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La cultura cubana, un referente internacional en los ultimos 65 anos

Cuba puede utilizar su capital humano e infraestructuras sociales progresistas
para desarrollar un modelo que minimice los aspectos negativos del
neoliberalismo. Semejante modelo deberia considerar y priorizar la funcion
economica de las industrias culturales. Con esta premisa, si se logra el equilibrio
adecuado entre los sectores estatal y no estatal, hay esperanza de un futuro
mejor.

Freddy Monasterio, 2018

¢, Como hacer gestion privada de la cultura en un pais con un sistema social que se
resiste a la privatizacion? ¢ Qué papel ocupan el sector privado y sus artistas en la
economia nacional? ;De qué manera ambos sectores, estatal y privado, pueden

cooperar en la gestion de las artes y las politicas culturales?

La cultura define a las sociedades humanas. Vivimos en un mundo estructurado por
leyes que rigen la vida de las personas, un mundo con fronteras que, mas alla de
delimitar geografias, definen nacionalidades, costumbres, idiomas, ideologias,
politicas, estatus socioecondmicos. Pero la cultura no se puede cuantificar, no se

puede censurar, no se puede dirigir.

Aun en la era de la globalizacién, cuando las culturas nacionales tienden a asumir
rasgos universales, las costumbres y tradiciones originarias continuan siendo

preservadas, como lo demuestran las expresiones incluidas tanto en las listas



nacionales correspondientes’ como en la Lista Representativa del Patrimonio
Cultural Inmaterial de la Humanidad de la UNESCO. Las naciones intentan
organizar e institucionalizar estas formas culturales. En Cuba, durante los ultimos
65 afios han existido instancias de gobierno que han dictado verticalmente la forma
en la que se entienden el arte y la cultura. En estas décadas muchos artistas,
organizados en instituciones estatales, han continuado el legado del buen hacery,
han dado lugar a proyectos de relevancia mundial? que llegan a la actualidad. Tales
experiencias, han sido el resultado organico de un desarrollo cultural nacional -
incluso si lastrado por limitaciones del sistema- y del crecimiento profesional y el
talento artistico de estos individuos y de aquellos que, como gestores, los

acompaiiaron en el proceso.

No seria objetivo decir que la cultura cubana hoy no le debe al orden socialista
fundado por la revolucion. Los artistas de los afios 80 en adelante han sido el
resultado de este proceso social y del sistema politico-econdémico impuesto al pais.

Sin embargo, ¢ cuantos creadores han emergido de las escuelas de arte y cuantos

' Cada pais puede elaborar y mantener inventarios o listas oficiales de su patrimonio cultural
inmaterial. Ahi se incluyen tradiciones, saberes, fiestas, musicas, danzas, practicas sociales,
gastronomia, etc., que consideran valiosas para su identidad cultural. Desde la Convencion para la
Salvaguardia del Patrimonio Cultural Inmaterial (2003), los Estados que la han ratificado se
comprometen a identificar y documentar su patrimonio inmaterial, crear inventarios nacionales y
actualizarlos periodicamente.

2 En la musica: Irakere, encabezado por Chucho Valdés; el Grupo de Experimentacion Sonora del
ICAIC, de la mano de Leo Brouwer, Silvio Rodriguez y Pablo Milanés; Juan Formell y Los Van Van,
como la escuela de la salsa cubana, tras su creacioén del género musical songo; y, de manera mas
reciente, Orishas, Descemer Bueno y Gente d” Zona, como los exponentes que internacionalizaron
la musica cubana en el sector comercial. En la danza: el Ballet Nacional de Cuba, con Alicia Alonso
como figura cimera, uno de los exponentes de la danza mundial, y Carlos Acosta y Acosta Danza,
como un ejemplo mas reciente, también responsable de internacionalizar la danza cubana en la era
de la globalizacion. En el cine: Tomas Gutiérrez Alea y sus “Memorias del Subdesarrollo” y “Fresa 'y
Chocolate”, dos clasicos que han estado incluidos en muestras expositivas de los certdmenes
cinematograficos por todo el mundo y, actualmente, Ana de Armas, la icénica cubana que
interpretara a Marilyn Monroe. En la literatura: Leonardo Padura, Premio Princesa de Asturias de las
Letras.



son autodidactas?3. Podria mostrarse que, si una parte significativa proviene de la
formacion socialista, otra, es el resultado de una apropiacion mas diversa del
patrimonio cultural de una nacion que en su imaginario colectivo tiene el arte como
esencia, lo cual se ha reflejado desde la obra de Fernando Ortiz, con su concepto
de transculturacién, pasando por lo real maravilloso de Carpentier, hasta la
creatividad como un eje central de la identidad cubana que defendiera Nancy
Morejon. En palabras de Canclini: “La cultura no suele avanzar cumpliendo leyes (ni
siquiera las del mercado, que poco se dejan ver), sino desplegando lo imprevisto, lo
innovador, lo no legislado, lo que no se puede industrializar de una vez para

siempre” (Canclini, 2001).

Las formas y los proyectos culturales que han incidido en la poblacion cubana a lo
largo de estos 65 afios, no provienen solo de la gestion de instituciones estatales.
En especial en las ultimas décadas, en las que el espacio publico se ha diversificado
y ya no puede ser identificado solamente con ese modelo de gestion, tomando en
cuenta las nuevas formas de gestion economica que se han aprobado en este
periodo*. Eventos de arraigo nacional y alcance internacional han sido originados y

puestos en marcha por instituciones culturales del Estado cubano®, pero un grupo

3 Entre los mas significativos de este Ultimo grupo estan: Isabel Santos, Jorge Perugorria, Omar
Franco, Kiki Quifiones, Polo Montafiez, Santiago Felit, Carlos Varela, Frank Delgado, Gerardo
Alfonso, Kelvis Ochoa, Yotuel Romero, Alexander Delgado, Lizt Alfonso.

4 Se trata de un conjunto de medidas desarrolladas por el gobierno cubano a partir de 2011. Este
proceso, aun vigente en cuanto a su implementacién y desarrollo, fue aprobado constitucionalmente
en 2019. Contiene tres lineas fundamentales: reconfiguracion de la estructura de propiedad (mayor
presencia de formas no estatales en ciertos sectores); cambio en la estructura del consumo a favor
del consumo privado (incentivos hacia el trabajo); integracion mas funcional con la economia mundial
(aumento del volumen exportador, diversificacion de la oferta y sustitucion de importaciones) (Torres,
2017).

5 Nos referimos al Festival Internacional de Cine de La Habana, la Feria del Libro, la Bienal de La
Habana, el Festival Internacional de Teatro, los proyectos que por afios ha gestado y desarrollado la
Casa de las Américas, los espacios de la Asociacion Hermanos Saiz, los conciertos otrora



de eventos y espacios, también internacionales, y relevantes para el publico, han
sido gestados fuera de los margenes de las instituciones. Estas producciones, han
tenido que buscar amparo mas alla de los limites estatales, aunque debido al
verticalismo del modelo nacional hegemodnico. hayan tenido que aliarse a aquellas.
En este sentido, podemos mencionar los casos del Festival Internacional Jazz
Plaza, idea original de Bobby Carcassés; la Fiesta del Tambor, fundada por Giraldo
Piloto; el Festival Havana World Music, ideado por Eme Alfonso;Fabrica de Arte
Cubano, gestada por X Alfonso; los proyectos de Lizt Alfonso; el patio de Maria; el
Festival de Hip-Hop de Alamar; el Festival Rotilla, entre otros. Estos proyectos han
surgido desde la sociedad civil, y, algunos, se han gestionado a partir de las
reformas ya mencionadas que han permitido su desarrollo, enriqueciendo la oferta
cultural con las propuestas mas atrevidas y contemporaneas para la cultura cubana

del siglo XXI.

Aun cuando estas formas de gestion cultural no estatales causan considerable
impacto sobre el sector artistico y el publico, muchas experiencias no han logrado
articular una relacion estable con las instituciones, debido a inconsistencias legales,
barreras burocraticas, censura y desconocimiento por la parte institucional teniendo
como resultado una inexistente estrategia de trabajo conjunto entre los sectores
estatal y privado. Un elemento clave en el divorcio entre ambas formas de gestion
ha sido la politizacion del arte desde los primeros afios de la revolucién cubana,

sostenida por la centralizacion estatal de las politicas culturales, provocando

producidos por el Centro Pablo de la Torriente Brau y La Jiribilla o todo el sistema cultural de la
Oficina del Historiador de La Habana, por solo mencionar espacios de la capital cubana.



temores, malas practicas, tabues e incomprension entre las instituciones y los

artistas.

“No se trata de que exclusivamente el Estado se ocupe de todo esto, ni de
volver a oponerlo a las empresas privadas, sino de averiguar como
coordinarlos para que todos participemos de modo mas democratico en la
seleccidon de lo que va a circular o no, de quiénes y con qué recursos se
relacionaran con la cultura, quiénes decidiran lo que entra o no en la agenda

publica” (Canclini, 2001).

Resulta analiticamente productivo desplazar la comprensién de la cultura nacional
como un campo de disputa entre sectores dominantes, para abordarla como un
mecanismo de generacion de valor social y econdmico. Concebida como un bien en
si mismo, la cultura deja de inscribirse exclusivamente en una logica de
confrontacidn sectorial y pasa a ser analizada en funcion de su capacidad de
producir efectos sociales y econdmicos. Desde esta perspectiva, mas alla de la
oposicion entre sector privado y estatal, el desarrollo cultural dependeria de

iniciativas con capacidad de generar valor de forma sostenida.

10



Il. La Cuba postpandemia: nuevas formas de gestion estatal y su incidencia

en la cultura. Propuesta metodoldgica.

Hay que crear un mecanismo para que la generacion de nuevas politicas se base
en dialogos inteligentes concertados e interlocuciones permanentes del Ministerio
de Cultura con las entidades culturales y formas de gestion no estatal existentes
que hagan gestion cultural. No puede haber trazado de politica cultural que no sea
para el pueblo de Cuba porque el Ministerio de Cultura no trabaja para los artistas
cubanos, trabaja para el pueblo de Cuba.

Helmo Hernandez, 2023

Hasta el afo 2022, la cultura habia sido de los ultimos sectores en adoptar nuevas
formas de gestion no estatal en Cuba dentro de las nuevas posibilidades que
ofrecen las reformas mencionadas. Las principales actividades autorizadas estaban
relacionadas con el sector de la gastronomia y la industria ligera®, la construccion o
la renta para el turismo, no asi con servicios 0 rubros mas especializados o
profesionalizados. Se pueden encontrar en el listado’ — que se ha modificado desde
el 2011 a la fecha — las actividades permitidas asociadas al sector cultural y al arte:
afinador y reparador de instrumentos musicales, alquiler de trajes y otros medios
relacionados con este vestuario, artesano, comprador-vendedor de discos
musicales usados, comprador-vendedor de libros de uso, constructor-vendedor o

montador de antenas de radio y television, fotdgrafo, productor-vendedor de

8 En Cuba, la industria ligera se refiere a la produccion de bienes de consumo final para la poblacién
y la exportacion, abarcando sectores como textiles, confecciones, calzado, aseo y cosmeética,
articulos graficos, muebles, plasticos, y productos higiénico-sanitarios. Se caracteriza por requerir
menor inversion de capital y no depender de grandes insumos, enfocandose en satisfacer las
necesidades domésticas y de la economia nacional, promoviendo sustitucion de importaciones y
encadenamientos productivos.

7 https://eltaburete.wordpress.com/lista-de-actividades-que-se-aprueba-para-ejercer-por-cuenta-

propia/
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articulos de alfareria, profesor de musica y otras artes, restaurador de obras de arte,
decoracion y organizacion de cumpleafos, bodas y otras actividades festivas,
figuras costumbristas, rotulista o grabador, operador de audio, operador y/o
arrendador de equipamiento para la produccion artistica, agente de seleccion de

elenco (casting) y auxiliar de produccion artistica. (Anexo 3)

Los artistas visuales y artesanos cuentan solo con una variante para existir como
tal: estar incluidos en el catalogo de una empresa estatal de representacion, tras su
inscripcion en el Registro del Creador de las Artes Plasticas, un listado de artistas
visuales que permite tener prerrogativas y maneras de operar, dentro de los marcos
del Fondo Cubano de Bienes Culturales. Para la musica, la danza y el teatro, las
opciones de existencia son las empresas de representacidon asociadas a su
manifestacion y relacionadas con las instituciones pertinentes: Consejo Nacional de
las Artes Escénicas (CNAE) e Instituto Cubano de la Musica (ICM). Para cineastas
y realizadores audiovisuales no existid opcion legal hasta el afno 2019, cuando
después de un analisis largo y complejo con los cineastas, fue aprobado el Decreto
Ley 373, cuya ejecucion quedo bajo la responsabilidad del Instituto Cubano de Arte
e Industria Cinematografica (ICAIC). El nombre completo es Decreto Ley 373 del
Creador Audiovisual y Cinematografico Independiente, que se resume
principalmente a una relacion del Estado cubano, a través del ICAIC, con los
cineastas independientes. Esta normativa les ofrece una condicion laboral legal a
todos los creadores del arte cinematografico como artistas independientes,

representados ante la ley y con la proteccion de seguridad social correspondiente.
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El Registro del Creador Audiovisual brinda a esos creadores la base legal una vez

inscritos en él (Samada, 2023).

Estas filiaciones restringen la autonomia de los artistas, al subordinar su existencia
a una relacion ineludible con la figura estatal. Ello ha generado conflictos con
quienes prefieren mantener su arte al margen de las instituciones culturales pues,
en teoria, sin estas no pueden operar. Algunos han logrado, con esfuerzo y
altruismo, mantenerse ejerciendo, pero, si desearan llevar su arte a un nivel mas
popular, encuentran trabas asociadas a los espacios de presentacion que son de
dominio estatal. Esta situacidn los ha hecho programar sus presentaciones en
espacios privados que, con una legalidad asociada al trabajo por cuenta propia vy,
mas recientemente, a la expansion del sector privado, les brindan sus escenarios.
Los mayores ejemplos son los artistas musicales urbanos que hasta fechas
recientes encontraban no pocos escollos para insertarse en el sistema institucional

de la cultura.

Para productores y gestores, las posibilidades quedaban aun mas restringidas:
estar incluidos en la plantilla laboral de alguna agrupacion incluida en el catalogo de
las empresas de representacion o desarrollar una carrera relevante que les
permitiera una condicién especial de representacion como productor en dicha

empresa.
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Luego de la pandemia del Covid-19 y tras el proceso de reordenamiento econémico

que inici6 en 2021 en Cuba?, las nuevas formas de gestién no estatales (FGNE)

vinculadas con la cultura han cambiado las formas de relacion de los artistas y

gestores con las instituciones culturales.

