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Resumen
El presente trabajo analiza el fortalecimiento empresarial de organizaciones culturales en
Santiago de Cali, a partir del estudio de caso de la Corporacion Artistica Agua e’ Lulo,
ubicada en el Distrito de Aguablanca, un territorio caracterizado por altos niveles de pobreza,
violencia y exclusion social que afectan de manera particular a la poblacion juvenil. Fundada
en 2022, Agua e’ Lulo emplea la musica como herramienta de transformacion social y
econdmica, orientando su accion a la profesionalizacion de artistas emergentes y a la
consolidacién de una industria musical local con enfoque de sostenibilidad. El objetivo
general de la investigacion es identificar elementos clave para el fortalecimiento empresarial
de organizaciones culturales que faciliten la generacién de ingresos, complementado por
objetivos especificos centrados en el analisis de metodologias de gestion, el desarrollo de un
estudio de caso y el disefio de una guia practica de fortalecimiento empresarial. EI marco
tedrico se estructura en cinco ejes: valor publico, innovacion social, sostenibilidad,
gobernanza y gestion organizacional, e innovacion financiera. La investigacion adopta un
enfoque cualitativo, apoyado en revision documental, estudio de caso y triangulacién de
informacion. Los resultados evidencian que la corporacion genera un valor publico relevante
y cuenta con legitimidad comunitaria, aunque enfrenta fragilidades institucionales y
financieras asociadas a la ausencia de estructuras formales, modelos de negocio consolidados
y estrategias de financiamiento diversificadas. Finalmente, se propone fortalecer la
gobernanza, sistematizar metodologias, ampliar las fuentes de ingreso y desarrollar
herramientas de evaluacion, destacando la necesidad de articular el valor cultural con la

sostenibilidad econdmica en organizaciones culturales de base comunitaria.
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Organizaciones Culturales: Hacia un Modelo de Fortalecimiento Empresarial

Sostenible

Capitulo 1. Introduccion

La creatividad no es ninguna novedad y lo mismo cabe decir de la economia; lo que

es nuevo es la naturaleza y el alcance de la relacion entre una y otra y de qué forma

se combinan para generar una riqueza y un valor extraordinarios.
John Howkins

Las organizaciones culturales y las empresas sociales emergen de una necesidad
sentida y de una pasion creativa que se traduce en acciones colectivas. Estas entidades
desempefian un papel fundamental en la cohesion social, la construccion de identidad y el
fortalecimiento del tejido comunitario. Su aporte trasciende los indicadores econdémicos, ya
que generan valor simbolico, relacional y social al promover habitos saludables, estimular la
creatividad y abrir espacios de convivencia y participacion (Apetrei, Ribeiro & Mas, 2013). A
diferencia de los emprendimientos tradicionales orientados principalmente a la rentabilidad,
las organizaciones culturales innovan en el plano simbolico y comunitario, transformando las
maneras en que las personas interpretan su entorno y construyen sentido (Witter, 2011;
Lounsbury & Glynn, 2001, como se cito en Apetrei et al., 2013).

Sin embargo, muchas de estas organizaciones enfrentan fragilidad institucional, alta
dependencia de recursos publicos intermitentes, escasa diversificacion de ingresos y
limitaciones en gestion administrativa, financiera y estratégica. La ausencia de capacidades
en gobernanza, planeacion y gestion de proyectos reduce su posibilidad de competir, escalar
y sostener sus procesos en el tiempo. Esto las expone a la discontinuidad y dificulta la
profesionalizacion del sector cultural.

La ciudad de Santiago de Cali, reconocida como “Distrito Cultural” por la Ley 1933
de 2018 y como Ciudad Creativa UNESCO en artes digitales, constituye un escenario donde
estas tensiones se hacen especialmente visibles. A pesar de su diversidad artistica —reflejada
en mas de 40 festivales anuales y en la vitalidad de la musica, la danza, el teatro y las artes
visuales—, las organizaciones culturales de base enfrentan un entorno caracterizado por la
informalidad, la precariedad, la falta de infraestructura y la débil articulacion entre actores
publicos, privados y comunitarios. Aunque las industrias culturales y creativas aportan entre
el 0,5% y el 7,3 % del PIB nacional y generan hasta el 12,5 % del empleo (UNESCO, 2015;
UNCTAD, 2024), en Cali su potencial atn no se traduce en modelos de negocio sélidos ni en

ecosistemas creativos sostenibles.



