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Resumen

El documento se enfoca en la gestidn
administrativadelas fundaciones en Colombia,
con especial atencién en aquellas dedicadas
a la atencion de personas con sindrome de
Down. Se examina laimportancia del sector
sin animo de lucro en el ambito nacional,
resaltando su papel en la mitigacién de las
deficiencias del gobierno y su contribucién
al tejido social y econédmico del pais. Luego,
se profundiza en los desafios especificos que
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enfrentan estas organizaciones en su gestion
empresarial, con el objetivo de mejorar sus
enfoques administrativos, especialmente
en el contexto de la atencién a personas
con sindrome de Down. Dicha exploracién
documental busca no solo comprender estos
desafios, sino también proponer estrategias
basadas en los hallazgos de la investigacion.

Palabras clave: fundaciones, ESAL,
sindrome de Down, gestion empresarial,
inclusion social, desafios del tercer sector.
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1. Planteamiento del problema

El Estado ejerce un papel fundamental
como ente regulador y generador de
estabilidad social entre los diferentes
grupos sociales que estan bajo su direccion,
este rolimplica una perspectiva centradaen
el bien comun, sin embargo, segin Gémez
(2014), este ideal también revela una utopia.
El autor subraya la importancia de que el
Estado reconozca sus limitacionesy permita
el surgimiento de entidades capaces de
suplir aquellas areas en las que su accién
resulta insuficiente, por ejemplo, algunas
de las crisis mas mencionadas en diferentes
paises, segun estudios recopilados por el
CESA, evidencian la contribucién que han
hecho las entidades sin animo de lucro
(en adelante ESAL) en contextos como el
envejecimiento de la poblacién, elaumento
delapobreza, lavulneracion de los derechos
de la nifez, la violencia de género y las
condiciones que afectan la salud publica
(Durany Delgado, 2010).

En este contexto, laimportancia global del
sector sin animo de lucro es una idea que
cobra cadavez mayor, especialmente antela
llamada “crisis del Estado”, fenémeno presente
durante las Ultimas dos décadas en diversos
paises (Puyo y Gomez, 2015). Este sector
cumple un papel fundamental al abordar las
deficiencias del gobierno, particularmente
en las areas sociales y de desarrollo en las
gue su intervencién se vuelve crucial para
el bienestar de la poblacion, no obstante, su
accionvamas alla pues se extiende amultiples
ambitos de la sociedad. Esta relevancia ha
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llevado al Estado a prestar mayor atencion a
este sector comunmente reconocido como
el tercer sector (Rodriguez, 2005), compuesto
por organizaciones civiles que buscan el
interés general mediante intervenciones
sociales, ambientales y politicas (Aristizabal
etal., 2019).

Ademas de su papel como mitigadoras de
carencias estatales, las fundaciones cumplen
una funcidén crucial para el tejido social y
econdémico de los paises, estas entidades,
definidas como instituciones de utilidad
comun creadas por iniciativa particulary sin
animo de lucro, orientadas a prestar servicios
de interés social conforme a la voluntad de
los fundadores (articulo 5 del Decreto 3130
de 1968), representan una parte significativa
del tercer sector. Su labor abarca desde la
asistencia social hasta la promocioén cultural
y el desarrollo comunitario, actian no solo
como prestadoras de servicios sociales,
sino también como generadoras de empleo
y promotoras de actividad econdémica, esta
labor de las ESAL ha llevado a los Estados a
crearincentivos para personas e instituciones
que desarrollen actividades culturales,
cientificas, tecnolégicasy artisticas (Camara
de Comercio de Bogota, 2020).

En Colombia, las fundaciones operan
en areas como la educacioén, la salud, el
medio ambiente, el arte y la cultura. Segun
la ICNPO (clasificacion apoyada por la
ONU), las ESAL se dividen en 12 categorias
gue abarcan una amplia gama de areas de
accion social. De acuerdo con el diario El
Tiempo, actualmente existen 92.884 ESAL
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en el pais, siendo las mas representativas las
asociaciones, fundaciones y cooperativas
(Camara de Comercio de Bogota, 2020).
Estas organizaciones, impulsadas por
misiones sociales o ambientales, priorizan
el beneficio comunitario por encima del
lucro econémico, u estructura estaregulada
por normativas especificas que garantizan
su transparencia. Un ejemplo de ello es la
Cooperativa lo Nuestro, conformada por 30
productores de leche que, mediante ayuda
mutua, solidaridad y autogestién, mejoraron
su calidad devidayla de sus familias, logrando
construiry operar su propio centro de acopio
y almacén de insumos (ANDI, 2019).

La existencia y el reconocimiento de las
ESAL en Colombia se fundamenta en normas
constitucionales como el derecho a la libre
asociacién consagrado en el articulo 38, el
reconocimiento de organizaciones sociales
y sindicales (articulo 39), el derecho a la
propiedad privada (articulo 58)ylosincentivos
estatales para fomentar actividades
culturales, cientificas, tecnolégicasy artisticas
(articulos 70 y 71). Asimismo, el articulo
189, numeral 26, contempla la inspeccion,
vigilanciay control sobre estas instituciones
para garantizar el cumplimiento de lavoluntad
de los fundadores.

Apesarde estanormatividady del riguroso
trabajo dela DIAN, tras lareforma tributaria,
desde 2018 muchas ESAL han caido en la
informalidad. Seguin Morales (2018):

Después de los anos 80, las ESAL crecieron
en forma masiva, despertando la sospecha
de que se estaba utilizando su condicion
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especial -como contribuyentes que
hacen labores filantrépicas- para evadir
impuestos. Tras iniciarse el proceso de
pedir que muestren suinformacion, se tiene
quedelas 7.863 creadasenel 2017,y que
debian actualizar el RUT hasta enero de
este ano, solo el 48 por ciento lo hicieron,
es decir, 3.775. El 52 por ciento restante
(4.088), si pretenden seguir como ESAL,
porno cumplircon la actualizacién deberan
tributar este afflo como cualquier empresa
con fines lucrativos, con la tarifa ordinaria
del impuesto de renta.

Durante la dltima década, el sector sin
animo delucro en Colombia ha experimentado
un crecimiento significativo, tanto en niimero
de organizaciones como en suimpacto social,
no obstante enfrenta desafios importantes
como la falta de financiamiento, la gestion de
recursos limitados y la escasez de personal
capacitado. El sostenimiento de una ESAL
se basa en estrategias como donaciones
o actividades generadoras de ingresos
(confederacion Colombiana de ONG
[CCONG], 2016). Pese a las dificultades,
estas organizaciones contindan trabajando
incansablemente en los entornos mas
vulnerables, brindando apoyo y esperanza
a quienes mas lo necesitan.