Segun la Guia de negocios de Cuba, - restringiendo la busqueda a las categorias

Educaciéon y servicios publicos y sociales y Arte, deporte,

recreacion y

entretenimiento, y a las dos formas organizativas Mipyme privada y Proyecto de

Desarrollo Local -, en todo el pais existen las siguientes FGNE® relacionadas con la

cultura:

Nomenclador

Fabricacion de productos de porcelana y ceramica

Otras actividades de esparcimiento y recreativas

Cantidad

10

66

Actividades artisticas, creativas y de entretenimiento 11

Reproduccion de grabaciones
Educacion cultural
Otras actividades de recreacion cultural

Actividades musicales

8 Proceso de reformas que incluyd la unificacion monetaria, eliminacion de subsidios, reforma
salarial y expansion del sector privado, con impactos como inflacion, escasez y desigualdades

economicas.
% Formas de gestion no estatal.

13

14



Todo ello hace un total registrado de ciento seis FGNE culturales. Para un pais de
9.7 millones de habitantes, segun datos de la Oficina Nacional de Estadisticas e
Informacion (ONEI), puede parecer significativo. Sin embargo, si comparamos
estos datos con las mas de 4,000 FGNE registradas en sectores como gastronomia,
comercio minorista y otros servicios, resulta evidente que se ha privilegiado el
desarrollo privado estos rubros por encima del cultural y de los servicios
profesionales. Si tenemos en cuenta, ademas, que en Cuba hay mas de diecisiete
mil musicos'?, tal cantidad de FGNE dedicadas al sector cultural contintia resultando

insuficiente.

Significativamente, ninguna de las dos formas organizativas autorizadas tiene como
organo de relacion al Ministerio de Cultura (MINCULT), sino al Ministerio de
Economia y Planificacion (MEP), para las Mipymes, y a los Gobiernos provinciales
y municipales con sus respectivas direcciones de cultura, segun sea el alcance,

para los Proyectos de Desarrollo Local.

A nivel estructural, estas relaciones pueden caracterizarse por su funcionalidad. No
obstante, si se tiene en cuenta que tanto la politica cultural del pais como las
relaciones directas con los artistas se articulan desde la institucién rectora de la
cultura nacional —el MINCULT—, se observa un desfase entre las premisas
establecidas para la cultura y sus formas de ejecucion.

En este contexto, el problema de investigacion identificado encuentra sus

antecedentes en la limitada articulacién entre los 6rganos de gobierno y sus

10 Dato ofrecido en entrevista por la presidenta del Instituto Cubano de la Musica, en 2023.
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mecanismos de gestion en el ambito de la creacion y la administracion artistica y
cultural en Cuba. Esta desconexion incide en las oportunidades y resultados de los
artistas, restringe la diversidad de la oferta cultural y dificulta la coherencia en la
formulacion y aplicacién de la politica cultural. El presente estudio se propone
abordar esta problematica mediante la elaboracion de una estrategia de trabajo
conjunto que, en lugar de centrarse en la competencia o el conflicto, promueva la
cooperacion y el aprovechamiento de beneficios comunes. Si bien algunos estudios
han senalado la necesidad de articular esfuerzos en esta direccion, no existe en el
contexto cubano una propuesta integral que aborde esta problematica de manera

que combine de forma sistematica diversas modalidades de gestion.

Para ello se propone como objetivo general: Elaborar una estrategia para la
colaboracion entre los sectores estatal y privado hacia la realizacion de proyectos
artistico-culturales en Cuba.
Objetivos especificos:
1- Estudiar casos significativos de trabajos realizados entre ambos sectores, en
conjunto y por separado, para evaluar su trascendencia y calidad.
2- Caracterizar la forma actual de dialogo entre ambos sectores con el fin de
establecer sus fortalezas y debilidades.
3- ldentificar pautas, procedimientos y mecanismos para contribuir a la
implementacion de una politica publica cultural sobre la base de una

estrategia de conjunto, afin al contexto actual del pais.

16



Se utilizara una metodologia cualitativa, y las técnicas de investigacion incluyen la
revision y analisis de bibliografia y entrevistas a expertos. Asimismo, se analizara el
contenido de manuales de gestion cultural y de politicas publicas, y estudios de
casos de paises con regimenes similares al cubano o con relaciones culturales
estrechas con el gobierno de Cuba. La flexibilidad del disefio metodologico
cualitativo permite ir reelaborando el marco teérico, a partir del analisis de los casos
de éxito o fracaso en los ultimos afios del quehacer cultural cubano, y de las
experiencias y opiniones de expertos.

El marco tedrico desarrollado para la investigacion tendra como conceptos
centrales: gestion cultural y politica publica, como base conceptual de la estrategia
que se propone.

La practica profesional de la autora como gestora cultural durante quince afos es

un elemento fundamental en esta propuesta.

Esta investigacion parte del axioma de que la estrategia que se pretende construir
es factible. De ahi que la hipotesis sea que el disefio e implementaciéon de una
estrategia de gestion cultural articula la interaccidn entre el sector privado y el estatal
en Cuba, garantizando su factibilidad, accesibilidad, crecimiento, operacién y
alcance, a partir del analisis de experiencias exitosas y fallidas.

El principal aporte de esta investigacion se situa en el analisis de la gestion cultural
en Cuba, particularmente en la relacion entre el sector estatal y el no estatal. A
diferencia de enfoques previos centrados en la politica cultural desde una

perspectiva predominantemente institucional, este estudio examina experiencias

17



concretas de gestion cultural, con el objetivo de identificar regularidades, tensiones
y desafios en el desarrollo de iniciativas con participacion mixta.

En el plano tedrico, la investigacion contribuye al debate sobre las dinamicas entre
actores publicos y no estatales en el marco normativo y economico vigente, al
tiempo que propone un modelo estratégico susceptible de aplicacion en el campo
cultural cubano, atendiendo a sus condicionantes estructurales, restricciones
institucionales y margenes de oportunidad. La estrategia se formula en términos
generales, por lo que su desarrollo futuro podria enriquecerse mediante estudios

situados que incorporen especificidades territoriales para su implementacion.
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[I. El mundo, la gestion y las politicas culturales.

No ha existido régimen politico alguno que no tuviera una accion cultural por mas
que no la enunciara explicitamente.

Héctor Olmos, 2004

La gestion cultural es un campo de estudio reciente. Conceptualizar dicha
terminologia es una tarea que gestores e investigadores han llevado a cabo
combinando la teoria con la practica, como disciplina que se relaciona, tanto con
cuestiones propias de la administracion de recursos, como con estudios y politicas
culturales, con un énfasis en las particularidades locales y nacionales en las que se
practica.
Para algunos investigadores, la gestién cultural se centra en la proporcion o
generacion de herramientas para cumplir tareas, relacionando al gestor cultural con
un solucionador de problemas.
“La gestion cultural es un campo de estudio que proporciona herramientas
para crear, desarrollar, emprender, gestionar y evaluar las organizaciones,
empresas e instituciones en el ambito de las industrias culturales vy
creativas. La educacion en este sector se cred para dar respuesta a un
crecimiento cada vez mayor a la demanda de estos productos y servicios.
Las personas profesionales de la gestion de industrias culturales y creativas

son un enlace entre las artes y las profesiones creativas y las competencias

19



de administracion, gestion, emprendimiento, politicas culturales, financiacion,

direccion, cooperacion, etc.” (Instituto de Gestion Cultural y Artistica, s.f)

La nocién de enlace asume al gestor como facilitador o mediador entre el equipo
creativo y el publico, los clientes o sponsors. Existen gestores culturales con este
perfil profesional: aquellos que se han especializado en cuestiones administrativas
o logisticas. Habria que preguntarse si podrian llamarse gestores culturales como
tal o si combinan términos o especialidades. Muchas profesiones utilizan técnicas
similares, pero en la especializacion, en el area de las ciencias sociales, esta la
incidencia real en los publicos y sociedades.

Segun Bernardez Lopez (2023), la gestion cultural comparte técnicas y principios
con otros ambitos de administracion, pero presenta particularidades que justifican
su tratamiento diferenciado. Entre estas especificidades se encuentra la fuerte
intervencidn del sector publico en la cultura, con el fin de garantizar su accesibilidad
a la poblacién. Asimismo, la diversidad en el tamafio de las organizaciones
culturales, influenciada por la desigual adopcion de tecnologias en el sector,
condiciona su capacidad de generar y gestionar recursos. Otro rasgo es la limitada
influencia del gestor cultural sobre la creacion del producto cultural, lo que supone
un desafio singular en comparacion con otros sectores. Debido a estos factores, la
gestion cultural requiere un nivel de especializacion elevado, que va mas alla de la
simple administracion de recursos. Ademas, el alto grado de intervencion publica en
el sector plantea interrogantes sobre el papel de las politicas culturales, sus efectos

en la calidad y distribucion de los bienes culturales, su impacto en el acceso del
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publico y en las condiciones de trabajo de los integrantes de la cadena de

produccion artistica y/o cultural.

Definir la gestion cultural como la especialidad que resuelve los problemas de la
cultura seria generalizar y disminuir a la vez su quehacer. Puede establecerse un
paralelismo entre el gestor y el productor, pues sus roles ciertamente estan muy
cerca en el proceso de creacion de proyectos culturales, pero existe una linea
delgada que los separa, en tanto uno desarrolla habilidades distintas del otro. Para
el desarrollo de proyectos culturales es imprescindible la generacion de equipos
multidisciplinarios: el gestor, el creador, el productor, el comunicador, juegan un rol
fundamental en la formulacién y concrecion del proyecto. Podriamos delimitar
entonces que:

‘La gestion cultural es el conjunto de acciones que potencializan, viabilizan,
despiertan, germinan y complejizan los procesos culturales, dentro de su
particularidad y universalidad. Es un trabajo organizado, es decir, con sentido. Hace
referencia a la animacion, la mediacion, la promocién, la administracion, la
habilitacion y el liderazgo de los procesos culturales.” (Guédez, V. y Menendez, C,
1994).

Ello implica que la gestion cultural no se queda solamente en hacer posible el hecho
artistico o cultural sino que comienza mucho antes, desde la gestacion misma. Por
ello, esta comprometida con la creacién. En palabras de Buenaventura Russeau
Pupo (1999): la gestion cultural supone gestar por un lado y gestionar por el otro,

implica establecer relaciones. Gestar significa conseguir lo que se necesita para,
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luego, generar el proceso o proyecto propuesto, buscando construir procesos
sociales.

La gestidn cultural entiende de sociedades y cultura, de localidades y economias,
de poblaciones y necesidades. Pero también entiende de sector privado. También
tiene en cuenta las politicas culturales, que establecen las pautas que organizan y
direccionan la generacion de nuevos proyectos.

El contexto de creacion para la gestion de la cultura requiere de protagonistas
“capaces de establecer puntos de dialogo entre la creacién artistica y el consumo
cultural, entre las dinamicas socioeconomicas y las dinamicas culturales, entre las
exigencias politicas o empresariales y la coherencia del producto, capaces de
adaptarse a circunstancias fragiles y cambiantes” (Bonet, Lluis, 1994).

Esta gestion en particular se desarrolla en un campo especialmente sensible.
Gestionar la cultura implica relacionarse con un ambito amplio, poderoso y fragil a
la vez, que se encuentra en manos de gestores culturales con trayectorias y
formaciones diversas. No han sido unicamente los artistas quienes han
transformado el acontecer cultural a nivel nacional y universal: otros actores —
mecenas, managers, productores, gestores y funcionarios publicos— han
desempenado también un papel relevante. En el caso cubano, estos ultimos,
generalmente sin formacion especifica en gestion cultural, tienden a regir sus
acciones a partir de politicas establecidas, que se asumen como expresion de una
voluntad estatal orientada a preservar y desarrollar la cultura en los territorios.
Segun el Observatorio de la Cultura (2018), la gestidén cultural se encuentra en un
proceso de definicion tanto epistemologica como conceptual, en el que convergen

el conocimiento académico y la experiencia practica de los gestores culturales. Este
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dialogo entre teoria y practica se manifiesta en el analisis, disefio e implementacion
de politicas culturales, donde las experiencias concretas contribuyen a la
construccion y evolucion del campo. En este sentido, se considera que las politicas
culturales no se reducen necesariamente a reglas escritas, sino que remiten a
voluntades, objetivos, pautas y recomendaciones. Estas ofrecen un marco de
ordenamiento de los procesos culturales, definen los procedimientos que en materia
de cultura siguen los Estados, sus organizaciones e instituciones, asi como sus
mecanismos de apoyo y financiamiento, y sefialan las areas de la cultura territorial
gue se priorizan. Las politicas culturales se vinculan, asi, con dimensiones como la
promocion, la diversidad, la accesibilidad, la representatividad, el patrimonio y la
comunidad.

Toda reflexion sobre politica cultural implica el ejercicio del poder y la toma de
decisiones, ya sea por parte del Estado o de los actores sociales, con el propdésito
de orientar y definir el desarrollo de las relaciones sociales que conforman lo que
denominamos cultura (Nivén Bolan, E, 2017).

Las politicas culturales constituyen un conjunto de orientaciones y decisiones que
el Estado —con la participacion de organizaciones de la sociedad civil y grupos
comunitarios— disefia y ejecuta con la finalidad de facilitar la consecucion de
objetivos considerados necesarios o deseables en el ambito de la cultura en
general, o en relacion con un sector cultural o disciplina especifica. Una politica
cultural debe materializarse a partir de un amplio acuerdo entre los beneficiarios
directos, la institucionalidad y los expertos involucrados, quienes participan
activamente en su proceso de disefio y formulacion (Ministerio de las Culturas, las

Artes y el Patrimonio del Gobierno de Chile, s.f.).
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En consecuencia, existe una relacion estrecha e indisoluble entre gestidn y politicas
culturales, en cuyo vinculo se configuran procesos culturales con capacidad de
dinamizar las sociedades. Se trata de un campo de accion complejo, atravesado por
practicas cotidianas, tensiones institucionales e inserciones dificiles en un ambito
que interpela profundamente al ser humano, tanto en la produccién simbdlica como
en la recepcidn. En este sentido, la gestion y las politicas culturales se encuentran
en permanente movimiento: requieren comprender las transformaciones sociales,
los nuevos intereses y las formas emergentes de produccion cultural.

Segun Buenaventura Russeau Pupo (2017), se trata de campos emergentes y
dinamicos que contribuyen a la cohesion y al desarrollo social, al tiempo que
generan riqueza y empleo mediante el uso de la cultura como herramienta de
progreso e impulso social. En este marco, la gestion cultural desempefia un papel
clave como instancia mediadora entre la cultura y la sociedad, asumiendo una
funcién central en la creacién de valor econdmico. La creciente interrelacién entre
cultura, economia y politica ha llevado a que la cultura participe en la atencion de

problematicas que anteriormente se consideraban propias de estos otros ambitos.