Estudios recientes (BID, 2018; Hernandez-Acosta, 2022) sefialan que la vida media de
los emprendimientos culturales es de apenas dos afios, debido a dificultades para validar
mercados, acceder a financiamiento, sostener equipos técnicos y formalizar su operacion.
Estas limitaciones se agudizan en territorios como el oriente de Cali, donde problemas
estructurales como la pobreza multidimensional, la violencia, el desempleo juvenil y la
exclusion educativa incrementan la vulnerabilidad del sector artistico y limitan la
consolidacién de proyectos culturales con impacto comunitario (Motta & Cabrera, 2017).

En este contexto, el fortalecimiento empresarial se vuelve imprescindible. No se trata
Unicamente de mejorar la gestién administrativa o financiera, sino de integrar herramientas
gue permitan:

e Disefiar modelos de gestién compatibles con valores culturales

e Desarrollar capacidades estratégicas

o Diversificar las fuentes de ingreso

e Consolidar alianzas para ampliar el impacto
Articular los proyectos culturales con politicas publicas, redes colaborativas y dinamicas de
mercado.

La presente investigacion parte de este vacio: Cali carece de herramientas,
metodologias y modelos sistematizados que orienten a las organizaciones culturales hacia el
fortalecimiento empresarial con enfoque en generacion de ingresos. Este vacio dificulta que
organizaciones comunitarias, como la Corporacion Agua e’ Lulo, avanzan hacia modelos mas
solidos de sostenibilidad econdmica sin perder su esencia cultural y social.

De esta necesidad surge la pregunta orientadora del estudio:

1.1. Pregunta problema
¢ Qué elementos deben ser considerados para el fortalecimiento empresarial de organizaciones
culturales que faciliten la generacion de ingresos?

Para responderla, se plantea como propdsito analizar las metodologias y modelos de
gestién que han sido aplicados en organizaciones culturales, estudiar en profundidad el caso
de la Corporacion Agua e’ Lulo —como ejemplo representativo de organizacion cultural de
base con alto valor simbdlico, pero con desafios de institucionalidad— y disefiar una guia
practica que contribuya al fortalecimiento empresarial de entidades similares.

En coherencia con esto se establecen los siguientes objetivos:



1.2. Objetivo general
Identificar los elementos para el fortalecimiento empresarial de organizaciones
culturales que faciliten la generacion de ingresos.
1.3. Objetivos especificos
e Analizar metodologias y modelos de gestion aplicados al fortalecimiento de
organizaciones culturales, con énfasis en experiencias del sector cultural y social en

Cali.

e Realizar un estudio de caso de la Corporacion Agua e”Lulo conforme al marco del
analisis.

e Disefiar una guia de fortalecimiento empresarial para la generacion de ingresos en
organizaciones culturales.

A partir de este planteamiento inicial, se hace necesario profundizar en los marcos
conceptuales y debates academicos que sustentan el anlisis. La comprension del
fortalecimiento empresarial en organizaciones culturales exige revisar como autores
contemporaneos han abordado la relacion entre cultura, valor publico, sostenibilidad,
innovacion social y modelos de gestion en el sector creativo. Este ejercicio permite situar el
problema identificado dentro de una trayectoria tedrica mas amplia y reconocer los elementos
que han demostrado ser criticos para el desarrollo institucional de organizaciones culturales.
En consecuencia, el siguiente apartado presenta el estado del arte y el marco conceptual que

orientan la investigacion.