Entre los grupos mas vulnerables se
encuentran las personas con sindrome de
Down, quienes enfrentan multiples desafios
derivados de sus condiciones de salud y de
las limitaciones socioecondmicas. Un articulo
de El Tiempo relata un proyecto liderado por
dos paisas egresadas de la Universidad EAFIT,
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enfocado en generar empleo e inspiracion a
jovenes con esta condicion:

Uni lo que mas quiero: mi hermana y mi
carrera; loque mas sé hacer: verideas donde
nadie mas las ve; lo que puedo entregar a
cambio de un pago: productosy disefos;y
lo que quisiera darle al mundo: una sociedad
mas incluyente (...). Cada accesorio estara
acompanado de una pequefa historia que
dacuentade suinspiracion, todas referidas
a las ‘mentes maestras’. Con ello, buscan
que los compradores conozcan maslavida
delas personas con sindrome de Downy las
acepteny respeten (Tamayo, 2018).

En general, las personas con discapacidad
enfrentan barreras que dificultan su acceso
a atencion de calidad. A menudo dependen
de quienes los rodean para identificar sus
necesidades médicas. Al buscar atencion,
encuentran obstaculos organizacionales,
barreras fisicas y problemas diagndsticos que
pueden llevar a malinterpretaciones, ademas
de actitudes discriminatorias profundamente
arraigadas en la cultura (Medellin, 2020).
En este contexto, las fundaciones y
corporaciones que atienden a personas
con sindrome de Down desempenan un
papel esencial al proporcionar servicios
de calidad que fomentan la equidad y la
inclusién en unasociedad plural. En Colombia
ha existido histéricamente un sentido de
corresponsabilidad desde el sector privado
hacia lo social, esta inversién social privada,
con enfoque en lo publico, ha sido una
estrategia clave para aliviar problematicas
como la pobreza y la desigualdad (Suarez,
2016, p. 390).

Un ejemplo destacado es Fundown
Caribe, creada por familias con personas con
sindrome de Down. A través de su mision,
esta organizacién promueve relaciones de
valor, inclusidony capacitacién para las familias
y la sociedad (Heraldo, 2024). Durante el
Dia Mundial del Sindrome de Down, un
testimonio potente desafi6 estereotipos:

Mi hija es una nifna que inspira a luchar por
los suenos. Actualmente ha alcanzado su
bachillerato, demostrando que las personas
con sindrome de Down pueden contribuir
plenamente a la sociedad... Nosotros
necesitamos una red de apoyo, tanto de
familiares, amistades y de instituciones
como Fundown Caribe, que nos lleve hacia
el lado correcto en la crianza de nuestros
hijos (Heraldo, 2024).

No obstante, estas organizaciones
enfrentan serias dificultades: escasez de
financiamiento, problemas administrativos
y carencia de personal capacitado, lo que
restringe su capacidad de respuesta ante
las crecientes necesidades. Segun El Tiempo
(2023), en Colombia persiste una gran brecha
en los recursos destinados a personas
con discapacidad, agravada por la falta de
un registro confiable de la poblacién con
sindrome de Down.

2. Objetivos

General

e Explorar los desafios de gestion
empresarial que enfrentan las
fundaciones sin animo de lucro en
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Colombia, dedicadas a la atencidon
de personas con Sindrome de Down,
mediante un estudio documental
detallado.

Obijetivos especificos

e Describir el marco legal que regula
la labor social y econdémica de las
entidades sin animo de lucro (ESAL)
en Colombia.

e |dentificar las principales dificultades
administrativas y financieras que
enfrentan estas fundaciones, a partir
delanalisis de documentos relevantes.

e Evaluarlos programasy servicios que
ofrecen las fundaciones para personas
con sindrome de Down, conbaseenla
documentacion disponible.

3. Justificacion

La presente investigacion se desarrolla
en una sociedad donde las ESAL cumplen
un papel crucial como complemento del
Estado, especialmente en la provision de
servicios socialesyde desarrollo. Através de
un enfoque documental, este estudio busca
aportaralacomprension de las organizaciones
dedicadas al bienestar socialy econdmico en
Colombia, en particular las fundaciones que
apoyan a personas con sindrome de Down,
destacando asi la necesidad de fortalecer
su gestiéon empresarial, evidenciando las
limitacionesyrequerimientos que enfrentan
estas entidades.

El estudio parte de la premisa de que
garantizar el acceso equitativo a recursos
y servicios adecuados es esencial para
promover lainclusiény el desarrollo integral
de las personas con sindrome de Down. En
este sentido, las fundaciones constituyen un
eslabdn vital enla cadena de apoyoy cuidado
a personas con necesidades especiales y su
gestion efectiva resulta fundamental para
asegurar la sostenibilidad y eficacia de los
programas que ofrecen, eso si, alcanzar esa
eficacia implica fortalecer sus capacidades
gerenciales, permitiéndoles enfrentar las
dificultades financieras y estructurales
gue comprometen su funcionamiento, por
tanto, este estudio no solo contribuye a la
identificacion de los retos actuales, sino que
también abre la puerta a la formulacién de
estrategias de mejora que fortalezcan su
impacto social.

4. Marco teodrico

4.1 Entidades sin animo de lucro (ESAL)

Las ESAL son personas juridicas
constituidas con base en el derecho
fundamental de asociacion, consagrado
en la Constitucion Politica de Colombia.
De acuerdo con Gaitan (2014), estas
entidades permiten a los ciudadanos unirse
para desarrollar actividades comunes
sin perseguir fines de lucro. Una ESAL
se distingue por ser una persona juridica
auténoma, separada de sus asociados, cuya
razén de ser es el cumplimiento de objetivos
sociales o comunitarios, aunque puede
generar excedentes econémicos, estos no
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se distribuyen entre los miembros, sino que
deben serreinvertidos en el objeto social de
la entidad.