3.1 Experiencias en Latinoamérica

Quienes conocen Cuba y cuentan con una perspectiva comparada suelen coincidir
en que el pais constituye un contexto singular. Como la isla mas grande y poblada
del Caribe, mantiene vinculos culturales evidentes con la regidn; sin embargo, su

identidad se encuentra atravesada por una fuerte herencia espafiola y por una
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referencia constante a Estados Unidos, a pesar —y, en cierto sentido, también como
resultado— de la compleja historia politica que la ha vinculado con ese pais. Al
mismo tiempo, su régimen social la situa en mayor proximidad a experiencias de
gobernanza latinoamericanas, europeas y asiaticas, cuyas dinamicas resultan mas
afines a las formas en que el Estado cubano estructura sus procesos de toma de
decisiones.
En el contexto especifico de América Latina y el Caribe, ciertas experiencias
resultan particularmente pertinentes como referencia para el analisis del caso
cubano, dadas las afinidades historicas, linguisticas y culturales que comparten. La
region se caracteriza, no obstante, por una marcada heterogeneidad: los paises que
la integran, con una poblacion aproximada de cincuenta y ocho millones de
personas, albergan cerca de quinientas cincuenta lenguas originarias. Estos datos
evidencian la existencia de intercambios culturales ancestrales no solo con Europa,
Africa y Asia, sino también de procesos de mestizaje intercontinental, a los que se
suman, en tiempos mas recientes, las influencias provenientes de Estados Unidos.
Cabe recordar que, en paises como Meéxico y Peru, las historias de guerras y
conquistas entre culturas preceden ampliamente a octubre de 1492.
Esta diversidad permea las distintas dimensiones de la vida cotidiana y se expresa,
de manera particular, en las estructuras y practicas de las organizaciones
gubernamentales, econdmicas, religiosas, politicas y culturales.

“En América Latina, a pesar de sus trazos histéricos, econdmicos, politicos y

culturales comunes, también se presenta una diversidad de circunstancias y

singularidades. Es dificil afirmar que existen tendencias definidas para toda

Latinoamérica; resulta mejor anotar algunas actuales en ciertos paises

25



latinoamericanos en el campo de las politicas culturales, y no imaginar que

en todos ellos puedan ser observadas.” (Observatorio de la Cultura, 2018)

Los paises latinoamericanos continuan construyendo sus maneras de insertarse en
el contexto internacional. Algunos han avanzado a pasos mas veloces en el
desarrollo econdmico, otros han logrado mejores resultados sociales o culturales.
Algunos son mas estables que otros. A algunos su historia colonial les ha pesado
mas. A otros sus diferencias culturales los han llevado a trazar estrategias distintas.
Es un continente basto y rico en diferencias.

Segun el Observatorio de la Cultura (2018), el disefio e implementacion de las
politicas culturales en América Latina se ha centrado en la participacion ciudadana,
el acceso a bienes y servicios culturales, y la diversificacion de la oferta. En varios
paises ha ganado protagonismo el enfoque de derechos culturales, que garantiza
el acceso equitativo a la cultura y su reconocimiento como un derecho fundamental,
equiparable a otros como la educacién o la salud.

En las circunstancias actuales de numerosos paises, la cultura no suele ocupar un
lugar prioritario dentro de las agendas gubernamentales. En contextos atravesados
por conflictos armados, crisis sanitarias, hambre, elevados indices de analfabetismo
y pobreza, los gobiernos tienden a no considerar la cultura como un elemento
central para la resolucion de problemas sociales. Aunque esta perspectiva puede
resultar limitada, es frecuente que los decisores publicos se interroguen acerca de
la utilidad inmediata de la cultura frente a situaciones de caracter urgente. Un texto
consultado para esta investigacion se titula, precisamente, La gestion cultural... ;Y

eso como se come?
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No obstante, numerosos ejemplos han evidenciado el potencial transformador de la
cultura en la gestion de conflictos y en la reconstruccion del tejido social. La
experiencia de la Comuna 13 en Medellin, Colombia, o los intercambios culturales
entre Cuba y Estados Unidos durante la ultima década —que contribuyeron al
restablecimiento de relaciones diplomaticas— constituyen ilustraciones
significativas. A pesar de ello, persiste la tendencia a considerar que es necesario
resolver previamente cuestiones consideradas prioritarias antes de que los
gobiernos puedan concentrarse en el disefio e implementacion de politicas
culturales a escala nacional.

En América Latina, donde persisten multiples conflictos sociales, aunque sin la
intensidad bélica de otras regiones, los gobiernos han comenzado a otorgar mayor
relevancia a las politicas culturales. Las preocupaciones fundamentales en torno a
la cultura, mencionadas anteriormente, reflejan la trayectoria histérica del continente
y sus particularidades socioecondmicas. La forma en que cada pais jerarquiza estas
prioridades varia en funcidn de sus modelos de gestion social y politica. Si bien
conceder un lugar central a la cultura en la agenda publica resulta positivo, también
puede derivar en intentos de control o direccionamiento por parte del Estado. De
ahi la importancia de garantizar la creatividad y la produccion cultural, incluidas
aquellas experiencias que se desarrollan al margen de la intervencion
gubernamental, mediante marcos de politicas culturales que resguarden vy
promuevan la libertad de expresion como principio fundamental.

En esta investigacion se seleccionan dos paises como referentes para el analisis
del caso cubano, en funcion de criterios especificos para cada uno. En el caso de

Argentina, la eleccion se fundamenta en la cercania cultural: cubanos y argentinos
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comparten ciertos rasgos de idiosincrasia, asociados a una fuerte egolatria cultural
y a una marcada impronta europea en la conformacion de sus territorios, vinculada
en buena medida a un desarrollo prehispanico relativamente limitado. A ello se suma
una relacién historica estrecha, reforzada a partir de la década de 1960 por los
intercambios literarios y artisticos promovidos por La Casa de las Américas.

Por su parte, México ha sido histéricamente el pais con el que Cuba ha mantenido
los vinculos culturales mas sélidos y continuos (Rojas, 2023). Este intercambio ha
alcanzado tal intensidad que ambos paises comparten numerosos géneros
artisticos en su creacion y desarrollo. La reciente seleccién del bolero como
expresion del Patrimonio Cultural Inmaterial de la Humanidad, presentada de
manera conjunta por ambas naciones, puede considerarse un hito emblematico de

esta relacion cultural bilateral.

A. La gestion de las artes y cultura argentinas

En Argentina, la gestion cultural es un esfuerzo conjunto entre el Estado, ONGs y el
sector privado. A nivel nacional, el Ministerio de Cultura lidera las politicas
culturales, con énfasis en la proteccion del patrimonio y el apoyo a la produccion
artistica. A nivel provincial y municipal, diversas secretarias implementan iniciativas
locales, organizando festivales y eventos que fomentan el desarrollo cultural.

Instituciones como el Instituto Nacional de Cine y Artes Audiovisuales (INCAA), el
Instituto Nacional del Teatro (INT) y el Fondo Nacional de las Artes (FNA)
desempenan un papel clave en la promocion de las artes a través de subsidios,

créditos y becas. El reciente desfinanciamiento de estos organismos ha generado
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un modelo de gestion dual: el sector privado juega un rol mas relevante en la
produccion y difusion artistica.

La diversidad cultural se refleja en programas que buscan visibilizar expresiones
tradicionales e innovadoras, integrando comunidades indigenas y migrantes en el

panorama artistico.

B. El arte y cultura mexicanos

La gestidn cultural en México se articula principalmente a través de la Secretaria de
Cultura, organismo encargado de promover tanto la creacion artistica como la
conservacion del patrimonio. Instituciones como el Instituto Nacional de Bellas Artes
y Literatura (INBAL), el Instituto Nacional de Antropologia e Historia (INAH) y la
Direcciéon General de Culturas Populares desempenan un papel central en la
promocién de las artes y en la preservacion de la diversidad cultural del pais.

El Sistema de Apoyos a la Creacion y Proyectos Culturales constituye uno de los
principales mecanismos de financiamiento publico, orientado al apoyo de creadores
en diversas disciplinas artisticas. Asimismo, los procesos de descentralizacion han
permitido que los 32 estados de la republica mexicana adapten las politicas
culturales a sus contextos especificos, favoreciendo la diversidad territorial y la
participacion local en la gestion cultural.

En Argentina y México, el sector privado ha adquirido una relevancia creciente,
complementando —y en algunos casos supliendo— las limitaciones del
financiamiento estatal. En el caso argentino, empresas y fundaciones han

desarrollado modalidades de mecenazgo y patrocinio que sostienen festivales,
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exposiciones y procesos de restauracion patrimonial. Estas iniciativas no responden
unicamente a intereses comerciales, sino que se inscriben también en discursos de
responsabilidad social y compromiso con el desarrollo cultural.

En México, por su parte, el Estado ha implementado incentivos fiscales orientados
a facilitar la participacion privada en el campo cultural. Fundaciones como Fomento
Cultural Banamex, Jumex y BBVA ilustran el papel que pueden desempenar las
instituciones privadas en el financiamiento de proyectos artisticos y en la
preservacion del patrimonio, contribuyendo a la conservacion de espacios
historicos, al acceso a la cultura y a la educacién. No obstante, el apoyo cultural
proveniente de fundaciones vinculadas a grandes corporaciones no ha estado
exento de contradicciones, en la medida en que, en algunos casos, se asocia a
estrategias de legitimacion o “limpieza” reputacional. Aunque este fenbmeno podria
ser objeto de un analisis especifico, para los fines de esta investigacion resulta
relevante constatar su existencia y su incidencia efectiva en el campo cultural.

Las alianzas publico-privadas han posibilitado la realizacion de eventos gratuitos y
la creacion de plataformas para artistas emergentes en ambos paises, ampliando el
acceso a la cultura y diversificando los publicos. Este modelo ha favorecido la
sostenibilidad de proyectos independientes y ha promovido la inclusion de
comunidades histéricamente marginadas de la oferta cultural. En conjunto, el
compromiso del sector privado ha dinamizado la gestion cultural, generando nuevas
formas de consumo artistico y fortaleciendo los vinculos entre tradicion e
innovacion.

En este sentido, tanto en Argentina como en México la articulacion entre actores

estatales, privados y comunitarios ha sido un factor clave para la expansion y
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sostenibilidad de la cultura en un contexto globalizado. Estas experiencias pueden
servir como referentes para el caso cubano, en su busqueda por fortalecer su
infraestructura cultural y avanzar hacia modelos de gestibn mas inclusivos y

sostenibles.

3.2 El referente asiatico

Para comprender mejor las distintas formas en que los paises gestionan sus
sectores culturales, se han seleccionado como referentes los casos de China y
Japon, dos potencias asiaticas que ofrecen enfoques contrastantes y relevantes
para el analisis del contexto cubano.

China presenta similitudes con Cuba en cuanto a su estructura socioecondémica de
orientacion socialista, en la que el Estado desempeina un papel dominante en la
gestion cultural. Esta configuracidon permite examinar las potencialidades y
tensiones de los modelos centralizados, asi como los efectos de la intervencion
estatal en la preservacion del patrimonio y en la articulacion de las expresiones
artisticas con los proyectos politicos nacionales.

Japon, por su parte, constituye un ejemplo de organizacion institucional eficiente y
descentralizada que, pese al significativo apoyo gubernamental, ha logrado integrar
de manera exitosa la participacion del sector privado y de las organizaciones no
gubernamentales en la promocion cultural. Este modelo resulta particularmente
pertinente como referencia para pensar formas de gestion colaborativa, orientadas

a preservar el patrimonio y a impulsar las industrias creativas, sin renunciar a la

31



capacidad reguladora del Estado. Asimismo, Japon se distingue por su habilidad
para proyectar su cultura en el escenario global —aun considerando el sesgo
colonialista que ha acompafado en ocasiones la implementacion de estas
politicas—, lo que ofrece aprendizajes relevantes para la proyeccion internacional
de la cultura cubana.

La seleccion de China y Japdn permite, asi, contrastar dos modelos de gestion
cultural sustentados en sistemas politicos y econdmicos diferentes, cuyas
experiencias aportan elementos analiticos para reflexionar sobre la evolucion del
sistema cubano en un contexto de globalizacion y de creciente desarrollo de las

industrias culturales y creativas.

A. Una mirada desde China

La gestion cultural en China constituye una expresion directa de su sistema politico
centralizado, en el que el gobierno controla la produccion y distribucién cultural a
través del Ministerio de Cultura y Turismo. Este organismo impulsa tanto la
preservacion del patrimonio como el desarrollo de las industrias creativas, bajo un
esquema de estricta supervision estatal. En este marco, el turismo cultural se
configura como un sector estratégico que no solo contribuye al fortalecimiento de la
identidad nacional, sino que opera también como instrumento de diplomacia cultural
y de desarrollo econémico.

La Administracion Nacional del Patrimonio Cultural desempefa un papel
fundamental en la proteccidn de sitios histéricos y arqueoldgicos, en coordinacion

con organismos internacionales como la UNESCO. Sin embargo, esta gestion se
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encuentra subordinada a la vision del Estado, lo que limita la autonomia y la
incidencia de actores independientes en los procesos de toma de decisiones.

La educacién artistica se organiza igualmente bajo criterios de centralizacion y
control, concentrandose en instituciones estatales como la Academia Central de
Bellas Artes y la Academia de Cine de Beijing. Estas academias, alineadas con las
directrices del Partido Comunista, cumplen una funcién clave en la reproduccién del
discurso cultural oficial.

Uno de los rasgos mas distintivos del modelo chino es la censura, utilizada como
mecanismo para asegurar que la produccién artistica y cultural no entre en
contradiccion con la ideologia estatal. Si bien existen empresas privadas y mecenas
que apoyan iniciativas culturales, su participacion se encuentra condicionada por el
cumplimiento de las normativas oficiales, o que restringe los margenes de

diversidad y de autonomia creativa.

B. La perfeccidn japonesa

Japon ha adoptado un modelo de gestion cultural de caracter mas descentralizado,
en el que el Estado, el sector privado y las organizaciones no gubernamentales
interactuan de manera articulada. La Agencia de Asuntos Culturales desempefia un
rol central en la promocidn de las artes y en la preservacion del patrimonio, mientras
que el Ministerio de Educacion incorpora la formacion artistica desde los niveles
iniciales del sistema educativo, contribuyendo a la consolidacion de una sociedad

que valora la cultura como dimension constitutiva de la vida social.
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El sector privado ocupa un lugar estratégico, tanto en la inversién en produccion
artistica como en la financiaciéon de eventos culturales. Empresas japonesas han
sido actores clave en la expansion global del cine, el anime y el manga, industrias
culturales que han logrado posicionar la produccion simbdlica japonesa en el
mercado internacional y generar ingresos significativos para la economia nacional.
Las organizaciones no gubernamentales y asociaciones privadas participan
asimismo en la conservacion del patrimonio cultural, promoviendo la restauracion
de sitios historicos y la preservacion de tradiciones como la artesania y el teatro
Noh. Este enfoque colaborativo habilita una gestidén cultural mas flexible y plural,
capaz de articular continuidad patrimonial e innovacion creativa.