Capitulo 2. Estado Del Arte
2.1. Industrias culturales y creativas

En las Gltimas décadas, las industrias creativas y culturales (ICC) se han consolidado
como sectores estratégicos para el desarrollo econémico y social. Mas alla de su vinculo
tradicional con el arte y la cultura, hoy se reconocen como motores de innovacion, empleo y
cohesion social. La interseccion entre la creatividad, el talento y la economia ha generado un
nuevo paradigma que valora los bienes y servicios culturales como activos intangibles
esenciales para el desarrollo, ampliando su comprensién hacia modelos que integran
dimensiones simbdlicas, sociales y economicas. Este apartado explora los origenes,
definiciones y relevancia actual de las industrias culturales y creativas, asi como su impacto

en las economias contemporaneas y en la transformacion social.



La evolucidn de la economia creativa ha seguido un proceso de consolidacion tanto a
nivel global como local. Como se observa en la cronologia (Figura 1), hitos como la
publicacion de Creative Economy de John Howkins (2001), la creacion del programa de
Economia Creativa en la UNCTAD (2004) y la aprobacion de la Ley Naranja en Colombia
(2017) muestran como la creatividad pasé de ser un elemento cultural por constituirse en eje
de politicas publicas y desarrollo econémico. En el caso de Cali, iniciativas como el Proyecto
de Industrias Culturales (2010) y su designacion como Ciudad Creativa de Artes Digitales
por la UNESCO en 2019 evidencian el avance de la ciudad en la adopcion de este enfoque.
Estos procesos permiten comprender que las ICC son resultado de dindmicas histéricas y

politicas, y no Unicamente de iniciativas espontaneas de los sectores culturales.

Figura 1: Cronologia de la economia creativa.

Creacién del Depariamento Publicacién de Creative Creacion del programa CONPES
de Cultura, Medios y Economy de John Howkins de Economia Creativa 3959
Deporte de Reino Unido en UNCTAD

Proyecto de Industrias Publicacién de La Aprobacién Cali, ciudad creativa
Culturales de Cali Econamia Naranja Ley Naranja de Artes Digitales

Nota. La figura muestra la linea de tiempo de la evolucién de la economia creativa desde el afio 1997 hasta el

2019. Fuente: Cartilla 1: Ruta del Emprendimiento Cultural y Creativo.

El término industria cultural, acufiado por Theodor Adorno en 1949 en la Escuela de
Frankfurt, describe criticamente los métodos industriales aplicados a la produccion y difusion
masiva de contenidos culturales. Aunque inicialmente tuvo una connotacion negativa al
contraponer la Idgica cultural y la industrial, con el tiempo paso a reconocer que estas
industrias integran creacion, produccion y comercializacion de bienes culturales intangibles,
consolidandose como sectores clave del desarrollo cultural y econdmico actual segun
Aspillaga (2014).

La autora menciona que, las industrias culturales locales cumplen un rol fundamental
en el desarrollo de las personas, sociedades y naciones, son portadoras de “identidad, valores

y significados”, generadoras de innovacién y empleo (p.46).



Es importante incluir la mirada de Puentes (2007), quien sefiala que la interseccion
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entre economia y cultura ha estado marcada desde sus inicios por tensiones y recelos mutuos,

debido a la distancia entre sus practicas, l6gicas y conocimientos propios. El aporte central de

este enfoque es visibilizar las dinamicas sociales y los retos de colaboracion y articulacion

entre estos dos campos, lo que permite entender los obstaculos y resistencias que han

acompafado la consolidacion de las ICC.

Estas tensiones se reflejan en la diversidad de manifestaciones y canales a través de

los cuales operan las ICC:

En la préactica, las ICC adquieren diversas formas y se expresan a través de multiples
canales: tradicionales (artesanias, danzas, teatro, arquitectura, gastronomia tematica,
fiestas populares, ambito editorial, cine, medios de comunicacion, television),
modernos (multimedios, videojuegos, aplicaciones, realidad aumentada, medios
digitales, internet) y convergentes (espectaculos multimediales, festivales
interdisciplinarios, turismo cultural). Estas industrias funcionan dentro de un
ecosistema productivo compuesto por multiples actores que generan impactos
econdmicos, sociales y culturales tanto dentro como fuera del sector. Dicho
ecosistema incluye no solo a los productores culturales, sino también a industrias
conexas (hoteleria, gastronomia, equipos de audio e iluminacion, servicios legales y
contables) y a un sector transversal que involucra actores publicos y privados
(entidades de regulacion juridica, marketing digital, coworking, patrocinadores,
organismos de salvaguarda patrimonial, entre otros). Finalmente, son los publicos,
audiencias y consumidores quienes dotan de sentido y valor de cambio a las
propuestas culturales, pues sin su apropiacién las ICC no logran consolidar su
impacto (Neugovsen, 2021, p. 87).