El Manual bdsico sobre entidades sin
dnimo de lucro de la Cdmara de Comercio
de Bogota, las ESAL presentan una serie
de caracteristicas que las diferencian de las
entidades con animo de lucro. Entre ellas se
destacan:

e Reciben contribuciones no monetarias
defuentes quenoesperanrendimientos
financieros.

e Operan sin fines de lucro.

e Noexiste participacién enla propiedad
de la organizacion.

e Su funcionamiento se basa en
principios democraticos.

e Tienenestabilidady continuidad enel
tiempo.

e Gozandeindependencia juridica.

e Son constituidas por personas
naturales o juridicas.

e Los miembros comparten objetivos y
actividades comunes.

e Generan excedentes que deben
reinvertirse.

e Exigen capacidad de sus

integrantes.

legal

e Estan respaldadas por el derecho
constitucional de asociacién.
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e Actuanconbaseenintereses colectivos
no lucrativos.

e Tienen naturaleza juridica privada.
e Requieren personeria juridica.
e Debenrenovaranualmente su registro.

e Cuentan con representacion legal
definida.

e Susestatutos tienen fuerza obligatoria.

e Establecen controles internos sobre
sus miembros.

e Su patrimonio responde ante
acreedores (Camara de Comercio de
Bogota, 2020, pp. 19-24).

Estas organizaciones se constituyen
también como agentes sociales con funciones
representativas, lo que les permite asumir el
liderazgoy la defensa de derechos eintereses
colectivos frente a entidades publicas o
privadas, ello facilita acceder a apoyos
institucionales para cumplir su misién (Cuesta
etal., 2023, pp. 15-16).

La Confederacién Colombiana de ONG
(2016) amplia la clasificacion de las ESAL
al incluir una gran variedad de formas
organizativas. Estas incluyen: juntas de
accion comunal, asociaciones campesinas,
corporaciones culturales, fundaciones,
entidades cientificas y tecnoldgicas,
gremios, mutuales, instituciones educativas
y religiosas, partidos politicos, sindicatos,
entre muchas otras. Esta diversidad refleja
la amplitud del sector sin animo de lucro en
Colombia (pp. 3-6).
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Desde el punto de vista fiscal, segun el
Concepto niimero 0481 emitido porla DIAN
en abril de 2018, una ESAL se considera
legalmente constituida cuando cumple con
los siguientes requisitos:

1. Constitucion legal: formalizada
mediante escritura publica o
documento privado reconocido, con
informacién clara sobre nombre,
objeto, patrimonio, duracién vy
administracion.

2. Registroen Camarade Comercio: este
registro otorga personalidad juridicaa
la entidad.

3. Cumplimiento de requisitos
adicionales: para acceder al Régimen
Tributario Especial (RTE), la entidad
debe inscribirse en el RUT y cumplir
conrequisitos normativos adicionales.

Cabe resaltar que algunas ESAL estan
exceptuadas del registro mercantil y se rigen
por normas especiales seglin el articulo 45 del
Decreto 2150de 1995 (DIAN, 2018, pp. 35-
39). En cuanto a su sostenibilidad financiera, la
cartilla Lo que hay que conocer de las entidades
sin dnimo de lucro (CCONG, 2016, pp. 8-9),
indica que estas organizaciones se financian
principalmente a través de:

e Donaciones: de personas naturales,
juridicas o entidades publicas.

e Actividades generadoras de ingresos:
relacionadas con su objeto social.

e Cooperacién internacional: recursos
de agenciasy fundaciones extranjeras.
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e Subvenciones gubernamentales:
especialmente en areas como salud,
cultura o asistencia social.

No obstante, el principio fundamental
sigue siendo la ausencia de animo de
lucro: cualquier ingreso generado debe
destinarse exclusivamente al cumplimiento
de sus fines sociales. Desde una perspectiva
constitucional y legal, las ESAL se respaldan
en varias disposiciones de la Constitucion
Politica de Colombia:

e Articulo 38: derecho a la libre

asociacion.

e Articulo 39: reconocimiento de
organizaciones sociales y sindicales.

e Articulo 58: derecho a la propiedad
privada.

e Articulos 70 y 71: incentivo estatal
a actividades culturales, cientificas y
tecnolégicas.

e Articulo 189, numeral 26: control
del Estado sobre instituciones para
asegurar uso correcto de sus bienes.

Finalmente, las obligaciones contables y
financieras de las ESAL, que son vigiladas por
la Alcaldia Mayor de Bogot3, incluyen:

e Presentacién anual de estados
financieros comparativos (estado
de situacién financiera, estado de
resultados integral, estado de cambios
en el patrimonio, y estado de flujo de
efectivo).
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e Notas explicativas con politicas
contablesy bases de preparacion.

e Certificacion firmada por el
representante legaly contador (Camara

de Comercio de Bogot4, 2020).

4.2 Gestiéon empresarial

La gestion empresarial y el concepto
de administracién son dos elementos
estrechamente relacionados en el ambito
organizacional,en muchos casos, de hecho, son
considerados sinénimos. La administracion
ha existido desde siempre como una forma
de coordinar los esfuerzos colectivos para
alcanzar objetivos comunes, por su parte,
el término gestion, utilizado también como
traduccién delinglés management, es definido
por la Real Academia Espanola como “el
conjunto de diligencias que se realizan para
desarrollar un proceso o para lograr un fin
determinado”. Otra acepcion indica que es
unafunciéninstitucional, global e integradora
de todos los esfuerzos de una organizacién
(Munch, 2010, p. 3). En este sentido, se
puede afirmar que administracionyla gestion
representan dos caras de una misma moneda.
Ambas se complementan para permitir que las
organizaciones funcionen adecuadamente,
sean eficientes y logren sus metas.

En el entorno empresarial contemporaneo
—marcado por la competitividad global y la
constante evolucion del mercado— la gestidon
empresarial adquiere un papel determinante.
ComoindicaMunch (2010), laadministracion
consiste en coordinar recursos para alcanzar
productividad, calidad, eficacia, eficiencia

y competitividad en la consecucién de los
objetivos organizacionales. Esta definicién
sintetiza el proceso administrativo con una
frase clave: “la administracién es hacer a
través de otros” (Munch, 2010). Para ello,
resulta esencial contar con herramientas
y metodologias que orienten la toma
de decisiones y optimicen los recursos
disponibles.