Los modelos de China y Japon permiten identificar dos légicas contrastantes de
gestion cultural. En el caso chino, se prioriza el control estatal como mecanismo de
cohesioén ideologica, orientado a asegurar que la produccion cultural refuerce los
valores del Partido Comunista. En Japdn, en cambio, se impulsa un modelo mas
abierto y descentralizado, en el que el sector privado y las organizaciones no
gubernamentales desempefian un papel activo en la promocion cultural.

Para el caso cubano, ambos enfoques ofrecen elementos de reflexion relevantes.
Un control estatal absoluto, como el chino, garantiza una direccionalidad politica
definida, pero tiende a restringir los margenes de diversidad cultural y de proyeccion
internacional. Por el contrario, una mayor participacion del sector privado, como en
el modelo japonés, podria favorecer la sostenibilidad del sector cultural sin
necesariamente comprometer la soberania cultural.

En este sentido, un modelo hibrido permitiria que el Estado mantuviera un rol rector

en la preservacion del patrimonio y de la identidad cultural, mientras que la apertura
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a la inversién privada y a la cooperacidn con organizaciones no gubernamentales
impulsaria procesos de innovacion y expansion cultural en los mercados
internacionales. Esta articulacion podria fortalecer simultdneamente la economia
cultural y la visibilidad global del arte cubano, contribuyendo a su desarrollo

sostenible.

3.3 La vision europea

El continente europeo ha desempefiado un papel central en la conformacion,
institucionalizacion y proyeccion internacional de las artes y la cultura. Francia,
Alemania y Espafia, como tres de sus paises mas influyentes, han mantenido
vinculos estrechos con Cuba, tanto en términos de intercambio cultural como de
colaboracion artistica. Estas naciones, con trayectorias consolidadas en la gestion
cultural, representan modelos diferenciados que ponen de relieve la importancia de
una articulacion estructurada entre el sector publico, el sector privado y las
organizaciones no gubernamentales. El analisis de sus enfoques resulta pertinente
no solo porque han logrado preservar su patrimonio, sino también porque han
impulsado la innovacioén y la diversidad en sus industrias creativas. Esta revision
busca comprender como estos paises disefian e implementan sus politicas
culturales, asi como las oportunidades que ofrecen para el desarrollo de una
estrategia cubana orientada a la promocidn artistica y la proteccion patrimonial en

clave de sostenibilidad.
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La seleccion de Francia, Alemania y Espafia como referentes para el analisis
comparado con Cuba responde a razones historicas y socioecondmicas
estrechamente vinculadas con la realidad cubana. Cada uno de estos paises
mantiene una relacién significativa con la Isla y aporta perspectivas distintas sobre

la interaccion entre lo publico y lo privado en la promocién cultural.

Espania fue la potencia colonizadora de Cuba, dejando una impronta profunda en la
identidad cultural, linguistica y religiosa del pais. Las estructuras administrativas,
juridicas y politicas cubanas tienen sus raices en la influencia espafiola, siendo el
idioma uno de los legados mas persistentes. Analizar las formas en que Espafia
gestiona su patrimonio y sus politicas culturales permite identificar claves relevantes

para el fortalecimiento de las estrategias culturales cubanas.

Francia ha sido uno de los referentes culturales mas influyentes para Cuba,
especialmente en lo relativo a la promulgacion de leyes y a los modelos de gestion
cultural, como ha senalado Fernando Rojas (2023), asesor del Ministerio de Cultura
de Cuba. El impacto del derecho y de la cultura francesa se expresa en ambitos
como las artes, la educacion y el sistema juridico cubano. La extensa historia de
intercambios culturales entre ambos paises refuerza la pertinencia de considerar a

Francia como un caso de referencia.

Alemania ofrece una perspectiva diferenciada, marcada por su experiencia reciente
de regimenes autoritarios y por el posterior proceso de reunificacion social y cultural.
Este pais ha debido desarrollar politicas culturales orientadas a integrar las

diferencias entre el antiguo bloque oriental y occidental, lo que ofrece aprendizajes
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relevantes para Cuba en términos de cohesion social y gestion cultural en contextos
de transformacion. Asimismo, la cultura alemana se distingue por su énfasis en la
innovacion y por el respaldo tanto estatal como privado al sector creativo, aspecto

especialmente significativo para el analisis cubano.

A. Francia: un modelo centralizado e innovador en la gestion cultural

Francia ha consolidado un modelo de gestion cultural de caracter centralizado, en
el que el Estado desempeia un rol preponderante en la planificacion, regulacion y
financiacion de las artes. Desde la creacion del Ministerio de Cultura en 1959, el
pais ha promovido politicas que articulan la proteccion del patrimonio con el
estimulo a la creacion contemporanea. Este enfoque ha permitido que la cultura se
configure simultaneamente como componente de la identidad nacional, motor de

desarrollo econdmico y recurso de proyeccién internacional.

El modelo francés se sustenta en el principio de democratizacion cultural, que
concibe el acceso a la cultura como un derecho ciudadano y una responsabilidad
del Estado. La red de Direcciones Regionales de Asuntos Culturales (DRAC)
posibilita la adaptacién de las politicas nacionales a las especificidades territoriales,
evitando una concentracion excesiva de recursos en Paris y promoviendo la
diversidad cultural regional. Esta estructura garantiza, ademas, el respaldo
institucional a iniciativas de gran escala como el Festival de Avifion o la Noche
Blanca de Paris, facilitando su posicionamiento en circuitos culturales

internacionales.
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Un componente central del modelo francés es el sistema de incentivos al
mecenazgo privado. La Ley de Mecenazgo de 2003 establece beneficios fiscales
para empresas y fundaciones que invierten en proyectos culturales, lo que asegura
fuentes complementarias de financiamiento y fortalece los vinculos entre cultura y
sector empresarial. Este mecanismo ha contribuido a dotar de mayor estabilidad

econdmica a numerosas iniciativas artisticas.

B. Alemania: un modelo descentralizado y de colaboracion publico-privada

El modelo aleman se caracteriza por un alto grado de descentralizacién y por la
autonomia cultural de sus 16 estados federados, cada uno responsable de la
gestion de sus instituciones y politicas culturales. Esta estructura favorece el
desarrollo de identidades culturales regionales y la proliferacion de iniciativas

artisticas diversas, evitando la homogeneizacion cultural.

Uno de los pilares del sistema aleman es la cooperacion entre el sector publico y el
privado. Festivales como la Berlinale o la Documenta ilustran cémo el financiamiento
combinado de fondos estatales y patrocinadores privados permite alcanzar
proyeccion internacional sin depender exclusivamente del presupuesto publico.
Asimismo, instituciones como el Goethe-Institut reciben apoyo gubernamental, pero
operan con autonomia financiera, lo que facilita la promocién de la cultura alemana

en el ambito internacional.

El proceso de integracion cultural entre la antigua Alemania Oriental y Occidental
constituyd un desafio que requirio estrategias complejas de apoyo estatal y de

participacion ciudadana. Para el caso cubano, esta experiencia ofrece elementos
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de reflexion sobre la gestidn de diferencias culturales internas en escenarios de

cambio estructural.

C. Espafa: descentralizacion cultural y raices historicas compartidas con Cuba

Espana ha desarrollado un modelo descentralizado en el marco de su estructura
autondmica, en el que cada Comunidad Auténoma posee competencias en materia
cultural. Regiones como Cataluia, el Pais Vasco o Andalucia implementan politicas
culturales propias, lo que ha generado una oferta cultural amplia y heterogénea, con

festivales y eventos de alcance internacional.

En paralelo, Espafia ha impulsado politicas orientadas al fomento del mecenazgo
privado. A partir de la Ley de Mecenazgo de 2002, se han establecido incentivos
fiscales que han estimulado la inversion empresarial en proyectos culturales.
Ejemplos de esta articulacién publico-privada son el Festival de San Sebastian y el
apoyo de empresas a instituciones como el Museo del Prado o el Museo Reina

Sofia.

La estrecha relacion histoérica y cultural entre Espana y Cuba convierte al modelo
espafol en un referente especialmente pertinente. La experiencia espanola muestra
que es posible combinar descentralizacion territorial, apoyo estatal y mecenazgo
privado activo. Para Cuba, esto sugiere que una mayor autonomia cultural a nivel
provincial, junto con incentivos adecuados a la inversion privada, podria contribuir

al fortalecimiento del sector cultural sin comprometer la identidad nacional.
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El analisis de los modelos culturales de Francia, Alemania y Espafia revela que no

existe un unico enfoque en la gestion de la cultura. Cada pais ha desarrollado

estrategias adaptadas a su contexto histérico y politico. Hay elementos comunes

que pueden servir de referencia para Cuba:

1.

El papel clave del Estado en la gestion cultural: Los tres paises mantienen
un fuerte respaldo estatal, lo que demuestra que la inversion publica es
fundamental para la preservacion del patrimonio y el desarrollo de las artes.
La importancia de la descentralizacién: La experiencia alemana y espafola
sugiere que otorgar mayor autonomia a las regiones permite una gestion mas
eficiente y una mejor adaptacion a las necesidades locales.

El mecenazgo y la inversion privada como complemento del apoyo estatal:
Francia, Alemania y Espafia han demostrado que el sector privado puede ser
un aliado estratégico en la financiacion de la cultura sin que ello implique una
mercantilizacion excesiva de las expresiones artisticas. En Cuba, la creacién
de incentivos adecuados para la inversiéon privada podria abrir nuevas
oportunidades de desarrollo para artistas e instituciones culturales.

La internacionalizacion de la cultura: Francia, Espafia y Alemania han logrado
proyectar su cultura a nivel global. Cuba podria fortalecer su presencia
internacional mediante estrategias que fomenten el intercambio artistico y la

promocion de su identidad cultural.

En definitiva, la gestion cultural en Cuba podria beneficiarse de una combinacion de

estos modelos, adaptandolos a su contexto. El fortalecimiento de la

descentralizacion, la diversificacion de las fuentes de financiamiento y la
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internacionalizacién de la cultura pueden contribuir a que mantenga su vitalidad

artistica y su relevancia en el panorama cultural global.
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V. Luces en el camino

Venga la esperanza, venga sola a mi
Larguese la escarcha, vuele el colibri
Hinchese la vela, ruja el motor

Que sin esperanza ;donde va el amor?

Silvio Rodriguez, 1989

A pesar de que Cuba atraviesa una crisis econdmica y politica, marcada por una
intensa migracion de poblacién joven y en edad laboral, diversos proyectos
culturales fundados hace mas de una década continuan resistiendo las dificultades
propias de emprender en la Cuba actual.

Entre 2011 y el periodo previo a la pandemia, en un contexto atravesado por el
aumento de la productividad cultural y por el restablecimiento de las relaciones
diplomaticas con Estados Unidos durante la administracion de Barack Obama, el
panorama ofrecia sefiales de mayor apertura y expectativas de transformacion. En
esos afnos emergieron iniciativas que contribuyeron a dinamizar el campo cultural
cubano. Este trabajo presenta una seleccion de esos proyectos con el propdésito de
visibilizar experiencias de resistencia y reconocer que, aun en condiciones
adversas, persisten espacios de posibilidad.

La investigacion se inscribe en un compromiso con la cultura cubana orientado a
documentar aquello que todavia es posible construir a partir del talento y del capital
humano disponible, asi como a explorar las condiciones que podrian propiciar el

retorno —o al menos la vinculacion— de creadores situados en la diaspora.
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En el contexto cubano existen pequefias y medianas empresas privadas cuya
presencia ha adquirido una relevancia creciente; sin embargo, su limitada capacidad
financiera restringe el surgimiento de potenciales patrocinadores o mecenas,
actores fundamentales para la sostenibilidad de proyectos culturales. A ello se suma
el elevado grado de centralizacién econdmica, que impide a las empresas estatales
destinar recursos propios a iniciativas culturales, dado que sus ingresos son
transferidos al presupuesto central. Esta configuracion contrasta con los modelos
de financiamiento cultural vigentes en otros paises y constituye un obstaculo
estructural para el desarrollo del sector en Cuba.

Otro factor que incide de manera significativa en la gestion cultural es la censura,
profundamente arraigada en el entramado institucional y social. Esta genera un
clima de autocontrol y temor entre los creadores al momento de expresar sus ideas,
asi como una reticencia por parte de numerosas instituciones —tanto culturales
como gubernamentales— a respaldar proyectos que incorporen propuestas
innovadoras. Con frecuencia, estas iniciativas, vinculadas a nuevas formas de
produccion artistica o al uso de tecnologias emergentes, no son comprendidas por
las instancias decisorias, lo que deriva en su marginacion. La censura no responde
unicamente a razones ideoldgicas, sino también a la falta de formacion y
actualizacion de quienes ejercen funciones de gestion cultural.

Este panorama se ve reforzado por la escasa profesionalizacion del campo de la
gestion cultural y por déficits en el conocimiento y la valoracion artistica por parte
de los responsables en las instituciones estatales. Incluso dentro del propio sector
cultural persisten limitaciones en la capacidad de adaptaciéon a los desafios

contemporaneos. En este contexto, han sido fundamentalmente los creadores, a
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través de sus proyectos y de dinamicas de accion colectiva, quienes han impulsado

transformaciones en el movimiento cultural cubano en los ultimos anos.

4.1 Fabrica de Arte Cubano, espacio multicultural
Fabrica de Arte Cubano (FAC) es un laboratorio de creacion interdisciplinario que
expone lo mejor del arte contemporaneo, con un marcado enfoque social y
comunitario. Es una antigua fabrica de aceite trasformada en un espacio generalista
que se abre al intercambio entre las manifestaciones artisticas que conviven en el
mismo edificio.
FAC es impulsado por la necesidad de rescatar, apoyar y promocionar la obra de
artistas de todas las ramas del arte: cine, musica, danza, teatro, artes plasticas,
fotografia, moda, disefio grafico y arquitectura. A través de la integracion arte/artista
promueve el intercambio y acercamiento directo entre el publico y el creador.
En el aino 2019 Fabrica de Arte Cubano quedod seleccionada entre los 100 Mejores
Lugares del Mundo, listado que publica la Revista Time. Y ha sido nominada en 6
ocasiones a los World Travel Awards, galardones que celebran la excelencia en la
industria turistica y de entretenimiento.
Su fundador, el renombrado musico cubano X Alfonso, explica:
“El objetivo de Fabrica desde que se hizo, aunque no te pueda decir que no
conté con las instituciones porque no tenia otra forma, era no ser un peso
para estas, y no lo es (...) Todo lo que ves en Fabrica, lo hicimos nosotros,
con la unién de los privados que tienen sus negocios aqui y que fueron

apoyando, con una parte de sus ganancias para el proyecto. (...) La cosa con
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las instituciones fue después, a nivel cultural: Fabrica tenia el espacio y sabia
que muchos teatros estaban en malas condiciones y ofrecimos el espacio
para hacer los festivales y otros eventos culturales. Luego nos pasaron a la
empresa que representa a Fabrica, el Centro Nacional de Musica Popular,
que es a través de la cual cobran sus salarios las agrupaciones que se
presentan, y es la que recibe las ganancias por concepto de entrada al
venue”.