Tal amplitud confirma que las ICC no constituyen un sector homogéneo, sino un

ecosistema productivo complejo en el que participan multiples actores, tanto internos como

conexos y transversales, cuyo impacto se proyecta mas alla del campo cultural.

Precisamente, es esta complejidad la que explica por qué, en el contexto global, la

economia atraviesa un cambio de paradigma que redefine la forma en que se produce, circula

y consume. Se observa una transicion de un modelo industrial centrado en la produccion

masiva de bienes tangibles hacia una economia basada en el conocimiento, la creatividad y

los activos intangibles, donde la innovacion, la propiedad intelectual, los datos y los

contenidos culturales adquieren un papel central, como menciona Hernandez Acosta,
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Redondo Méndez & Ospina Martinez, 2018, las industrias culturales y creativas (ICC)
emergen como un motor estratégico para las economias contemporaneas.

El talento y la creatividad constituyen su principal insumo, otorgandoles la capacidad
de generar empleo, riqueza y diversificacion economica, ademas de promover el
emprendimiento y facilitar la adaptacion a los desafios de la revolucion tecnolégica,
impulsando asi una economia basada en el conocimiento. La creatividad como recurso
inagotable, les confiere un valor incalculable, pues no solo promueve la innovacion, sino que
también permite la exaltacion del patrimonio y la tradicion de los pueblos y el
aprovechamiento de los elementos culturales que refuerzan el reconocimiento social.

La creatividad se diferencia de manera fundamental de los factores de produccion mas
tradicionales y tangibles, como la tierra o las materias primas: no es una reserva de recursos
que pueda agotarse o desgastarse, sino un recurso infinitamente renovable que puede mejorar
de forma continua. Toda persona es potencialmente creativa. Nuestro progreso y prosperidad
futuros dependen no solo de los esfuerzos de una élite privilegiada del conocimiento, sino de
nuestra capacidad para liberar la creatividad de cada ser humano. (Florida et al., 2011, pp.3)

Ademés, como motor de desarrollo econémico que trasciende su aporte al PIB
nacional, Badilla Aglero (2025), a partir del informe Re-pensar las politicas para la
creatividad de la UNESCO, destaca que “de las cualidades atribuidas a las ICC, sobresalen el
dinamismo y el potencial para la generacion de empleo para personas jovenes y mujeres,
poblaciones tradicionalmente marginadas en el mercado laboral. Segun el informe, el 48.1 %
del trabajo en el sector de la cultura y el ocio es realizado por mujeres; mientras que la
mayoria de la poblacidn activa en el sector creativo esté constituida por personas entre los 18
y los 25 afios” (pp. 5-6), evidenciando asi su capacidad para convertirse en espacios de
inclusion y equidad.

Aunque la generacion de empleo y la recuperacion de la competitividad contintan
siendo ejes centrales en las agendas politicas y discusiones en las ICC, resulta clave, segun
Florida et al. (2011), incorporar estrategias que garanticen el desarrollo futuro de los
territorios. En este sentido, los autores sefalan que “para los responsables de politicas,
también cobran relevancia cuestiones mas amplias sobre como fomentar una prosperidad
sostenible a largo plazo y reducir la desigualdad economica” (pp. 27).

En este sentido, las ICC no s6lo son relevantes en los modelos de desarrollo
econdémicos contemporaneos, sino también en la influencia que ejercen en la transformacion
constante de la sociedad. Segun Batista Castillo y Arias Aragonés (2022), la cultura

representa un motor de desarrollo que impulsa el crecimiento de la economia creativa,
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destacandose no Unicamente por su rentabilidad financiera, sino también por su papel en la
generacion de nuevas ideas, tecnologias y beneficios sociales que no necesariamente se
expresan en términos monetarios. Este enfoque redefine el concepto de crecimiento
econdmico, al reconocer que las ICC aportan capital simbolico, dinamismo social e
innovacion, elementos fundamentales que impactan al individuo y la sociedad.