Estas herramientas son especialmente
relevantes en areas como la gestion financiera
y la gestion organizacional. Ambas disciplinas,
aunque diferentes, convergen en su propoésito
de asegurar la sostenibilidad operativa y
estratégica de una empresa. Munch plantea
gue el proceso administrativo se compone
de cinco etapas fundamentales:

e Planeacidn: determinalos escenarios
futurosy las estrategias para alcanzar
los objetivos, minimizando riesgos.

e Organizacion: define estructuras,
procesos y funciones; aplica técnicas
gue simplifican el trabajo.

e Integracion: consiste en obtener y
asignar los recursos necesarios para
ejecutar las actividades.

e Direccidn: implica liderar, orientar y
coordinar los esfuerzos hacia el logro
de metas.

e Control: evalla resultados mediante
estandares, corrige desviaciones y
mejora continuamente (2010, p. 27).

En este marco, se destaca el rol de la
administracién en dos aspectos clave: la
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gestion financiera y la gestidon estratégica.
Segun Julio (2022), la gestiéon financiera es
esencial para el funcionamiento y la toma
de decisiones, esta comprende procesos
para administrar de forma eficiente los
recursos financieros, asegurando la
operatividad, rentabilidad y sostenibilidad
de la organizacion. Su valor reside en su
capacidad para generarinformacion precisa
que facilite decisiones estratégicas acertadas.
Una adecuada gestion financiera brinda alas
empresas herramientas para manejar sus
ingresos y gastos y analizar sus resultados
a través de instrumentos financieros, ello
permite orientar acciones hacia un mejor
rendimiento econémico (Julio, 2022).

Por su parte, Garcia (2023) resalta la
importancia de una planeacién administrativa,
financieray estratégica desde el inicio del ciclo
empresarial, una gestién eficiente permite
estructurar procesos sélidos, conservar la
informaciény facilitar decisiones gerenciales
acertadas. En contraste, la ausencia de esta
base puedellevarincluso al cierre de empresas.
De acuerdo con cifras de la Superintendencia
de Sociedades (Revista Semana, 2023), en
2023 se registraron 4.473 procesos de
insolvencia empresarial en Colombia, un
aumento respecto a anos anteriores. El
71,1 % fueron procesos de reorganizacion
y el resto, liquidaciones. Estas cifras reflejan
lavulnerabilidad de muchas organizaciones,
especialmente de personas naturales, cuya
tasa de supervivencia es significativamente
menor que la de sociedades constituidas.

Implementar acciones en el area
administrativa fortalece la estructura
organizacionaly mejoralos procesos internos,
laproduccién, lalogisticaylacomercializacion.
Entre las recomendaciones destacadas por
Garcia(2023) se encuentran: validar salarios,
garantizar capacitaciones, mantener equipos
y definir funciones por area, elementos
gue resultan también fundamentales para
las entidades sin animo de lucro, como
las fundaciones en Colombia, cuyo fin es
el bienestar social. Estas organizaciones
requieren de una gestidon empresarial rigurosa
y eficiente para maximizar su impacto.
En este contexto, la formacién y el perfil
administrativo de sus directivos son clave
para lograr sostenibilidad y eficiencia.

Cuesta et al. (2023) realizaron un analisis
de dos fundaciones en Colombiay destacaron
cinco aspectos criticos para fortalecer su
gestion administrativa:

e Compromiso social versus
desconocimiento normativo: aunque
los lideres muestran vocacién
social, carecen de conocimiento en
normativas, estructuras y rendicion
de cuentas.

e Objetivo social y vulnerabilidad
comunitaria: estas entidades buscan
beneficiar comunidades vulnerables,
por lo que requieren vinculos con
instituciones gubernamentales que
apoyen su estructura.

e Cambios
las

organizacionales:
fundaciones enfrentan
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transformaciones internas que
evidencian la necesidad de formacion
y roles claros en la alta gerencia.

e Fallas administrativas: se identifican
debilidades en planificacién,
presupuestos, registro de actividades
y rendicién de cuentas por ausencia
deroles clave como contador o revisor
fiscal.

e Falta de planeacién estratégica: se
resaltalaimportanciadel cumplimiento
normativo, la gobernanza, Ila
transparencia financiera y la
reevaluacion de estrategias para la
sostenibilidad.

Cada uno de estos puntos muestra la
urgencia de una direccion competente en
estas entidades. La ausencia de liderazgo
puede traducirse en graves consecuencias,
desde ineficiencia operativa hasta la
disolucion de la organizacién. Para fortalecer
ese liderazgo, Munch (2010) sugiere cinco
componentes clave: i) direccién, ii) toma de
decisiones, iii) motivacién, iv) comunicacién
y V) autoridad.

Latoma de decisiones permite seleccionar
la mejoralternativa; lacomunicacién asegura
el flujo de informacion; la motivaciéonimpulsa
el compromiso del personal y el liderazgo
ejerce influencia mediante poder, autoridad
y delegacion (Munch, 2010, p. 120).

La direcciéon de una fundacién implica
mas que la simple gestion de recursos:
abarca la ejecucion de planes, el manejo
organizacional y la motivacion del equipo.

A pesar de su naturaleza sin fines de
lucro, estas organizaciones deben ser
gestionadas como empresas: generando
recursos, planificando estratégicamente y
asegurando su sostenibilidad. El impacto de
las fundaciones en Colombia depende engran
medida de la calidad de su gestién empresarial
y la preparacién de sus directivos. Frente a
los retos identificados, es indispensable
profesionalizar la gestion y promover una
cultura administrativa orientada a los
resultados y la sostenibilidad.

4.3 Definicion de sindrome de Down

Segun un estudio descriptivo transversal
realizado en pacientes con sindrome de Down
en el departamento de Boyaca, esta condicion
también -conocida como trisomia 21- se
refiere a una alteracién genética en la que
la persona presenta una copia adicional del
cromosoma 21, resultando enun totalde 47
cromosomas en lugar de los 46 habituales.
Esta modificacién en el nUmero cromosémico
dalugar a caracteristicas fisicas particulares,
retrasos en el desarrollo fisico y cognitivo,
asi como una mayor predisposicion a ciertas
condiciones médicas. El sindrome de Down
representala cromosomopatia mas comunen
la especie humana y constituye la principal
causa genética de discapacidad intelectual. Su
frecuencia se estima en aproximadamente en
1 decada 650a 1.000 nacidos vivos, aunque
esta puede variarsegun la poblaciony factores
como la edad materna (Vergara Estupinan,
Forero-Castro, & Moreno Granados, 2014).
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4.4 Tipos de sindrome de Down

De acuerdo con la cartilla Mundos mdgicos
(Martinez, 2018, pp. 8-9), existen tres tipos
principales de sindrome de Down, clasificados
segun la forma en que ocurre la alteracién
genética:

e Trisomia 21 (libre oregular): eslaforma
mas comun. Ocurre por un error en la
separacion del par 21 de cromosomas
durante la formacién de los gametos,
lo que resulta en un gameto con 24
cromosomas en lugar de 23.

e Traslocacion: se presenta durante
la meiosis, cuando un fragmento
del cromosoma 21 se adhiere a otro
cromosoma, comunmente el par 14.
Esta forma representa cerca del 4 %
de los casos.

e Trisomia en mosaico: tiene lugar
despuésde lafecundacion, durantela
mitosis. En este caso, algunas células
presentan 47 cromosomas (con el
cromosoma adicional en el par 21) y
otras mantienen la cantidad normal de
46. La expresion clinica, incluyendo el
grado de discapacidad intelectual y los
rasgos fisicos, depende del porcentaje
de células trisomicas. Esta forma
representa cerca del 1 % de los casos.