Fabrica de Arte Cubano es hoy el espacio fisico mas significativo de las artes

cubanas. Es una referencia si se trata de arte y de vida cultural. Sin embargo, su

director, segun sus propias palabras, no conoce cual es la politica cultural del pais

y, por tanto, no sabe si el proyecto esta alineado a ella.

4.2 Festival Havana World Music (HWM), festival de musica
Eme Alfonso, compositora, musico y directora artistica de HWM, define el evento
como “un festival de musicas del mundo con una frecuencia anual, en el que
prevalece la colaboracion, la experiencia y el intercambio”. Es un evento que surgi6
en el ano 2014 y que tuvo en el 2023 su ultima edicion. Lo significativo de HWM es
que fue el primer festival al aire libre que trajo a agrupaciones de world music del
pais y el mundo, combinando el apoyo estatal de las instituciones culturales con el
de empresas estatales, fondos extranjeros y embajadas. Comenta Eme:
“El Festival pertenece al MINCULT, asi que tenemos una estrecha relacion,
mediante la que le pedimos los permisos necesarios y pertinentes para poder

realizar el evento. Tenemos autonomia en la forma de gestionarlo artistica y
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culturalmente. Pero, dado que en Cuba no existen los eventos
independientes, estamos sujetos a ellos hasta que cambie esta situacién.
Creo que hemos ganado experiencias con respecto a las instituciones,
sabemos lo que funciona y lo que no y creo que un festival independiente es
mucho mas afin al desarrollo social. Si tuviéramos mas festivales
independientes habria mas impacto econdmico, y seria un incentivo para
otros festivales que lo pueden ver como un negocio porque, al final, los
festivales son negocios. Creo que asi se apoyaria muchisimo al pais, siempre
siguiendo las pautas que se tienen que seguir en Cuba.”
En el ano 2024, Eme decidié detener el Festival. Las condiciones de Cuba, que
enfrentaba una crisis econdmica aguda con la escasez de combustible y una crisis
migratoria que ha impactado al sector cultural, hacian bastante complejo retomar
las actividades del evento. Eme sabe lo que es politica cultural. Ha participado en
no pocos eventos teoricos a lo largo de su carrera como artista y gestora, pero
desconoce la politica cultural cubana.
“Yo creo que en Cuba no se han dado las bases a las que tenemos que estar
sujetos para defender una politica cultural. En cualquier pais del mundo
existe una ética politica que se tiene que respetar y cumplir, por cuestiones
de seguridad, para evitar conflictos politicos, teniendo en cuenta que los
artistas son embajadores de la cultura y es muy importante estar en sintonia
con esas politicas culturales. Pero Cuba nunca ha dejado claro cuales son
esas politicas que no solo tienen que ver con esa area del pensamiento sino
con otras como la tradicion: priorizar bandas cuyos géneros musicales estén

desapareciendo o defender la salsa porque ya no es tan popular y apoyada.
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La politica cultural es beneficiosa en todas partes del mundo porque nos
ayuda como guia para apoyar la cultura del pais. Creo que en Cuba esta al
revés: mas politizada que culturizada. Les interesa mas el tema del conflicto

politico que el desarrollo cultural.”

4.3 Galeria Taller Gorria, espacio multicultural comunitario

Gorria esta ubicado en el corazén de La Habana Vieja, en uno de sus barrios mas

conocidos por su cultura e historia, también uno de los barrios mas marginados, San

Isidro. El Taller es un proyecto familiar, liderado por uno de los hijos del actor cubano

mas reconocido internacionalmente, Jorge Perugorria. Adan ha hecho, a partir de

su proyecto galeria taller, todo un entramado de locales que tributan hoy al beneficio

econdmico del barrio y que lo ponen en la mira de locales y foraneos.
“San Isidro hoy es conocido. Cuando vinimos para aca la gente no ubicaba
el barrio, a pesar de estar en el Centro Historico, al lado del puerto. Era un
barrio que no tenia ningun tipo de desarrollo privado ni institucional. Estaba
el Archivo Nacional, la Casa Natal de José Marti, pero no existia nada mas.
Eso hacia que no hubiera ese movimiento de personas que no son de la
zona. Creo que este proyecto en sus ya casi 8 afios ha sido impulsor de todo
lo que ha pasado a nivel cultural en el barrio y de todos los nuevos lugares
gue se han abierto, que son fuentes de empleo. Ha revalorizado las viviendas

de la localidad, aumentando su valor en un 100% comparado con 10 afos
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atras''. Tenemos nuestras estadisticas, y sabemos que era algo que no
existia antes, pero no tenemos datos de disminucion de criminalidad o
aumento de flujo de personas que pudiera tener el gobierno. Sabemos que,
al restaurante, que esta encima de la galeria, vienen mas de 3000 personas
todos los meses, de las cuales se retroalimenta un poco el proyecto.
Hacemos dos eventos al mes en la calle. Tenemos talleres con los nifios del
barrio. Es algo que va in crescendo. Desde que empezamos hasta hoy
hemos mantenido en algunos casos los mismos obstaculos por parte de las
instituciones' — seguimos teniendo reuniones por las mismas cuestiones que
hace 8 afos -, pero hay cosas en las que hemos avanzado. Una suerte de
50% y 50%.” (Perugorria, 2023)
Este proyecto es una especie de piloto respecto a su forma de gestidon. Es un
proyecto de desarrollo local (PDL), una nueva forma de gestion privada. Nacié como
un espacio para la promocion del arte joven y contemporaneo, respondiendo a la
necesidad de exhibir y visibilizar el arte cubano. Con el tiempo, evolucion6 hacia
una iniciativa sociocultural, alineada con la vision original de generar un impacto en
la comunidad de San Isidro, un barrio que ha quedado al margen del desarrollo
impulsado por la Oficina del Historiador de la Ciudad. La intencién era convertir la
zona en un distrito artistico, un corredor cultural que creciera a partir del arte y no

mediante otros tipos de inversion privada.

""Pudiera pensarse que este proyecto ha colaborado a la gentrificacion del barrio, pero,
curiosamente, San Isidro sigue poblado por su poblacion originaria que, en esta escena, se vale del
proyecto y los locales comerciales que ha traido a la zona, como fuentes de empleo

'2 Censura de artistas, negacion de permisos, trabas a proyectos que no se consideran
“politicamente correctos” o incluyen a artistas con pensamiento critico respecto al régimen social.
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Originalmente Gorria estaba amparada por el propio Jorge Perugorria en calidad de
estudio de artista, hasta que mutaron a esta nueva forma de gestiéon. No ha
significado que tengan una relacion estrecha con las instituciones culturales, mas
alla de la Oficina del Historiador de la Ciudad, instancia que vela por el patrimonio
tanto material como inmaterial de La Habana. Esa relacion con la oficina ha estado
ligada a la obtencion de permisos para realizar acciones en y para la comunidad. La
ausencia de relacion con las instancias culturales ha significado una ausencia de
guia respecto a la politica cultural del pais, asi como una gestion totalmente
independiente de la promocion de sus actividades. En palabras de Adan: “Estamos
para darle espacio y visibilidad a aquellos proyectos que no tienen acceso a las

instituciones”.

4.4 Clandestina, tienda de disefio

“Una marca de ropa urbana sustentable, disefiada totalmente en Cuba, producida
parcial y casi totalmente en Cuba. Disefiamos y producimos nuestra propia ropa y
accesorios, hechos de productos reciclados que vienen normalmente de descartes
de la industria y de segunda mano. Somos recicladora, basicamente.” Asi definen
Leire Fernandez, directora ejecutiva, e ldania del Rio, disefiadora y directora
creativa, su proyecto Clandestina.

Surgido al amparo del MINCULT, por la época en la que fue creada (2015), cuando
no existia una ley de empresas, la tienda ha estado vinculada desde entonces a

disimiles instituciones culturales e industriales para poder existir, y para poder
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realizar la variedad de proyectos que han generado a lo largo de los afios'®. Hoy en
dia, luego de la ley de empresas, son una Mypime con permiso de comercializacion.
Clandestina no se ha guiado por ninguna politica cultural externa. Ellas han tenido
sus propias formas de hacer. Siempre han tenido una estrecha relacién con las
instituciones. “No hay como un esquema de trabajo asi, organizado, en el que
Clandestina participa con otros actores. Si hay cosas muy estructuradas y
estructurales como puede ser la Bienal de Disefio, que es con la Oficina Nacional
de Disefio (ONDI), y en la que hacemos una contribucion anualmente. Pero,
digamos que es mucho mas desde la proactividad de Clandestina que al revés. Esa
proactividad no se guia por una politica cultural del pais que nosotras conozcamos.
Lo que si hacemos es tener nuestra propia agenda que tiene mucho que ver con el
disefio.”

Los disefios de Clandestina han sido significativos por sus mensajes en doble
sentido, con burlas o bromas relacionadas a la situacion del pais, lo cual en algunos
casos ha traido incomodidades por parte de los organismos culturales. Ciertamente
no han sido tan abruptos como para hacerles merecedores de una visible censura,
aunque si de comentarios negativos o frenos a sus vinculos con las instituciones
culturales. Leire aborda la complejidad de los contenidos, destacando la tension
constante entre lo que se puede decir y lo que se debe omitir. Sefiala que este tema
no esta completamente aclarado ni por las autoridades culturales ni por los

creativos. En su caso, resalta que los contenidos que produce estan alineados con

13 Fondo Cubano de Bienes Culturales, Registro del Creador, Instituto Superior de DISENO, Oficina
Nacional de Disefio, Oficina del historiador de la Ciudad, Ministerio de Economia y Planificacion,
Ministerio de Comercio Exterior, Empresa de conglomeradora de la industria textil.

50



su marca personal, la cual no debe imponerse a la del Ministerio de Cultura. Atribuye
parte de estas tensiones al desconocimiento sobre las industrias creativas y a una
ideologia cubana que defiende una cultura centrada en la Revolucion. Destaca que
uno de los objetivos de su trabajo ha sido crear disefio con valor de uso,
comercializable tanto local como internacionalmente. Aunque enfrentaron
obstaculos operativos, logisticos y de censura, han logrado adaptarse y centrarse
cada vez mas en los valores del disefio, reconociendo las diferencias con la vision

institucional (Fernandez, 2023).

4.5 Republica Records, estudio de grabacion

Probablemente los proyectos mas discriminados por las autoridades culturales en
Cuba han sido los estudios de grabacion. Aun cuando para otros campos de accidn
han existido dificultades para operar, siempre han encontrado algun tipo de
posicionamiento que les permita existir. Para los estudios de grabacién musical ha
sido casi una quimera.

Daniel Hernandez y David Reyes, ingenieros de sonido, definen Republica Récords
como “un estudio de grabacion que fundamos para la musica cubana instrumental,
en un momento en el que los estudios particulares y mas accesibles estaban
asociados a las producciones urbanas y eran muy pequenos, quitando la posibilidad
a los artistas de grabar ciertos instrumentos o formatos. Nosotros veniamos de un
background musical y necesitabamos ese tipo de espacio. Digamos que lo creamos

para nosotros y para otros artistas.”
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La actividad de grabacion de sonido ha sido un tema delicado en el contexto legal
de la industria cultural en Cuba. Daniel Hernandez (2023) comenta:
“Primero, los estudios de musica estaban en un area gris de la ley que los
hacia alegales. Luego, pasaron a ser ilegales completamente, estando
incluidos en una lista de actividades prohibidas. Posteriormente fueron
retirados de ese listado, pero sin presentarse una opcion de legalidad para
ellos. Ahora se ha abierto la posibilidad de creacion de Mypimes y fue la
variante que pensamos utilizar. Pero, nos recomendaron que esperaramos
porque el MINCULT iba a realizar una afiliacion o enlace directo con los
estudios independientes, a los que iba a representar de alguna manera, lo
cual no les daba oportunidad de hacerse empresas asociadas al Ministerio
de Economia y Planificacion (MEP). Esa recomendacion sucedio hace casi
dos afos y la decision del Ministerio no se ha tomado ni anunciado todavia.
Simplemente, nos rendimos con el tema. Desistimos. De todas maneras, el
estudio no ha parado de estar abierto. En el momento en el que se haga
publica la decision y veamos un camino real de legalizarnos, lo haremos.
Mientras, existimos.”
Esa laguna legal a la que esta sujeta Republica Records fue por muchos afios la
laguna en la cual estuvo sumergida parte de la produccién cultural del pais. No se
entiende si es por cuestiones de preservacion patrimonial, por querer mantener la
produccion discografica solo al amparo de la institucion como bien comercializable
o por control de los materiales que se producen como suerte de censura, pero ha

traido una imposibilidad de legalizacién para estos creadores.

52



David Reyes sefiala que, a diferencia de otros sectores, los estudios de grabacion
enfrentan una situacion particular en cuanto a la falta de legalidad. Explica que,
aunque la mayoria de los estudios no estan legalmente establecidos, estos han
existido y, debido al reconocimiento y profesionalismo de los musicos, no suelen ser
perseguidos. Reyes destaca que los estudios de grabacién continuan funcionando,
pues son necesarios para la produccion musical en Cuba. Menciona que la falta de
reconocimiento hace dificil encontrar nuevas oportunidades de trabajo y que,
aunque tienen clientes fieles, no pueden trabajar liboremente con cualquiera que

cuestione su situacion legal (Reyes, 2023).

4.6 i4films, productora audiovisual

Reymel Delgado e Inti Herrera tenian una importante carrera en la produccion
audiovisual cuando decidieron fundar i4films. Esa demora estuvo sustentada en la
imposibilidad de constituirse como Colectivo antes de 2019.

Ramoéon Samada, expresidente del Instituto Cubano de Arte e Industria
Cinematograficos, explica que, desde 2019, tras un analisis extenso con cineastas,
se aprobo y firmé el Decreto Ley 373, el cual fue ejecutado por el ICAIC. Este
decreto establece una relacion formal entre el Estado y los cineastas
independientes, tiene como objetivo otorgarles una condicion laboral legal como
artistas, con la proteccion de la seguridad social. El Registro del Creador Audiovisual
permite acceder a servicios y beneficios del decreto, proporcionando derechos y
deberes a los creadores registrados. Permite la creacion de productoras

independientes, incluyendo la capacidad de contratar y ser contratados por
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entidades cubanas o extranjeras; y puede apoyar financieramente la labor del
cineasta independiente a través del Fondo de Fomento del Cine Cubano (Samada,
2023).
i4films es una empresa productora, en la que se crean y gestionan proyectos
audiovisuales en sus diferentes fases. Han estado implicados en muchos de los mas
importantes proyectos cinematograficos y audiovisuales que se han realizado desde
su fundacion en el pais. Han tenido una relacion bastante estable con las
instituciones debido a su nueva condicion legal. No obstante, como todos los
creadores han tenido que lidiar con imposiciones.
“Nosotros no tenemos ningun inconveniente en trabajar de la mano con las
instituciones, siempre y cuando sea sobre la base del respeto y la igualdad a
las diferencias y a los criterios creativos. Es decir, si la institucion se nos
acerca, o viceversa, en igualdad de condiciones, llegando a consenso hacia
lo que sea mejor para el proyecto, entonces no tenemos problemas. A veces
no nos sentimos cémodos cuando se nos impone, de alguna manera, la
realizacion de materiales creativos que, por un criterio de una institucion -
que no se si responde a la politica cultural -, va en detrimento de la calidad
del proyecto. Pero, el que contrata tiene la ultima palabra.” (Herrera &
Delgado, 2023)
Ellos, como casi todos los creadores entrevistados tienen un complejo
entendimiento de la politica cultural del pais. Comentan que la politica cultural debe
basarse en principios fundamentales que deben ser implementados desde las
instituciones para fomentar el desarrollo cultural del pais. Resaltan la importancia

de trabajar con las instituciones, ya que su existencia organiza una estructura que
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favorece dicho desarrollo. Subrayan que estas instituciones deben tener una
definicion de su rol y trabajar de manera mas directa con todos los actores

involucrados en la politica cultural.