Weinstein et al. (2011) amplian esta perspectiva al afirmar que el verdadero progreso
de las naciones no se mide solo en indicadores econémicos, sino en su capacidad para
alcanzar un desarrollo auténticamente humano, entendido como la mejora estable y efectiva
de la calidad de vida. Este desarrollo incluye no sélo aspectos materiales, sino también acceso
equitativo a bienes simbdlicos como las artes y el patrimonio cultural, promoviendo la
dignidad, la creatividad y la participacion cultural como elementos claves del bienestar
colectivo.

Garcia (2000) sefiala que el desarrollo no debe medirse s6lo en términos de mercado,
sino también en la calidad de vida y el bienestar colectivo. Para ello, plantea que las
interacciones comerciales deben articularse con dimensiones sociales y culturales como los
derechos humanos, la innovacion, la participacion ciudadana y la preservacion del
patrimonio.

Este debate ha llegado también a los organismos multilaterales. el BID (2024),
durante el Tercer Diadlogo Regional de Politicas de Industrias Culturales y Creativas,
concluye que fortalecer redes en una dimensién global para la sostenibilidad de los modelos
de negocio culturales y creativos en nuestros paises “permitird construir politicas ptblicas
adaptadas a las realidades locales, mejorar la gobernanza cultural y plantear iniciativas
exitosas en toda la regioén” (p. 50).

En resumen, estos enfoques de Industria cultural y creativa se centran en los
productos, servicios y actividades con contenido cultural, artistico o patrimonial, originados
en la creatividad humana, e incluye los procesos y funciones propios de cada sector de la
cadena productiva que hacen posible su circulacion y acceso al publico y al mercado. Mas
alla de su dimension econdmica, estas industrias constituyen espacios de innovacion,
inclusién y cohesion social, aportando al desarrollo humano y a la construccion de sociedades
mAas equitativas y sostenibles.

Estas transformaciones econdmicas y tecnologicas redefinen el papel de la cultura: no
solo como industria, sino como mecanismo de produccion de sentidos y de transformacion

social, tema que se aborda a continuacion.
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2.2. Culturay transformacién social

La cultura trasciende el espacio del ocio y el entretenimiento constituyéndose en un
eje fundamental de transformacion social. De acuerdo con Canclini (1990), “la cultura es el
conjunto de procesos de produccion, distribucion y consumo de sentido” (p. 30). Por esta
razon, debe ser vista més alla de las expresiones artisticas; la cultura es un sistema vivo de
significados, practicas y formas de relacion que ha demostrado ser una herramienta poderosa
para la transformacion social. Como el mismo autor sefiala, “la cultura se ha vuelto el lugar
donde se construye la ciudadania o se desmorona” (Canclini, 1999, p. 14). En contextos
marcados por la desigualdad, el conflicto o la exclusion, las practicas culturales han emergido
como medios de resistencia, reparacion simbdlica, construccion de ciudadania y cohesién
comunitaria.

Complementando esta perspectiva, Redondo (2018), en la cual introduce el poder de
la cultura en el crecimiento econdmico y social, por ser una alternativa de gran impacto frente
a contextos de falta de oportunidades. Para este autor, la region latinoamericana ha empezado
a ver estas capacidades humanas como un valor agregado al proceso productivo, que pueden
determinar las fortalezas para el logro del equilibrio socioeconémico moderno. Mas alléa de la
descripcion de cada capacidad, si se debe decir que aln estan por encima de una
categorizacion de tipo esencialmente econdémico, porque se vuelven catalizadoras de
conocimiento y asi de oportunidades... (Redondo, 2018, p. 36).

