostenibilidad financiera en el corto
y mediano plazo.

2. Fortalecer la unidad especializada en gestién de proyectos y cooperacién, orientada a
incrementar de manera sostenida los ingresos provenientes de cooperacién internacional
y alianzas empresariales, El fortalecimiento de la unidad de gestiéon de proyectos y
cooperacion se desarrollara mediante la capacitacion especializada del equipo interno en
formulacién, estructuracion financiera, ejecucion, rendicion de cuentas de proyectos y el
uso de herramientas de inteligencia artificial para la identificacion de nuevas
oportunidades, asi como la implementacién de procesos estandarizados. Histéricamente
CDB se ha construido a partir de los fondos recibidos a través de proyectos de
cooperacion internacional, al fortalecer la unidad de gestién de proyectos se logra un
impacto positivo por medio de la consecucién de nuevos cooperantes y proyectos a
desarrollar.

3. Desarrollar de forma progresiva el aprovechamiento de activos ociosos para generar
excedentes financieros, manteniendo el control estratégico sobre los activos, como son
las bodegas al interior de CDB vy la finca ubicada en el corregimiento de Santa Elena del
Distrito de Medellin.

4. Avanzar en la optimizacién de la carga administrativa de manera gradual y estratégica,
priorizando la revisidon de procesos, roles y estructuras de menor impacto en la operacién
misional, en la eficiencia operativa y en la sostenibilidad financiera, antes de realizar
ajustes directos en la némina, con el fin de proteger la calidad del servicio y el clima
organizacional.

5. Fortalecer el uso del flujo de caja financiero y del flujo de caja libre como herramientas
permanentes de gestion, integrandolos al proceso de planeacion y seguimiento, para
anticipar riesgos de liquidez y evaluar la sostenibilidad real de las decisiones estratégicas
adoptadas. Se recomienda usar estas herramientas financieras en periodos trimestrales,
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construidos por la direccién financiera y presentadas al consejo directivo con sus
respectivos analisis.

6. Mantener politicas conservadoras de endeudamiento, coherentes con la naturaleza de
las ESAL, permite evitar el uso de la deuda como mecanismo de apalancamiento
estructural. En este sentido, el acceso a instrumentos de crédito debe limitarse a aquellos
casos en los que la rentabilidad esperada de la inversién (ROI) supere el costo de la
deuda. Asi, la deuda puede constituir una herramienta adecuada para financiar
inversiones productivas o expansiones estratégicas, siempre que sus condiciones de
plazo y costo se ajusten a la capacidad real de generacion de flujo de caja de la
organizacion.

7. Implementar un esquema de seguimiento de los indicadores propuestos en el plan de
implementacion y el indice de sostenibilidad institucional el cual se calcula a partir de
margen operativo o excedente institucional, nivel de ejecucion de programas sociales, y
la dependencia de ingresos publicos. Lo anterior permite evaluar el impacto real de las
alternativas presentadas y realizar ajustes oportunos en funcion del comportamiento
financiero y del entorno institucional. Este seguimiento se realizara de manera semestral
mediante la presentacién de informes a la alta direccién, bajo la responsabilidad de cada
lider de proceso.

Conclusiones

> CDB presenta volatilidad en su rentabilidad y dependencia significativa del financiamiento
estatal. La integracion de nuevas fuentes de ingresos como la cooperacion y alianzas
empresariales permitira garantizar sostenibilidad de largo plazo y ampliar el impacto
social en la poblacion atendida.

» La alta concentracion de ingresos provenientes del ICBF, los cuales son el 64% del total
de los ingresos, representan una relacién insostenible a mediano y largo plazo, toda vez
que los valores pagados por la atencion de los NNAJ tienen un crecimiento inferior al
incremento de los gastos y requerimientos de cada vigencia de contrato.

» La alta concentracion de ingresos provenientes del ICBF, que representa
aproximadamente el 64 % del total de los ingresos de la organizacién, configura una
relacion de dependencia financiera que resulta insostenible en el mediano y largo plazo.
Desde el enfoque de la teoria de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter, esta situacion
puede interpretarse como un alto poder de negociacion del comprador, en el cual una
sola entidad establece las condiciones econdmicas, operativas y contractuales del
servicio (Torres Arriaga, 2019). Para el caso de este Business Case, es necesario aclarar
que el comprador, en el contexto de CDB, corresponde al ICBF.