4.7 Four Wives, empresa de produccion de eventos culturales

Si un grupo de personas supo aprovechar bien la coyuntura y apertura econémica
del sector de la cultura y el turismo, fueron las fundadoras de Four Wives (FW),
empresa de produccion de eventos y de viajes que también ha abierto una rama de
marketing digital. “Nos dedicamos a producir eventos masivos, eventos pequefios o
cualquier otra tipologia de eventos y a organizar viajes creados a la medida”, resume
Lilian Triana, economista, productora y una de las fundadoras de la compaiiia. Four
Wives se colocd en un nicho de mercado que estaba abierto en Cuba y que de
manera aislada se iba cubriendo: la produccion de eventos. El éxito de FW fue aunar
a muchos de los mas talentosos especialistas en el ramo y hacer equipos
multidisciplinarios para producir eventos masivos culturales.
Esa masividad las hizo siempre tener una relacién indispensable con las
instituciones. No hay manera en Cuba de producir eventos masivos, sin ellas.

“En Cuba es muy complicado tener relacion con las instituciones porque es

muy complicada la legalidad para este tipo de sector. En el cultural justo

ahora se esta creando todo el marco legal para que las empresas

independientes al Estado puedan tener personalidad juridica, con lo cual,

para ser legales hemos tenido que ser una unidad de produccidon de la

empresa Musicuba, adscrita a la Empresa de Grabaciones y Ediciones
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Musicales (EGREM), un colectivo de creacion audiovisual adscrito al
Registro del Creador Audiovisual del Instituto Cubano de Arte e Industria
Cinematograficos. Recientemente fundamos dos Proyectos de Desarrollo
Local porque es una de las formas de gestidn no estatal que ha buscado el
gobierno para desarrollar la parte socio-cultural de las comunidades, y una
Mypime para la organizacién de eventos que, en el caso de ser culturales,
deben estar asociados o a una institucién cultural o a un PDL.”
En cuanto a produccion de festivales, la relacion con la institucion se complejiza en
tanto aquellas ademas de ser los organismos reguladores, intentan gestionarlos,
algo para lo cual casi nunca estan preparados ni capacitados, teniendo en cuenta
que estos requieren mas manos de las que trabajan de manera regular en las
instituciones y, por esta razén, no cuentan con la capacidad suficiente,
convirtiéndose en entes entorpecedores del accionar indispensable.
Muy de la mano con la politica cultural, digamos que esa funcién reguladora no se
encuentra en el centro de los organismos de la cultura. “El problema de las
instituciones culturales en Cuba es que no tienen solo un papel regulador, sino que
tienen parte en la accion: son 6érganos de control, son dérganos incluso de
fiscalizacion, son 6rganos reguladores con una politica cultural escrita y no escrita,
que es la que se aplica, y son 6rganos que necesitan llevar la gestion, manejarla de
alguna manera. El problema es como funciona la institucion cultural cubana.”
En materia de politica cultural, aun cuando esta necesariamente ligada a la gestion,
son los eventos masivos aquellos que deberian, por su alance, tener mas claras
esas vertientes, propuestas, regulaciones. Es realmente contradictorio que las

productoras de festivales tan significativos como Havana World Music, Varadero

56



Josone, Festival de Gibara o Isla Verde, por citar ejemplos, manifiesten que no
conocen la politica cultural escrita, formal y oficial del pais. “No hace falta. La que
no esta escrita es la mas importante. Por tanto, no sé si mi proyecto se enlaza con

aquella y si mi vinculo con las instituciones se expresa en ella.”

4.8 Estudio Figueroa Vives y El Apartamento, estudio y galeria de artes visuales
Cuando los estudios de grabacién han mantenido un limbo entre lo alegal y lo ilegal,
las galerias de arte independientes han sufrido prohibiciones y censuras.

Algunas galerias se han debido inscribir como talleres de artistas visuales. Ese ha
sido el caso del Estudio Figueroa Vives. Otras, se han fundado sobre la base de la
autogestion y la independencia. Es el caso de El Apartamento, galeria de arte del
galerista Christian Gundin.

Cristina Figueroa (2023), curadora de arte e investigadora, explica que su estudio,
un proyecto independiente y familiar fundado por sus padres, se convirtié en un
espacio de arte a mediados de los afios 90. En ese momento, decidieron separarse
completamente de la institucidén y transformar su casa en un espacio de exhibicion
permanente. El proyecto fue evolucionando hacia iniciativas de mayor alcance
publico. Figueroa destaca que siempre han mantenido una estrecha relacion con el
mundo académico, colaborando con universidades y museos. Desde 2014, su
trabajo se diversificd gracias a una alianza con la embajada de Noruega, lo que
permitié realizar exposiciones abiertas al publico y fortalecer su produccion artistica.

Esta colaboracion cambié su funcién dentro del panorama cultural cubano,
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transformando su estudio y la embajada en espacios de exhibicién y apoyo a la

produccion de arte.

La condicion de fotdégrafo de uno de los fundadores fue particularmente la puerta a

la legalidad para el proyecto. Ese estatus les ha permitido vincularse con otras

instancias.
“‘Desde el momento en el que tu decides hacer un proyecto dentro de Cuba,
de alguna forma tienes que dialogar con las instituciones. Para nosotros, las
instituciones las hacen las personas, y eso es fundamental. Dependiendo de
qué persona esté al mando de qué institucion, es la accidn que va a generar
esa institucion, es incluso el dialogo que se puede tener con esa institucion.
Creo que lo mas importante que debemos tener claro, si queremos seguir
operando desde Cuba, es que las instituciones estan y que cumplen una
funcién, y debemos tratar de mantener el dialogo con ellas. No significa que
recibamos algun tipo de financiamiento, primero porque las instituciones no
lo tienen, y segundo porque no es nuestro perfil. Nuestro perfil es buscarnos
la vida, pero no nos interesa romper el dialogo. De hecho, siempre nuestra
voluntad ha sido incluir. Yo creo que lo mas importante es hacer ver a las
instituciones la necesidad de abrirse, de incluir y reconocer la existencia de
los espacios independientes.”

Una cuestion importante es el poder de financiamiento de la institucion. En un pais

con tantas carencias y con una gestion econdémica desmejorada, los presupuestos

estatales se han acortado. No puede decirse que no existe ese presupuesto. Solo

que la institucion, a veces por falta de preparacién o conocimiento, y otras veces

partiendo de censuras a proyectos “no comprometidos”, decide utilizar esos fondos
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en propuestas que quiza no son las que el publico cubano espera, o, peor, no
muestran los valores culturales cubanos tradicionales o contemporaneos.

Existen muy buenas propuestas en Cuba todavia. Para los artistas, encontrar
espacios de presentacion o apoyo monetario, es una tarea ardua. Por ello, cada vez
recurren mas a espacios y fondos independientes o extranjeros, lo cual es visto de
manera negativa por las instituciones.

Es en esta situacion que el conocimiento de la politica cultural por parte de artistas
e instituciones podria jugar su rol. Cristina destacaba que Cuba cuenta con algunas
de las mejores politicas culturales y de proteccion de derechos para los artistas, y
sefala que los artistas son altamente valorados, teniendo la capacidad de realizar
cosas que un cubano comun no puede hacer. Esto, segun Figueroa, se debe a la
existencia del Registro del Creador y al sistema de derechos de autor, los cuales
funcionan tanto a nivel nacional como internacional y son respetados globalmente.
La curadora también reflexiona sobre la importancia de trabajar con seriedad en las
politicas culturales, tanto en el ambito institucional como en el arte independiente,
sefalando que, cuando se evita el oportunismo y la hipocresia, las politicas
culturales tienden a alinearse y no confrontarse, incluso cuando se vinculan con
discursos populares relacionados con la politica, el feminismo o la inclusién.

Lo que pasa en Cuba en materia de gestidn cultural pasa por ese velo y se convierte
en una guerra de bandos. A ello se suman también cuestiones monetarias y
comportamientos inmorales como el soborno, el lavado de dinero, los fondos
extranjeros para desmantelar el gobierno cubano, la censura persé. En el
entramado de la gestion cultural en Cuba pasa de todo: desde directivos corruptos

hasta artistas mercenarios. Pero medir a todos por la misma vara seria totalmente
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injusto y es algo que pasa frecuentemente hacia ambos lados. Esa polarizacion es
la que ha llevado a extremos a la cultura nacional, la que ha dejado muchas veces
solos a los que estan en medio del fuego.
‘Fundado en el aio 2015, el proyecto El Apartamento se interesa por los
quehaceres mas incisivos y solidos dentro del panorama de las artes visuales
cubanas. De ahi, que haya rechazado la tentativa de circunscribirse a una
generacion o modo de hacer especificos. Su interés es fomentar la
coexistencia de producciones distanciadas en sus presupuestos tedricos y
metodologias de trabajo. Semejante postura le ha posibilitado aglutinar una
nomina sustanciosa de creadores que transita desde los afios 80 hasta
figuras recién graduadas del Instituto Superior de Arte (ISA). En tanto
propuesta autogestionada, pretende implementar dinamicas de trabajo
alternativas a las de los espacios institucionales. Esa voluntad, unida a una
labor sostenida con artistas “poco complacientes” en sus posturas creativas,
y al fomento del debate entre los diferentes agentes del circuito artistico local
y foraneo (artistas, curadores, galeristas, publico), se aboca a la construccion
gradual de un espacio de singularidad dentro del arte contemporaneo
cubano.”
Si bien las galerias privadas sin amparo legal —que garantiza el Registro del Creador
o los estudios de artistas consagrados — han sufrido la inestabilidad que la ilegalidad
significa, El Apartamento ha logrado operar en un contexto alegal. Su estatus de
galerista de muchos de los mas importantes artistas contemporaneos cubanos, sus
conexiones internacionales con galerias, ferias, bienales, su proactiva participacion

en discusiones con las instituciones, le han permitido a Christian existir en la

60



realidad cubana. Al tener una intencion de autogestion, la desidia institucional no le
ha afectado. “Creamos nuestro proyecto desde los principios de la autogestion y la
independencia creativa hasta donde ambas cosas son viables en Cuba.”

Christian considera beneficioso el intercambio, aunque no necesario para su
existencia. El, que conoce la politica cultural del pais, reconoce que la colaboracion
siempre es una ganancia, soportada sobre todo en la divulgacion, especializacion,
aplicacion legal, normalizacion y praxis culturales.

Desde un apartamento del barrio El Vedado, convocando a un publico
esencialmente elitista, Gundin ha logrado realizar varias exposiciones, colectivas y
personales. Algunos de los artistas expuestos tienen una compleja relacion con la
institucion cultural en tanto presentan obras criticas que han estado marcadas por
la censura. A la par, ha asistido con esos artistas a los mas importantes eventos
internacionales de artes visuales, desde la Bienal de Venecia hasta Art Basel. Cabe
preguntarse si para Christian Gundin exponer en Cuba para un pufiado de
seguidores de las artes visuales en la isla, exponiéndose a represalias o censura,
merece la pena. Si en una época sus exposiciones eran mas frecuentes,
ultimamente su trabajo se ha centrado en el mercado internacional. Ello arroja la
interrogante de si sera esa reticencia de las instituciones culturales cubanas ante
proyectos como este, una de las razones por las que el publico esta siendo vetado

de disfrutarlos.
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4.9 Magazine AM:PM, revista independiente
AM:PM ya no existe o, al menos, esta en un incierto stand by. En 2024, Rafael
Gonzalez Escalona, director de la revista, y Diana Ferreiro, editora, fueron citados
y acusados por la Seguridad del Estado cubano de estar trabajando para
instituciones extranjeras que pretenden desestabilizar a Cuba. Luego de estas
acusaciones, decidieron irse del pais y AM:PM quedo detenida.
Para esta investigacion se entrevisto a Darsi Fernandez, abogada, gestora cultural,
especialista en derechos de la cultura, delegada de SGAE en Cuba y miembro del
consejo editorial de Magazine AM:PM. Darsi definié AM:PM como una revista digital
de musica cubana.
El proyecto fue concebido por un grupo de amigos melomanos con diferentes
formaciones, quienes en 2018 notaron la falta de una revista que hablara de la
musica cubana contemporanea. A pesar de la rica tradicion y el potencial
internacional de la musica cubana, asi como de la existencia de periodismo cultural
y musical en el pais, no encontraron un espacio que abordara los nuevos medios
en los que se producia y consumia la musica cubana, ni que hablara en un lenguaje
contemporaneo dirigido a los jovenes. Ante esta necesidad, decidieron crear la
revista.
El engagement que la revista tuvo, el cual no solo se puede calcular por las redes
sociales, sino por la popularidad de los eventos que organizé con distintos fines, el
mas importante, recaudar fondos para su existencia, demuestra la necesidad de su
fundacion.
Las revistas independientes, como los estudios de grabacion y las galerias de arte,

estan incluidas en esas actividades temidas, que no se legalizan y que son muchas
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veces perseguidas. Entre 2015 y 2018, cuando las relaciones con Estados Unidos
estaban restableciéndose y las comexiones de los cubanos con el mundo, debido
al establecimiento del acceso a Internet en el pais, hubo un boom de revistas
digitales de todo tipo: culturales, amarillistas, deportivas, de moda, politicas. Parecia
una respuesta logica a la insercion del pais en la vida internacional a través de estos
medios. Todas esas revistas vivieron muchas veces censura. Muchas
desaparecieron, por la incapacidad de mantenerse en todos los sentidos.
Por supuesto, no podian tener relacion con las instituciones. Las que lograron algo,
como AM:PM, lo debieron a relaciones prexistentes de algunos de sus miembros
con alguna autoridad, pero no lograron grandes resultados. “Hemos tenido una
relacion que ha pasado por varios momentos. Relacién directa, ninguna. No
pertenecemos a ninguna institucion cultural, ni ninguna institucién nos da soporte
de ninguna indole. No tenemos ningun amparo legal.”, explica Darsi.
La politica cultural cubana pareciera ser lo que dicen “ellos”. Ese uso de pronombre
a la hora de referirse a los funcionarios estatales es muy comun en el pais. Darsi
comentaba que se habla mucho de la politica cultural del pais y ni siquiera los
decisores la tienen clara.
“‘Entiendo que esta desactualizada, poco practica, que no se parece a la
realidad que vive la cultura cubana y yo creo que simplemente se ha
convertido en una especie de slogan, sin que nadie sepa exactamente en
qué consiste, mas alla de tener prohibidos algunos géneros musicales a los
cuales creo que le estan levantado un poco la veda ahora. Es decir, mas alla
de lo que son prohibiciones o cosas que consideran “politicamente

incorrectas”, creo que nadie sabe a ciencia cierta cual es la politica cultural.