En linea con esta idea, Sen (1999) plantea que “el desarrollo es un proceso de
expansion de las capacidades de que disfrutan los individuos” (p. 56), lo cual implica
reconocer que el bienestar humano no puede medirse Unicamente por indicadores
econdmicos, sino por la libertad real de las personas para desplegar sus saberes, participar
culturalmente y acceder a condiciones de vida dignas.

Es asi, que el desarrollo del arte, la apropiacién de la cultura y el auge de la cultura
como industria se presta como terreno fértil para la generacion de innovaciones culturales con
enfoque de desarrollo sostenible, como lo sustenta Carnacea, (2017): Una transformacion
social con la cultura como eje vertebrador de desarrollo a través de la creatividad. La cultura
no podemos seguir dejandola en el espacio del ocio y el entretenimiento. Este es el nuevo
paradigma, donde la creatividad es un factor de inclusion social y desarrollo comunitario, se
genera dinamizacion comunitaria a traves de propuestas artisticas, se desarrollan
Intervenciones artisticas con zonas de exclusion social, etc. Y todo ello lleva a la
construccion de nuevas arquitecturas y geografias sociales en las que nacen discursos nuevos

y se descubren miradas que dejan de ser invisibles. (p.2)
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Asimismo, Fernandez (2019), citando a Klamer (1996) menciona que el arte, no es
solo una experiencia estética, el arte también ocurre en la percepcion de un problema, esto es,
un problema de significacion. En cada caso el arte existe no en la forma fisica de una pintu-ra
0 una performance, sino en el momento de la maravilla, de la pregunta que ese hecho fisico
evoca en nuestra mente (p. 211).

El mismo autor, también refiere “El arte, frente a las habituales operaciones
monetarias, genera relaciones, procesos e intercambios; muchos de esos intercam-bios no son
medibles y se basan en mecanismos de reciprocidad mas que de célculo.

Desde una mirada critica y urbana, Sharon Zukin contribuye a la comprension del arte
y la cultura como fuerzas transformadoras desde una perspectiva urbana critica. En Loft
Living (1982), articula como los artistas reactivaron zonas industriales degradadas,
convirtiéndolas en epicentros simbdlicos y de inversion. En Landscapes of Power (1991),
destaca cémo la cultura es utilizada como herramienta politica para moldear la ciudad y sus
identidades materiales, evidenciando que las expresiones artisticas pueden ser tanto motor de
revitalizacion como instrumento de exclusion.

En didlogo con esta perspectiva, Jests Martin-Barbero (1998, 2002) ofrece una lectura
profundamente latinoamericana del poder transformador de la cultura, al situar la
comunicacion y las practicas culturales en el centro de la construccion social. Su enfoque
desplaza la mirada de los medios a las mediaciones, resaltando como las expresiones
artisticas y culturales se insertan en tramas comunitarias que resignifican el territorio, generan
identidades colectivas y fortalecen el tejido social. Para Martin-Barbero, la cultura no es un
adorno del desarrollo, sino un componente estructural que articula memoria, participacion y
transformacion social.

Otras aproximaciones amplian este marco. Hall (1983/2017) concibe la cultura como
un terreno conflictivo donde se negocian identidades en constante formacién —un “espacio
de consentimiento y resistencia”— que refleja las disputas por el sentido y el poder. Desde el
ambito hispanohablante, Maria Acaso plantea que la cultura y el arte, lejos de ser meros
bienes de consumo, son procesos que construyen ciudadania y generan empoderamiento
social mediante la educacion critica (Acaso, 2013, 2017). Finalmente, Sherry Ortner aporta la
idea de que las practicas culturales encarnan formas de resistencia desde la agencia,
esenciales para comprender las transformaciones desde abajo (Ortner, 1984).

En conjunto, estas perspectivas permiten entender el arte y la cultura no solo como
expresiones simbdlicas o elementos ornamentales del tejido social, sino como herramientas

estratégicas para la transformacion estructural de comunidades. Esta perspectiva se alinea con
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los enfoques contemporaneos de la economia creativa, los cuales sitGan la cultura como un
motor de desarrollo local, cohesion e innovacion sociales como veremos més adelante. En
contextos como América Latina, esta vision ha permitido resignificar territorios
histéricamente marginados, dando lugar a iniciativas de emprendimiento cultural que no solo
generan ingresos, sino también autoestima colectiva, identidad territorial y participacion
ciudadana.