» Los valores reconocidos por la atencién de NNAJ presentan incrementos inferiores al
crecimiento de los gastos operativos y a los requerimientos exigidos en cada vigencia
contractual con el ICBF, lo que limita la capacidad de la organizacién para ajustar precios
o trasladar costos. Esta condicién entre el crecimiento de los ingresos y el aumento de
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los costos reduce los margenes operativos y compromete la sostenibilidad financiera de
la entidad, lo que evidencia una estructura de dependencia que incrementa el riesgo
institucional.

El analisis conjunto de los indicadores ROE, ROA y EBITDA, facilita reconocer
desequilibrios entre la operacioén y la financiacion, asi como anticipar presiones sobre la
estabilidad patrimonial. En este sentido, la relacion entre estos inductores se consolida
como un insumo clave para orientar decisiones estratégicas enfocadas en la
sostenibilidad financiera de mediano y largo plazo. Este analisis indica que la
organizacion requiere fortalecer sus fuentes de ingresos propios y optimizar el uso de los
recursos para evitar presiones futuras sobre su patrimonio y liquidez.

El flujo de caja libre proyectado para CDB se mantiene negativo durante el periodo de
analisis 2024 — 2030, reflejando una presion estructural entre la generacion operativa y
las necesidades de inversion. Si bien el EBITDA muestra una tendencia de mejora
gradual, esta no es suficiente para compensar las inversiones en capital de trabajo y
activos fijos. La recuperacion del flujo es lenta y volatil, con déficits recurrentes que
comprometen la sostenibilidad financiera. Este escenario evidencia la necesidad de
fortalecer los ingresos recurrentes y priorizar inversiones con alto impacto en generacion
de caja.

La existencia de activos ociosos, es decir, sin explotacion productiva, constituyen una
oportunidad estratégica no aprovechada para CDB, ya que su activaciéon permitiria
generar ingresos propios, fortalecer la sostenibilidad financiera y disminuir la dependencia
del endeudamiento para la atencion de gastos corrientes. La reconversion de estos
activos en unidades productivas se perfila, por tanto, como una alternativa estructural
para mejorar la eficiencia en el uso de los recursos y mitigar la vulnerabilidad financiera
de la Organizacion.

El gasto de personal en CDB constituye una de las principales presiones sobre la
sostenibilidad financiera de la Organizacién, al presentar un crecimiento sostenido
superior al de los ingresos. La alta participacion de la ndmina sobre los ingresos totales,
impulsada por los requerimientos misionales, las exigencias operativas de los contratos
con el ICBF y el incremento acelerado del SMMLYV, reduce la capacidad de cumplimiento
de las obligaciones operativas y financieras de corto plazo. Esta dinamica evidencia la
necesidad de ajustes en la gestiéon del gasto y en la estrategia de generacién de ingresos
a través de fuentes de financiacién complementarias, que permitan sostener la operacién
sin comprometer la estabilidad econémica de la Entidad.

El rezago del procesamiento de la informacion contable evidencia la necesidad de
fortalecer los procesos de cierre, consolidacion y reporte de la informacion financiera. En
este contexto, la superacion de esta situacion se convierte en un elemento clave para
mejorar la gestion financiera y respaldar la implementacién efectiva de las alternativas
estratégicas planteadas.
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» CDB tiene la capacidad institucional, reputacional y financiera para convertirse en
referente nacional de sostenibilidad en servicios de proteccién y formacion juvenil,
siempre que consolide un modelo de financiacion diversificado y gestionado
estratégicamente. Esta afirmacion se sustenta en tres evidencias principales: (1) su
posicionamiento histérico y reconocimiento sectorial, reflejado en la estabilidad de sus
programas misionales y en la confianza de aliados publicos y privados; (2) la capacidad
de articulacién con organizaciones multilaterales (UNITAR, BMZ, OIM, entre otras) para
el desarrollo de metodologias focalizadas a poblaciones vulnerables; y (3) la existencia
de activos estratégicos internos, como Don Bosco Tech (ETDH) y las unidades
productivas, que no estan presentes en las organizaciones pares analizadas en el
benchmarking y que le otorgan una ventaja comparativa en la generacién de ingresos
propios.
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