63



Como casi todo lo que nace solo teéricamente, sin mucho afan de luego ser
cumplido, la politica cultural son mas bien unos deseos, y en este caso, unos
lineamientos. Creo que muchos de los emprendimientos culturales que
surgieron entre 2007 hasta la fecha, y que tuvieron que morir en el camino
por falta de apoyo o comprension, o simplemente porque las instituciones
culturales le pusieron la soga al cuello, podian haber sido unos aliados
maravillosos del cumplimiento de la politica cultural. Lo que si no tiene ningun
sentido es que la politica cultural solamente la ejecuta el Estado. No es asi
en ningun lugar del mundo. El Estado debe trazar unas lineas generales en
las que esta incluida su relacion con otras formas de propiedad dentro de la
cultura, con los publicos, etc. En eso se ha sido muy dogmatico y yo creo que
ese dogma parte de no entender la politica cultural.”

En 2024, AM:PM se convirti6 en uno mas de esos aliados que, como menciona

Darsi, murieron en el camino. Sigue estando Cuba en el mismo punto, sigue faltando

una politica cultural real, aplicable, conocida, sincera.

4.10 Estudios Ojala, sello discografico
El pais tuvo un precedente en la ampliacion de la gestion cultural, en los afios 90.
Se abrieron la mayoria de estudios de artistas plasticos consagrados y sellos
discograficos asociados a musicos de reconocimiento significativo. Es el caso de
los estudios Ojala, conocidos como los estudios de Silvio Rodriguez. Segun lo
definiera Amin Blanco, productora y gerente de la oficina del artista, es “un proyecto

que sobre todo se centra en el registro, divulgacién y fomento de la obra de Silvio
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Rodriguez y de todos los eventos que a su alrededor se produzcan: musicales,
registro de la obra, conciertos, etcétera. Desde la oficina también se convocan
premios y se gestiona la editorial, en la que se publican libros que tienen que ver
con la cultura y, especialmente, la musica.”

Ojala tiene una forma de gestion mixta, con una necesaria relacion con las
instituciones culturales. Los eventos que produce se organizan de la mano del
Instituto Cubano de la Musica y las instancias estatales relacionadas. La gira
interminable de Silvio Rodriguez por los barrios de Cuba, que cesara en la
pandemia, fue una produccion conjunta entre la oficina y el Ministerio de Cultura.
Asimismo, los salarios que perciben los trabajadores proceden de empresas de la
cultura. Sin embargo, la oficina tiene cierta independencia en la gestion.
‘Financiamos nuestros gastos e ingresos. Tenemos una suerte de relacion
administrativa con el MINCULT, pero independencia econdmica, porque tenemos la
comercializacion nacional de la obra de Silvio, de sus registros fonograficos.
Tenemos contratos con instituciones como Casa de las Américas, ARTEX
Promociones artisticas y literarias S.A, Union Nacional de Escritorres y Artistas de
Cuba, para distribuir la musica. La obra de Silvio esta totalmente registrada bajo el
sello Ojala, que es un sello independiente, no pertenece a otra disquera, ni a nadie
mas.

Ojala es una empresa mixta, con ataduras para unas cuestiones y libertades para
otras. Tiene la ventaja de tener a su cabeza a uno de los mas grandes artistas
cubanos de todos los tiempos, un hombre ademas que no solo sabe de arte y
cultura, sino que conoce de politica y economia, y entiende las dificultades del pais.

Si bien es cierto que su condicion de semi-independiente le permite gestionar
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algunas acciones de forma mas expedita, el hecho de no tener subvencion del
Estado le imposibilita otras. Hay tramites que en Cuba se dificultan para cualquier
tipo de forma de gestion y para los cuales, el apoyo de las instituciones es crucial.

Silvio ha sido vocero por afios del deber ser y hacer en Cuba, apoya proyectos,
financia, genera propuestas culturales nuevas, pero tiene una atadura
administrativa que a veces es beneficiosa, pero otras una traba. Silvio conoce la
politica cultural del pais y en lo que respecta a labor social, la aplica sobremanera.
Algunas lecciones de la gestion cultural mixta de este sello discografico pudieran
replicarse en otros proyectos. Su déficit radica en que no existen artistas que para
el Estado cubano sean confiables. Esa cuestion de censura artistica provoca la

dificultad para operar y hacer gestion cultural en el pais.

4.11 May Reguera, estudio fotografico

Con las nuevas maneras de comunicar y acceder a los publicos, muchos artistas
han logrado posicionarse desde las redes sociales en el sector cultural. Aunque May
Reguera estuvo por afios intentado posicionarse como fotégrafa, tanto de manera
independiente como con su estudio, fueron las redes sociales y sus colaboraciones
con las revistas independientes las que la ayudaron a ganar el posicionamiento que
tiene hoy.

La actriz, directora creativa y fotografa define su proyecto como “Estudio fotografico
y videografico. Recientemente nos aliamos a otros emprendimientos como es MyMy
Creativas que es un laboratorio creativo que ofrece creacion y gestién de contenido

en redes sociales. En el estudio brindamos servicio de fotografia social,
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acompafnamos la visualidad de artistas, ya sea en la creacion de sus portadas de
discos o videos clips.”

Para May fue muy complicado institucionalizarse, existir legalmente. A pesar de su
condicion actoral, graduada de la Escuela Nacional de Arte, su inexistente aval
profesional como artista visual le hizo trabajar por cuenta propia por muchos afos.
Ello le imposibilitaba trabajar con instituciones de manera directa, pues con el
amparo que tenia solo podia prestar servicios no artisticos a personas naturales.
Cuando afianzo su relacion con artistas e instituciones, se present6 al Registro del
Creador. Casi a la vez, el Registro del Creador Audiovisual, que recientemente se
habia abierto, le sirvi6 como otra forma de legalidad.

Esa suerte de ostracismo inicial la hizo una creadora divorciada de la
institucionalidad en todo sentido. May no ve en la relacidn con las instituciones
culturales un beneficio, mas alla de aquel relacionado con la importacion de
equipamiento que, en el contexto cubano, donde no existen comercios para la
obtencion de materia prima y todo tipo de especialidad relacionada con el arte, es
muy complejo.

Como May existen mas creadores que no sienten necesaria la presencia de la
institucion, que viven y crean al margen de ella. Creadores que deciden y muestran
su obra en espacios muy variados, a veces muy populares, a veces poco. Creadores

que estan incidiendo en audiencias a las que la institucionalidad no llega.
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4.12 Sarao, empresa de producciones técnicas y de eventos

Michel Pérez se define como artista y empresario. Hace 16 anos, Michel lidera un

proyecto técnico que ha desafiado lo complejo de los procesos de importacién en

Cuba.
“‘Sarao es una empresa de producciones técnicas. Es una unidad artistica,
con la que hacemos eventos de musica electrénica, organizamos conciertos
y espectaculos. Funcionamos como artistas, directores artisticos y
organizadores de eventos. Proveemos todos los servicios técnicos:
arrendamos equipamiento para cualquier tipo de evento, desde una expo
feria hasta un concierto multitudinario para la cantidad de personas que
seamos capaces de convocar. Con las nuevas formas de gestion no estatal
creamos una empresa que se llama Grupo Sarao y que enmarca todo lo
mencionado anteriormente y le afiade gestion de locales, discotecas,
organizadores de eventos, venta de alimentos y bebidas, prendas de vestir.
Con esa empresa tenemos una discoteca que se llama El Jhonny, que
funciona con un nombre independiente pero legalmente se subordina a esa
estructura empresarial. Sarao dentro del MINCULT es una unidad artistica y
una empresa productora, fuera de este es una empresa encargada de
gestionar todo tipo de actividad cultural y todo lo que enmarca el objeto social
de esa empresa, que es bastante amplio.”

Michel ha sabido hacer las cosas bien, ha visto todos los caminos y, aunque han

sido dificiles, ha apostado por ellos. Ha estado bien conectado siempre, haciendo

algo que los empresarios que siguen operando en Cuba hacen: buscar todas las

opciones y tenerlas a la mano. Que no conozca la politica cultural del pais, resulta
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una alerta importante para los funcionarios. Michel entiende perfectamente lo que
significa como concepto, incluso puede disertar acerca de su importancia y alcance.
Michel apoya los vinculos institucionales, bilaterales y ha sido paciente para
mantenerlos durante todos los afios de su empresa. Su experiencia le ha dado el
tino de entender por donde va caminando la relacién entre cultura y economia y
como insertarse. Hoy tiene una de las empresas de la cultura que mejor funciona,

con ganancias y aportes al acontecer artistico del pais.

4.13 Fundacién Ludwig de Cuba, fundacion cultural
Algunas de las variantes que pudieran pensarse como mas coherentes con el
proyecto social que defiende el discurso oficial cubano, son las fundaciones,
asociaciones y organizaciones, en tanto agrupan a la sociedad civil. Estas son las
menos comunes en la gestion cultural de la isla y, por demas, las mas complejas de
lograr. Son pocas las que han podido fundarse y mantenerse y se necesita empuje
para conseguirlo, un nombre y respaldo, unido a una vocacién especifica que avale
su creacion. Segun comenta Helmo, la fundacién es una entidad autonoma y no
gubernamental, creada con fines no lucrativos y con patrimonio propio proveniente
de donaciones. Su propdsito es abordar los problemas relacionados con la cultura
cubana contemporanea y sus relaciones con el resto del mundo, en todas sus
manifestaciones, incluyendo el ambito académico, donde se enfoca en la formacion,
la investigacion y el desarrollo cultural. Segun sus estatutos, la fundacion se encarga
de los espacios que las entidades gubernamentales no pueden cubrir, ocupando un

lugar dentro del sector filantrépico no gubernamental, aunque su trabajo debe
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alinearse con la politica cultural del pais y las leyes. Mantiene un vinculo esencial
con las instituciones culturales, siendo el Ministerio de Cultura su principal
interlocutor.
Helmo Hernandez es el presidente de la Fundacion Ludwig de Cuba. Ha sido una
suerte de guru para los artistas cubanos, un protector. Helmo es, ademas,
presidente del Consejo Asesor del MINCULT, conoce la politica cultural del pais, o
al menos, la manera en la que se concibe. Por sus opiniones especificas respecto
a este topico, tiene ideas muy claras sobre su aplicacion y como transgredirlo.
“Yo no creo que haya una “cosa” que se llame politica cultural, yo creo que
hay y que debe haber muchas politicas culturales, que se transforman con el
tiempo, que tributan a una linea central que es la directriz general de esa
politica cultural. No se puede hablar de una politica cultural que se mantenga
inalterable con el paso del tiempo. Primero hay que estar claro en que las
politicas culturales se estan generando constantemente, no solo en Cuba,
sino internacionalmente. Por tanto, hay que crear un mecanismo para que la
generacion de nuevas politicas se base en dialogos inteligentes concertados
e interlocuciones permanentes. No se trata de prohibir, no se trata de
aprobar, se trata de tener dialogos permanentes que nos permitan actualizar
por dénde van las politicas culturales, que respondan a las necesidades de
la gente. No puede haber trazado de politica cultural que no sea para el
pueblo de Cuba. Por lo tanto, hay que estar actualizados de cuales son las
necesidades culturales de esa poblacién. La primera prioridad de una politica
cultural debe ser el diagnostico de esas necesidades y, para cada forma de

gestion, las del sector que le toca.”
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Helmo es probablemente de las personas que mas conoce en Cuba sobre politicas
culturales. Afortunadamente, puede emitir sus criterios. Solo que no siempre son
aplicados. Helmo ha sido una especie de intermediario en discusiones muy
complejas para la cultura cubana.

Como Helmo, todavia existen personas que han logrado mantener ese vinculo dual
entre creadores e instituciones, personalidades que pudieran ser lideres de aquellas
pero que no provienen de formacién partidista o de la Escuela de Cuadros, como
Fernando Pérez, Darsi Fernandez o Jorge Perugorria, nombres gracias a los cuales
siguen existiendo algunos proyectos, extramadamente valiosos para la vida cultural

del pais.

414 Normativas, regulaciones, aplicacion y decisores

Las instituciones se configuran a partir de las personas que las integran. Son los
funcionarios quienes les otorgan vida y sentido, quienes orientan sus practicas y
definen sus margenes de accion. En muchas ocasiones, las normativas y
regulaciones resultan menos determinantes que las formas concretas en que estas

se interpretan, se negocian y se aplican en la practica cotidiana.

Indira Fajardo, presidenta del Instituto Cubano de la Musica; Lillitsy Hernandez,
expresidenta del Consejo de las Artes Escénicas y actual viceministra de Cultura;
Fernando Le6n Jacomino, viceministro de Cultura; Victor Rodriguez, director del
Centro Nacional de Musica Popular (CNMP); Ramoén Samada, expresidente del

ICAIC; Tania Delgado, exvicepresidenta del ICAIC y actual directora del Festival
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Internacional del Nuevo Cine Latinoamericano; Ariel Montenegro, exdirector de
Relaciones Internacionales del ICAIC; y Claudia Gonzalez, directora de Creacion
Artistica del ICAIC, fueron los funcionarios que accedieron a ser entrevistados para
esta investigacion. A ellos se sumaron Rafael Gonzalez, expresidente de la
Asociacion Hermanos Saiz, y Luis Morlote, expresidente de la Union de Escritores
y Artistas de Cuba, ambas organizaciones de la sociedad civil estrechamente

vinculadas al sistema institucional.

El procesamiento de sus respuestas en torno a cuestiones como la centralizacion o
descentralizacion de la cultura, la existencia y aplicacion de la politica cultural, la
relacién con los artistas, la pertinencia de promover espacios culturales fuera del
marco institucional o la viabilidad de nuevos proyectos, evidencio interpretaciones
disimiles de estos presupuestos. A dos afos de realizadas las entrevistas, Samada
y su equipo ya no se encuentran al frente del ICAIC. Este relevo no solo genero
inconformidades en el sector audiovisual, sino que también modificd los modos de

comunicacién entre la institucion y los artistas que representa.