4.5 Caracteristicas fisicas asociadas

Entre las caracteristicas mas comunes que
se observan en ninos con sindrome de Down
se encuentran:

e Craneo pequeno, con un perimetro
cefalico inferior al promedio.

e Pliegues epicanticos bilaterales o
unilaterales en los ojos.

e Nariz de menor tamafno y puente
nasal deprimido, con desviaciones
frecuentes del tabique.

e Orejas pequenas y de estructura
anormal.

e Cuello corto y ancho, especialmente
notorio en los primeros anos de vida.

e Abdomen protuberante, con posible
didstasis de los musculos rectos
abdominales.

e Herniaumbilical en aproximadamente
el 90 % de los casos.

e Extremidades cortasy estaturamenor
respecto al promedio de su grupo
etario.

5. Metodologia

El presente trabajo se desarrollé como
investigaciéon documental, guiada por los
lineamientos metodoldgicos propuestos por
la Revista Interamericana de Bibliotecologia
de la Universidad de Antioquia. Este
tipo de investigacion permite analizar y
sintetizar informacién obtenida de fuentes
secundarias con el fin de explorar, describir
y comprender fendmenos relacionados con
la gestion empresarial en fundaciones que
atienden a personas con sindrome de Down
en Colombia.
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Lainvestigacion documental se desarrollo
siguiendo las cuatro etapas propuestas por
Pena (2022): i) captacion, ii) evaluacion,
iii) seleccion y iv) sintesis de los mensajes
subyacentes en los documentos consultados.
Lainformacién se procesé con un enfoque de
caracter descriptivo que permite identificar
hechos, situacionesy caracteristicas propias
del objeto de estudio, con el propdsito de
ofrecer una comprensién fundamentada
desde la perspectiva de la gestion
administrativa.

5.1 Procedimiento de analisis documental

Parallevaracabo el proceso metodolégico,
se aplicaron los siguientes pasos propuestos
por Naupas et al. (2017):

e Seleccion del tema motivador.

e Acopio de bibliografia basica sobre el
tema.

e Elaboracién de fichas bibliograficas.

e Lecturaexploratoria del material.

e Delimitacion del tema.

e Elaboracién del esquema de trabajo.
e Ampliaciéon del material documental.
e Elaboracion de fichas de contenido.

e Redaccidn del trabajo (introduccion,
desarrollo, conclusion).

e Borradoryredaccion final.

e Inclusion de citas, notas, bibliografia
y apéndices.

5.2 Fuentes de informaciény criterios de
busqueda

Las fuentes consultadas provienen de
literatura académica, libros especializados,
trabajos de grado, articulos de prensa,
documentos institucionales de fundaciones
y bibliotecas virtuales. La busqueda se
enfocd en informacion relacionada con
fundaciones, organizaciones sin animo de
lucro (ESAL), sindrome de Down, gestion
empresarial e inclusion social. La calidad
del trabajo depende, en gran medida, de la
calidad, pertinencia y confiabilidad de estas
fuentes (Villasefor, 2008). Se utilizaron como
palabras clave: “Fundaciones en Colombia”,
“Organizaciones sin animo de lucro’,
“Fundaciones de Personas con Sindrome
de Down” y “Fundaciones y discapacidad
intelectual”. Las busquedas se realizaron en
un rango temporal entre 2008 y 2023, y se
centraron exclusivamente en recursos en
idioma espanol.

5.3 Criterios de inclusion y exclusion

Como criterios deinclusion se consideraron
fuentesinstitucionalesyacadémicas conalto
nivel de pertinencia para el tema de estudio.
Se priorizaron publicaciones con respaldo
editorial, articulos revisados por pares y
documentos provenientes de entidades
reconocidas en el dmbito de la gestion social
y la discapacidad.

En cuanto a los criterios de exclusion,
se descartaron fuentes de tipo anecddtico,
no verificables o sin respaldo institucional,
también se excluyeron documentos con baja
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objetividad, desactualizados o sin relevancia
directa con la poblaciéon de interés.

especificamente con las ESAL, considerando
su impacto econdmico y social en el pais.
Existe uninterés significativo en comprender
las ESAL, sus roles, desafiosy contribuciones
al desarrollo socialy econdmico de Colombia.
La atencidn se centra en aspectos como su
gestion, liderazgo, estructura organizativa,
impacto en la sociedad y su relacion con el
Estadoyotras entidades, las miradas legalistas
como parametro definidor de la existencia
de las fundaciones y los riesgos asociados
a esto. A continuacidén, se presenta una
matriz con una seleccién representativa de
los textos, en la que se destacan temas como
la importancia de las ESAL, las tendencias
de gestidony liderazgo, asi como los desafios
legales y estructurales de estas entidades.

Finalmente, se elaboraron fichas
bibliograficas para cada recurso consultado,
incluyendo datos como titulo, autor, fuente,
ano, breve descripciény notas analiticas. Este
proceso permitié una lectura critica y una
organizacion sistematica de la informacién
relevante para la construcciéon del marco
tedricoy el desarrollo del articulo.

5.4 Recopilacion de informacion

Durante la busqueda de informacién
sobre fundaciones en Colombia, se revisaron
mas de cuarenta documentos. De estos,
se seleccionaron aquellos relacionados

Tabla.
Matriz documental

Titulo del texto Contenido principal

Analiza actividades productivas de empresas, establecimientos e
industrias. Establece conceptos bajo la ClIU y CPC, y estructura
la produccién econémica (CEPAL, 2008).