Victor Rodriguez, del CNMP, sefala que la gestion cultural se encuentra
fragmentada, en la medida en que las direcciones municipales de cultura se hallan
desatendidas, carecen de presupuestos, de autonomia y de dirigentes con
formacion especializada. Resulta inviable que una institucién cultural pretenda
controlar la totalidad de los procesos culturales. Mas aun en un pais como Cuba,
que accedio de forma relativamente reciente a Internet y cuyos cuadros directivos,
en muchos casos, desconocen los canales internacionales de difusion y los nuevos

lenguajes expresivos asociados a las redes sociales.
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En este contexto, artistas e instituciones comienzan a comprender la gestion cultural
desde una perspectiva mas cosmopolita y con proyeccion global. Sin embargo, si
para las autoridades —con mayor acceso a experiencias internacionales— este
proceso resulta complejo, lo es aun mas para los trabajadores institucionales, que

se ven obligados a adaptarse a logicas de gestion radicalmente distintas.

En la Cuba de 2025, los artistas, que deben estar formalmente representados por
una institucion cultural para ejercer su trabajo, continuan necesitando documentos
fisicos y manuscritos para operar. Paradodjicamente, los espacios privados suelen
garantizar mejores condiciones de pago, aun cuando no cuentan con la
infraestructura de los espacios estatales, que carecen de recursos financieros para
retribuir adecuadamente a los creadores. Estas contradicciones son reconocidas
por los propios funcionarios, muchos de los cuales manifiestan voluntad de cambio,
aunque dependen de permisos, aprobaciones y decisiones jerarquicas. El temor, la
inercia institucional y el exceso de cautela continuan obstaculizando

transformaciones necesarias.

Existen numerosas ideas y proyectos, pero los tiempos administrativos son lentos y
los artistas y gestores no estan dispuestos a esperar indefinidamente. Un ejemplo
es el proyecto impulsado por el ICAIC para la recuperacion de 26 salas de cine en
estado de deterioro. La propuesta, presentada al Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros, plantea una gestion mixta entre la institucion y los creadores
independientes, con el objetivo de convertir estos espacios en centros culturales
multifuncionales, manteniendo el énfasis en el cine. El ICAIC conservaria la

propiedad de las instalaciones, mientras que la inversion y la gestion serian
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compartidas con los artistas y terceros, y los beneficios se distribuirian en funcion

de la participacion de cada parte (Samada, 2023).

Dos afios después de ser anunciada, esta iniciativa continia en fase de elaboracion.
En esta demora se expresa la ineficiencia estructural del sistema institucional
cubano: el peso del miedo, la especulacion, la inercia, la censura preventiva, el
desconocimiento y la falta de preparacién. La institucion cultural suele situarse mas
cerca del control politico que de la creacion artistica, prohibiendo mas de lo que
habilita. La libertad constituye un principio fundamental para el desarrollo cultural,
pero en Cuba la libertad creativa se encuentra atravesada por multiples limitaciones,

tanto reales como supuestas.

La propia politica cultural presenta vacios en su formulacion, conocimiento y
aplicacion. Sus procesos de actualizacion se dilatan en consultas interminables que
no logran acompasar el ritmo cambiante de la cultura, entendida como fendmeno
dinamico. Samada sostiene que estos documentos deberian revisarse
periodicamente, ya que lo relevante hoy puede perder vigencia mafana. Una
politica excesivamente rigida tiende a ser rechazada tanto por artistas como por
instituciones, que la perciben como anacrénica. Conceptualizar la politica cultural
unicamente como un conjunto de normas constituye, en si mismo, una limitacion:

debe ser flexible, abierta y en permanente revision.

A pesar de todo, numerosos funcionarios expresan disposicion a escuchar, a
colaborar y a apoyar proyectos, incluso en condiciones adversas. Son ellos en

quienes artistas y gestores depositan aun cierta confianza. Gracias a estas alianzas
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fragiles, continian emergiendo iniciativas culturales que, aunque enfrentan
multiples obstaculos, resultan imprescindibles para imaginar y construir una

estrategia de gestion cultural mixta en Cuba.
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V. Gestion cultural en Cuba: una propuesta para la eficiencia

La descentralizacion de la gestion cultural en Cuba no es pertinente, es
imprescindible. No puede centralizarse mas nada en Cuba. No se puede hacer
gestion cultural centralizada. Es un absurdo, se llega a un callejon sin salida.

Helmo Hernandez, 2023

Como hemos visto, existen diversas formas de gestionar la cultura de una nacién a
nivel internacional: modelos estatales, privados y mixtos. En el contexto cubano,
estas formas de gestion se ramifican, ya que no existe un sector completamente
privado, aunque se avanza en esa direccion; ademas, la gestion mixta presenta
multiples variantes.

Considerando el complejo contexto econdmico y social que atraviesa Cuba,
agravado por la continua pérdida de personal calificado y joven, pretender
transformar por completo el sistema de gestion cultural seria una utopia. Sin
embargo, tomando como referencia ejemplos internacionales y nacionales —y
contando con la permanencia de muchos de los proyectos estudiados— esta
propuesta se aventura a sugerir acciones para mejorar las relaciones entre los
diversos sectores, y con ello, apostar por el arte y la cultura cubanos. Objetivo crucial
en un momento en el que el éxodo ha incluido, como nunca antes, a numerosos
artistas representativos de las ultimas décadas.

A partir de la experiencia obtenida en esta investigacion, se propone el siguiente

listado de recomendaciones:
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Acelerar el proceso de descentralizacion de la cultura cubana, ofreciendo
opciones para la creacion de Mypimes culturales que tengan a los institutos,
consejos O centros pertinentes como contraparte organica, no asi al
Ministerio de Economia y Planificacion o a los Gobiernos Municipales o
Provinciales.

Eliminar las oficinas de representacion de artistas y sus procesos
burocraticos, sustrayendo con ello los porcentajes de retencion por concepto
de representacion a los artistas.

Crear un Registro del Creador para todos los artistas sin importar la
disciplina, entendiendo que cada uno debe estar adscrito al instituto o
consejo pertinente.

Evaluar la pertinencia de cada evento organizado por las instituciones
mediante un analisis costo-beneficio.

Delegar, por medio de licitaciones, la produccion de los eventos que
organizan las instituciones a companias con capacidad para realizarlos.
Otorgar, por medio de licitaciones, espacios culturales deteriorados o en
desuso a artistas y gestores para su aprovechamiento, mediante
intercambios contractuales que establezcan su alcance social y econémico.
Generar, desde el MINCULT, un programa de becas para artistas, haciendo
enfasis en proyectos de rescate y promocion de expresiones tradicionales.
Propiciar beneficios fiscales a Mypimes con voluntad de apoyo al arte y otras
formas de mecenazgo, lanzando camparfas que las atraigan e incluyendo a

las escuelas de arte.
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9. Generar espacios de debate organicos, de libre expresion y bilaterales con
gestores y creadores.

10.Promover el financiamiento de proyectos culturales en areas de desarrollo
econdmico mas solidas, como la gastronomia o las industrias creativas.

11.Presentar proyectos culturales auténticos y de valor a las cadenas hoteleras,
desde una politica organizada de intercambio con el Ministerio de Turismo.

12.Eliminar listas de artistas censurados.

13.Legalizar proyectos no permitidos.

14.Fundar una conferencia anual de gestion cultural que ponga a dialogar a
gestores e instituciones.

15.Financiar talleres de formacién con especialistas en gestion cultural
nacionales e internacionales, enfatizando la participacion de funcionarios y
trabajadores de las instituciones correspondientes.

16. Dar espacio de autogestidon a proyectos subvencionados.

17.Promover los intercambios culturales en las escuelas de arte.

18.Impulsar y promover la participacion de artistas y gestores cubanos en las
ferias internacionales de arte y turismo a las que acceden las instituciones
del Estado.

19. Ofrecer apoyo para la importacidn y exportacion de bienes y materias primas
de la cadena de produccion artistica y/o cultural.

20.Propiciar la libre creacidon de fundaciones, organizaciones sin fines de lucro
y asociaciones.

21.Apoyar la participacidn de artistas cubanos en festivales y exhibiciones

internacionales.

78



22.Generar de la mano de gestores estrategias para la visibilidad de practicas
tradicionales en eventos y proyectos populares.

23.Establecer apoyos financieros para proyectos de rescate y promocion de
expresiones tradicionales.

24.Generar campafas de comunicacion que promuevan el debate sobre politica
cultural, utilizando los canales contemporaneos para lograr mayor alcance,
impacto y participacion.

25.Incentivar la creacidén de alianzas con universidades y centros de
investigacion internacionales que desarrollen programas de intercambio,
investigacion y residencia artistica con creadores cubanos.

26.Establecer un Observatorio Nacional de Gestion Cultural que documente,
analice y publique regularmente datos sobre el estado del sector cultural,
sirviendo de herramienta para el disefio de politicas publicas.

27.Implementar plataformas digitales de acceso libre que mapeen proyectos
culturales cubanos (institucionales, alternativos y comunitarios), facilitando la
visibilidad y el acceso a financiamiento y colaboraciones.

28.Establecer incentivos para los cubanos en el exterior que deseen invertir o
participar en proyectos culturales en Cuba, a través de mecanismos

transparentes y efectivos de colaboracién transnacional.
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VI. Conclusiones

Esta investigacion se situa en un posicionamiento afirmativo, sustentado en la
conviccion de que la gestion cultural en Cuba es perfectible y en la confianza en las
personas que, desde distintos espacios, sostienen y promueven el arte cubano
dentro y fuera de la Isla. Se parte de la idea de que existen capacidades, saberes y

voluntades suficientes para transformar las condiciones actuales del sector cultural.

El escenario es exigente: hay un amplio terreno por construir y multiples obstaculos
que remover. Nos encontramos, ademas, en un momento critico, en el que resulta
imprescindible actuar antes de que la precarizacion estructural y las dinamicas de
desigualdad terminen por erosionar las expectativas de los creadores y gestores

culturales.

La cultura posee un potencial transformador innegable. La cultura cubana ha
mantenido histéricamente al pais en el centro de la atencidn internacional, y el arte
se ha consolidado, junto con la medicina, como uno de los principales capitales
simbdlicos de la nacion. Los artistas han incidido en procesos politicos, han tendido

puentes diplomaticos y han contribuido a redefinir imaginarios colectivos.

En este sentido, Cuba necesita de su cultura como recurso estratégico y como
espacio de construccion social. Su preservacion y desarrollo requieren de un
esfuerzo compartido, que trascienda divisiones institucionales y sectoriales. La
fragmentacion y la falta de articulacion constituyen riesgos reales en un contexto de

crisis prolongada.
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Esta propuesta aspira a incidir en ese horizonte, confiando en que encontrara
interlocutores dispuestos a asumirla como parte de un proceso colectivo de

transformacion, aun cuando los pajaros tengan que seguir tirandole a la escopeta.
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VIII.

Anexos

1. Modelo de entrevista a funcionarios

Nombre / formacion / responsabilidad

Descripcion de funciones de la institucion

¢ Considera pertinente la descentralizacion de la gestion cultural?
¢ Por qué?

¢ Existe un programa para promover espacios culturales gestionados
desde fuera de la institucion?

¢ Como se comunica la politica cultural del pais? ¢Es conocida por
artistas y gestores mas alla de los funionarios institucionales?

¢ Qué mecanismo tiene la institucion para hacer cumplir la politica
cultural?

¢, Como miden su impacto?

¢, Cuentan con politica de vinculacion con entes no gubernamentales?
¢, Como evalua la institucién proyectos de gestidn mixta, como Fabrica
de Arte Cubano? ¢ Consideran que ha tenido un impacto positivo en el
publico cubano? ¢Ha sido portador y promotor de la politica cultural
establecida? ¢Por qué no se han extendido experiencias similares?
¢Existen mecanismos para que los gestores culturales puedan
presentar proyectos similares y llevarlos a cabo de conjunto con la

institucion?
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2. Modelo de entrevista a gestores

a.

b.

Nombre / profesion

Descripcién del proyecto

Tipo de relacion con las instituciones en el caso que corresponda

¢ Conoce la politica cultural del pais? ;Sabe si su proyecto se
relaciona con ella? ; Sabe como se expresa esta politica cultural en la
relacion de su proyecto con las instituciones, en el caso que
corresponda?

¢ Considera que se podria trabajar de la mano con las instituciones
culturales en su proyecto?

¢ Qué vinculos con la institucion le serian beneficiosos a su proyecto?
¢Encuentra algun obstaculo en la politica cultural estatal que se
contraponga a su proyecto?

¢, Como miden su impacto?
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3. Tabla de actividades aprobadas para realizar por cuenta propia vinculadas al

sector cultural

Actividad Obligatoriedad / Prohibiciones Aprobaciones /| Excepciones
Afinadory Tiene que cumplir con lo

reparador de dictaminado en la Resolucion No. 34

instrumentos del 9 de Febrero del 2001 del
musicales Ministerio de Cultura.

Alquiler de trajes y
otros medios
relacionados con
este vestuario

Artesano

Debe cumplir segun las materias
primas que utiliza para la confeccion
de sus producciones con las
medidas higiénico-sanitarias,
medioambientales, la aprobacion de
la Ley de Minas; del Ministerio de la
Agricultura y la Ley Forestal, etc.

Excepto los artistas registrados en
el Registro Nacional del Creador
de las Artes Plasticas y miembros
de la Asociacion Cubana de
Artistas y Artesanos.

Comprador
vendedor de
discos musicales
usados

Esta prohibida la venta de cintas
grabadas y discos compactos.,
dicha facultad es solo de la red de
establecimientos autorizados.

Comprador
vendedor de libros
de uso

Constructor
vendedor o
montador de
antenas de radio y
television

Fotografo

Incluye toma de fotos en cintas de
video.

Productor
vendedor de
articulos de

alfareria

Profesor de
musica y otras
artes

Tiene que cumplir con lo
dictaminado en la Resolucion No.34
del 9 de Febrero del 2001 del
Ministerio de Cultura, donde se
establece que tiene que poseer el
titulo en la especialidad que imparte,
contar con no menos de cinco afios
de experiencia, y excepcionalmente
podra autorizarse a personas que
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demuestren sus conocimientos y
aptitud docente.

Restaurador de
obras de arte

En el caso de esta actividad, se
debe tener experiencia profesional
en trabajos de restauracion, poseer
conocimientos técnicos especificos

sobre el establecimiento de
diagnosticos y técnicas para la
intervencion de las obras y estas
condiciones deben estar avaladas
por el Centro de Conservacion,

Restauracion y Museologia del

Consejo Nacional de Patrimonio
Cultural del Ministerio de Cultura'y
cumplir con las reglas establecidas

en la Resolucion No. 34 del 9 de

Febrero del 2001 del Ministerio de
Cultura.

Decoracién y
organizacién de

cumpleanos,
bodas y otras
actividades
festivas
Figuras Actividad que autoriza la Oficina
costumbristas del Historiador de la Ciudad.
Rotulista o
grabador
Operador de audio Asociado al Registro del Creador
Audiovisual
Operador y/o Asociado al Registro del Creador
Audiovisual

arrendador de
equipamiento para
la produccion

artistica
Agente de Asociado al Registro del Creador
seleccion de Audiovisual
elenco (casting)
Auxiliar de Asociado al Registro del Creador
produccién Audiovisual
artistica
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