Sistema de Cuentas Nacionales
2008

Andlisis de la dindmica organizacional de las ESAL, su gestién y

ESAL: origen, lucion y rol . . L . . L.
. origen, evolucion y ro liderazgo femenino, su historiay suimpacto en Colombiay América

gerencial de las ESAL

Latina (Ledn, 2010).

Gestién empresarial en
Colombia: un aporte desde la
administracién

Analiza aspectos de la administracion empresarial como estrategia,
gestion humana y desempeio en Colombia para entender su
competitividad (Arboleda, 2011).

Las fundaciones empresariales
en Colombia

Estudio de las fundaciones empresariales: su estructura, relacion
con las empresas y sociedad, y aportes al debate sobre el sector
(Fundacién DIS, 2012).

Guia practica de las entidades
sin animo de lucro y del sector
solidario

Guialegal sobre constitucion, administracién, reformasy disolucién
de ESALy entidades solidarias. Incluye tramites, érganos, librosy
resolucion de conflictos (Camara de Comercio de Bogota, 2014).
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Titulo del texto Contenido principal

Organizaciones no
gubernamentales y entidades
sinanimo de lucro en Colombia.
Despolitizacion de la sociedad
civil y tercerizacion del Estado

@u PA

Examina la evolucion de las ONGy ESAL hacia la despolitizaciony
su papel en la tercerizacion del Estado, en contexto del conflicto
colombiano (Gémez, 2014).

¢Qué es la investigacion

documental?

Describe lainvestigacién documental como técnica cualitativa: su
concepto, tipos, fuentes, pasos metodoldgicosy ventajas (Camara
de Comercio de Bogota, 2020).

Manual basico sobre las
entidades sin animo de lucro

Proporciona una guia sobre definicién, caracteristicas, régimen
legal, tributario y procesos como registro, funcionamiento y
disolucion de las ESAL (Camara de Comercio de Bogotd, 2020).

Lo que hay que saber de las
entidades sin dnimo de lucro

Ofrece informacion clara sobre ESAL, especialmente fundaciones
y corporaciones, promoviendo su reconocimiento como agentes
de desarrollo (Ortega, 2016).

Las fundaciones de Colombia,
caracteristicas, tendencias,
desafios.

Describe como funcionan las fundaciones en Colombia, su
inversion, aliados, areas tematicas, evaluacién, y su cooperacion
con el gobierno (Villar, 2018).

Fundaciones: caridad, una
quimera

Denuncia el uso ilegal de ESAL como fachada para corrupcion,
lavado de activos y evasion fiscal en Colombia, a pesar de su
tradicion altruista (Ortega, 2016).

La tendencia de la filantropia
en Colombiay la evoluciéon de
las fundaciones empresariales
en Colombia

Explora el crecimiento de la filantropia y de las fundaciones
empresariales,y suimpacto en la transformacion social mediante
alianzas (Suarez, 2016).

El enorme papel de las
fundaciones

Destacalarelevancia de las fundaciones en el desarrollo sostenible
y su impacto positivo en lo social y econémico (Vilanova, 2016).

Construccién de una guia
contable paralas entidades sin
animo de lucro

Crea una guia contable y administrativa para ESAL en Colombia,
que detalla obligaciones legales, trdmites y reformas estatutarias
(Martinez y Ortega, 2017)

El reto de las fundaciones en
Colombia ante un entorno
cambiante

Identifica desafios legalesy fiscales de las fundaciones colombianas
y propone estrategias de sostenibilidad para su labor social
(Espinosa, 2017).

Se ‘evaporaron’ 148.000
entidades sin &nimo de lucro

Reportaje sobre la desaparicion de 148.000 ESAL en Colombia
y su relacién con transacciones irregulares de criptomonedas (El
Tiempo, 2018).

El contexto de las fundaciones
en Colombia

Analiza estructura, funciones, y ejemplos de fundaciones en
Colombia, subrayando su aporte en educacion, salud, ambiente
e inclusiéon (Fundaciones Valientes, 2018).
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Titulo del texto Contenido principal

Entornos sociales
emocionales de un adolescente
con sindrome de Down, la
historia de vida de Mateo

Y Estudio de caso sobre la vida de un adolescente con sindrome
de Down en Ecuador, con foco en su autonomia y educacién
especializada (Rodriguez et al., 2021).

6. Resultados y discusion

La gestién empresarial en el dambito
de las fundaciones colombianas que
atienden a personas con sindrome de Down
representa un campo complejo que requiere
un enfoque sensible y especializado. Este
estudio documental analizé dicha gestién,
empleando un proceso basado en once pasos
metodolégicos que permiten recrear las
cuatro etapas propuestas por Pefa (2022).

Inicialmente, se selecciond un tema
motivadory se exploro la literatura existente,
construyendo una base bibliografica sélida,
este proceso incluyd la elaboracién de
fichas bibliograficas, lecturas exploratorias
y un esquema de trabajo que sirvié como
guia para delimitar el enfoque del estudio,
posteriormente, se recopilé informacién
relevantey se elaboraron fichas de contenido
que fortalecieron el andlisis tematico.

Laredaccion se desarrollé en varias etapas,
asegurando la coherencia del texto mediante
un esquema dividido en introduccidn,
desarrollo y conclusiones. Se elabord un
borrador inicial que fue revisado y refinado
hasta llegar a la version final. También se
incluyeron los elementos complementarios
como citas, notas, apéndices, bibliografia

e indices, de acuerdo con los estandares
académicos. A continuacion, se presentan
los principales resultados del andlisis
documental, organizados por categorias que
permiten una mejor comprensiéon del tema.

6.1 Descripcion de lo encontrado

e Seseleccionaron cuarentadocumentos
relacionados con temas como gestién
empresarial, fundaciones, entidades
sinanimo delucro (ESAL)y sus desafios
actuales.

e Los documentos analizados abarcan
un rango temporal entre 2008y 2024,
siendo el 2018 el mas destacado por
la cantidad de fuentes.

e Lasfuentesconsultadas provienenen
su mayoria de universidades locales,
articulos de prensa nacional, revistas
especializadas y estudios de casos de
fundaciones concretas.

e Solo se incluyé un documento de
origen internacional (México), elegido
por su pertinencia para responder a
la pregunta de investigacién sobre
gestion empresarial.

e Los documentos se agrupan en tres
enfoques principales:
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Marco legal y regulatorio de las
ESAL en Colombia.

» Dificultades administrativas
y financieras comunes en las
fundaciones.

» Ausenciaodebilidad de programas
yservicios en diversas fundaciones.

6.2 Principales hallazgos

e Se identifican tendencias y cambios
legislativos significativos paralas ESAL
en Colombia.

e Algunos casos de fundaciones
han implementado exitosamente
estrategias innovadoras de gestion.

e Se evidencia una evolucion tanto
positiva como negativa en la gestién
empresarial a lo largo del tiempo.

e Sereconocen areas criticas de mejora,
junto con propuestas concretas para
optimizar la gestion.

e Lasfuentesde financiamientoincluyen
donaciones privadas, subvenciones
gubernamentales vy alianzas
estratégicas.

e Los programas y servicios ofrecidos
recientemente muestran variaciones
en su alcance social y comunitario.

e Se destacan estrategias como redes
de apoyo, alianzas interinstitucionales,
liderazgo y gestion de recursos
compartidos.

6.3 Aspectos mas relevantes del analisis

e Laimportanciade establecerestatutos
claros y procesos administrativos
sélidos para la sostenibilidad de las
fundaciones.

e Las dificultades frecuentes en
la administracion de las ESAL,
especialmente en cuanto a recursosy
cumplimiento normativo.

e El surgimiento de iniciativas de
emprendimiento social e inclusion
enfocadas en personas consindromede
Down en Colombia, como experiencias
innovadoras que articulan gestién y
misién social.

6.4 Descubrimientos centrales

Lainvestigacion identificé hallazgos clave
sobre las ESAL en Colombia, en especial
aquellas que atienden a personas con
sindrome de Down. Estos descubrimientos
se presentan organizados en tres categorias:
datos relevantes, casos ejemplaresy desafios
actuales.

6.4.1 Datos relevantes

Entre 1991 y 2018 se da un proceso de
evolucién normativa y crecimiento de las
ESAL, durante este periodo, las reformas
tributarias y los mecanismos de control
buscaron aumentarlatransparenciay reducir
la evasion fiscal en las ESAL, fortaleciendo su
funcién social.
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Figura 1.
Evolucién de la ESAL en Colombia

Nota. Ortega (2021).

Respecto a la antigliedad de creaciéon de  ano 2000. El periodo entre 2000y 2009 fue
fundaciones, seguin Villar (2018),el 47 % de el de mayor crecimiento (36 %), mientras que
las fundaciones se han constituido desde el de 2010 a 2016 el ritmo disminuyd (11 %).
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Figura 2.
Aumento de las fundaciones

Nota. Villar (2018).

En Colombia, las fundacionesempresariales (15 %). Este patrdn se repite en paises como
representan el 69 % del total, seguidas por  Argentina, Brasil y México (Villar, 2018).
las familiares (16 %) y las independientes

Figura 3.
Tipos de fundaciones en Colombia

Nota. Villar (2018).

En2018,laDIAN elimind masde 148.000  Esta accidn se vinculé a investigaciones por
entidades porincumplimientos, reduciendoel lavado de activos através de criptomonedas.
nuimero de organizaciones activas a45.000.
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Figura 4.
Retiro de fundaciones del mercado

EIDANE estimaqueentreel4,3%yel 6 % de
la poblacién tiene algun tipo de discapacidad,
sinembargo, medios como El Tiempoy Séptimo
Dia sugieren que esta cifra puede estar
subestimada, llegando hasta el 10 %.

Figura 5.
Porcentaje de personas con discapacidad

Los departamentos con mayor proporcién
de personas con discapacidad son Quindio,
Norte de Santander, Narifio y Huila, donde

@u PA

esta poblacién representa al menos el 8,5 %
delapoblacién total. Quindio tiene la mayor
proporcion con el 9,9 %, destacandose
también el mayor porcentaje de mujeres
(10,9 %) y hombres (2,0 %). La mayor
proporcion de personas con discapacidad
se encuentra en el grupo de 75 anos o mas,
donde el 31,3 % presentan mucha dificultad o
incapacidad para realizar actividades, siendo
el 33,5 % mujeres y el 28,5 % hombres. En
general, la mayor concentracién de personas
condiscapacidad sedaenlos gruposde 60 a
74 anos (23,2 %)y de 45 a 59 afos (23,0 %)
(DANE, 2022).

Ademas, se observa que las cifras oficiales
pueden estar subestimadas, ya que un reporte
de ElTiempoy Séptimo Dia de Caracol sugiere
que la verdadera proporcién de personas
con discapacidad podria ser hasta un 10 %
mayor de lo que indican los datos del DANE
(El Tiempo, 2023).
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Figura 6.
Cifras mundiales de discapacidad

Nota. (ONU Mujeres, 2022)

Las fundaciones asociadas a la AFE directamente los proyectos y se enfoca en
invirtieron mas de COP 450 mil millones jévenesvulnerables, victimas del conflictoy
en 2021 en areas como educacion, salud, migrantes (Carvajal, 2022)
ingresos y medio ambiente. El 73 % ejecuta

Figura 7.
Areas de inversién de las ESAL

45%,
Inversiones
propias de la
40% Fundacidn 300
Inversiones en
cultura y deporte

45%

35%

20%
Inversiones
ambientalesy de
vivienda

30%
25%
20%
15%
10%

DOI: https://doi.org/10.16967/01232061.912 / Revista Lupa Empresarial, Vol. 21, 2025 / ISSN: 1900-2459




Revista cientifica
Empresarial
by CEIPA

p. 56

En cuanto al gasto administrativo, el ylasindependienteselmasalto(32%).EI73%
promedio es del 19 %. Las fundaciones dedica menos del 20 % de su presupuesto a
empresariales tienen el gasto masbajo (16 %)  administracion (Villar, 2018).

Figura 8.
Inversioén en gasto administrativo de las ESAL

Nota. Villar (2018).

6.5 Casos ejemplares: fundaciones e Corporacién Sindrome de Down:
destacadas fundada en 1988 en Bogota, mejora
la calidad de vida de estas personas
mediante programas educativos y

Tres fundaciones colombianas han sido
clave enlaatencién apersonas con sindrome "
L sociales.

de Downy estanvinculadas ala FIADOWN:

e Asdown Colombia: desde 2005, Estas orga.n.lzauones demuestran el
impacto positivo que pueden generar

las redes colaborativas y la cooperacion
internacional en la defensa de los derechos

e Fundacién Caribe: trabaja por la  delas personas con discapacidad.
inclusién plena de personas con

discapacidad cognitiva.

promueve derechos, educaciéon
inclusiva e incidencia politica.
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6.6 Desafios y barreras

e Limitaciones legales y financieras:
la estructura juridica actual puede
restringir el acceso a fuentes de
financiamiento. Se requiere una
revision de regulaciones y procesos
administrativos para mejorar la
sostenibilidad financiera de las
fundaciones.

e Cambios en la cultura filantrépica:
los habitos de donacién estan
evolucionando. Las fundaciones deben
adaptar sus estrategias pararesponder
a las nuevas motivaciones de los
donantes, tanto a nivel empresarial
como individual.

e Capacidad operativay transparencia:
persisten desafios en términos de
gestion, medicion de impacto y
transparencia en la ejecucién de
recursos. La eficiencia operativaseve
comprometida cuando no hay claridad
en la clasificacion de los gastos o en
el enfoque de los programas sociales.

La gestion empresarial en las fundaciones
colombianas orientadas a la atencién de
personas con sindrome de Down representa
un escenario complejo, que exige una
vision especializada y sensible. A través
de la investigacion documental, se abordd
esta realidad desde una perspectiva critica,
revisando normativas legales, dinamicas
institucionalesy las dificultades estructurales
que enfrentan estas organizaciones.

Uno de los principales hallazgos fue el
crecimiento significativo de fundaciones
sin animo de lucro en las ultimas décadas,
acompanado de un marco regulatorio cadavez
mas exigente. Sin embargo, este crecimiento
contrasta con la persistente falta de acceso
a fuentes de financiamiento sosteniblesy la
escasez de personal capacitado en gestién
empresarial. Ademas, se identificé una
carencia de datos estadisticos actualizados
y confiables, lo cual dificulta la toma de
decisiones informadas y la planificacién a
largo plazo.

Las historias institucionales y los
testimonios revisados revelan el impacto
positivoy directo que estas fundaciones
tienen enlavidade personas con sindrome
de Down y sus familias. No obstante,
también muestran la fragilidad con la que
operan muchas de estas entidades, pues
se evidencian barreras de sostenibilidad
financiera, articulacién intersectorial
y visibilidad social. A partir de estos
hallazgos, se reafirma la necesidad de
promover un enfoque interinstitucional e
integral. Es indispensable que el Estado, el
sector privado y la sociedad civil trabajen
en conjunto para fortalecer el entorno
legal, fomentar programas de financiacion
accesibles y desarrollar competencias
en gestion administrativa, solo asi sera
posible consolidar un ecosistema de apoyo
gue garantice la continuidad, impacto y
sostenibilidad de estas fundaciones en
el pais.
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7. Conclusiones

Este estudio documental ha permitido
examinar con profundidad los desafios
inherentes a la gestion empresarial en
fundaciones colombianas orientadas a la
atencién de personas con sindrome de
Down. A la luz de los objetivos planteados,
las conclusiones derivadas son las que se
presentan a continuacion.

Las fundaciones se enfrentan a un
entramado legal complejo, cuyas exigencias
fiscales y operativas, aunque necesarias,
a menudo resultan ambiguas o dificiles
de aplicar en contextos con capacidades
institucionales limitadas. Esto evidencia
la necesidad de que las entidades
gubernamentales ofrezcan lineamientos mas
claros, acompanamiento técnico y marcos
diferenciales para organizaciones sin animo
de lucro con fines sociales sensibles.

Persisten barreras criticas relacionadas
con la administracién y la financiacion. Las
debilidades en planificacién estratégica,
acceso a recursos y capacitacién en
gestion empresarial comprometen
seriamente la continuidad operativa de
muchas fundaciones. La gestidon financiera
eficiente y la implementacion de modelos
de sostenibilidad deben ser prioridades
institucionales.

A pesar de iniciativas destacables,
especialmente en la infancia, existe una
notoria desatencién haciala poblacion adulta
consindrome de Down. La escasainformacion
estadistica, sumada a una oferta limitada de

servicios para adultos, indica la necesidad de
politicas publicas y privadas mas inclusivas,
acompanadas de una mejora sustancialenla
generaciony uso de datos confiables parala
toma de decisiones.

La articulacién entre Estado, empresa
privaday sociedad civil es todaviaincipiente.
Un enfoque multisectorial permitiria no solo
optimizar recursos, sino también disenar
estrategias mas robustas de intervencién y
apoyo. El trabajo colaborativo es imperativo
paraabordarlos desafios de forma sistémica
y garantizar impactos sostenibles.

El estudio senala con claridad la urgencia
de formar a los lideres y equipos de las
fundaciones en competencias clave como
gestion estratégica, evaluacion de impacto,
financiaciény comunicacién organizacional.
La creacion deredes de aprendizajeyaccesoa
contenidos técnicos adaptados puede marcar
una diferencia en la profesionalizacion del
sector.

Estos son factores fundamentales para
construir legitimidad y fortalecer la confianza
publica y de los donantes. Se recomienda
avanzar en mecanismos sistematicos de
evaluacion del desempefio institucional,
promoviendo una cultura organizacional
basada en la evidencia y en la trazabilidad
de los recursos.

En contextos de alta incertidumbre,
las fundaciones deben adoptar modelos
organizacionales mas flexibles e innovadores.
Laincorporacion de tecnologias emergentes,
nuevas modalidades de financiacion (como
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fondos colaborativos o crowdfunding) y
alianzas estratégicas pueden ampliar su
alcance y garantizar una mayor resiliencia
institucional.

Finalmente, se reafirmalaimportanciade
involucrar activamente alas comunidadesya
las personas beneficiarias en la construccién
y evaluacién de los programas. El enfoque
participativo fortalece la pertinencia de las
acciones y eleva el compromiso social con
las fundaciones, impactando directamente
en su sostenibilidad y legitimidad.

Recomendaciones para investigaciones
futuras

Se sugiere que futuras investigaciones
amplien el analisis mediante estudios de caso
profundos en diversas regiones del pais, que
permitan evidenciar particularidades locales
en la gestion de fundaciones. Asimismo, se
recomienda desarrollar investigaciones
longitudinales que analicen la evolucion
organizacional y financiera de estas entidades
en el tiempo, y estudios cualitativos que
exploren la experiencia de los lideres
sociales, beneficiarios y donantes, tales
enfoques podrian aportar una comprensién
mas integral, dinamicay contextualizada del
ecosistema de fundaciones en Colombia.
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