Si la cultura opera como motor de transformacion social, surgen preguntas sobre la
capacidad de las organizaciones culturales para sostener ese rol; por ello, es necesario
examinar sus capacidades organizacionales y retos internos.

2.3. Fortalecimiento organizacional en el sector cultural

El fortalecimiento organizacional se entiende como el proceso de mejorar las
capacidades administrativas, financieras, técnicas y sociales de una organizacion para
incrementar su eficiencia, sostenibilidad y capacidad de impacto (Kaplan, 2000; Lusthaus et
al., 2002). El fortalecimiento empresarial en organizaciones culturales no puede limitarse a la
adopcion de practicas administrativas tradicionales, sino que debe considerar la especificidad
del emprendimiento creativo y sus tensiones con el mercado.

En este sentido, Hernandez (2021) propone un enfoque integrador que reconoce al
emprendedor creativo como agente de cambio, capaz de combinar destrezas de gestion con
una mision cultural y social. El autor plantea que las herramientas administrativas no deben
ser vistas como una amenaza para el arte, sino como instrumentos que garantizan la
autonomia, la libertad creativa y la sostenibilidad de los proyectos.

En la busqueda de esa nueva gestion empresarial basada en el emprendimiento
creativo, Hernandez (2021) sugiere partir de una serie de premisas que resultan especialmente
relevantes para comprender el fortalecimiento empresarial en la cultura:

e Incorporar practicas empresariales y administrativas: lejos de desvirtuar el arte, los
instrumentos de gestion permiten sostener el argumento del “arte por el arte”, ya que
colocan los recursos al servicio de la creacion, asegurando condiciones para su
desarrollo libre.

e Partir siempre de una misién cultural y creativa: las decisiones estratégicas y
financieras deben subordinarse al propdsito cultural, evitando que las I6gicas
econdmicas desplacen el sentido artistico o comunitario de las organizaciones.

e Encontrar un balance entre la ciencia y el arte de la gestién empresarial: la actividad

cultural combina elementos cuantificables con factores simbdlicos, estéticos y
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emocionales dificiles de prever. El reto es integrar analisis técnico y creatividad para

tomar decisiones estratégicas en entornos de alta incertidumbre.

Estas premisas amplian la vision del fortalecimiento empresarial en el sector cultural.
No se trata de replicar mecanicamente modelos empresariales tradicionales, sino de
adaptarlos a la l6gica simbolica y social del arte y la cultura, reconociendo que los beneficios
de la actividad cultural son tanto econdmicos como intangibles: identidad, cohesion social,
inclusion y desarrollo humano (Throsby, 2010; Comunian, 2011).

En este sentido, el fortalecimiento empresarial aplicado a las organizaciones culturales
no se limita a procesos de formalizacion o mejora administrativa, sino que supone dotarlas de
capacidades para gestionar proyectos culturales como unidades productivas y sociales al
mismo tiempo. Esto implica profesionalizar la gestion cultural, incorporar herramientas de
planificacion estratégica, diversificar fuentes de ingresos y consolidar alianzas
intersectoriales (Bonet & Donato, 2011).

La gestion cultural orientada a la sostenibilidad combina mision artistica y valor
publico con légica empresarial: disefio de propuesta de valor, segmentacion de pablicos,
estructura de costos/ingresos y alianzas, sin perder la centralidad del sentido cultural
(Hernandez, 2021; Throsby, 2010). En las industrias culturales y creativas (ICC), el modelo
de negocio no es solo capturar ingresos: es articular creacion—produccion—circulacion—
consumo-retroalimentacién para generar resultados econdmicos y transformaciones sociales
(Bonet & Donato, 2011). Un modelo sostenible alinea mision, capacidades, mercado y
financiamiento, y mide tanto desempefio econémico como impactos simbolicos y
comunitarios.

Sin embargo, como sefiala Hernandez (2021), estas préacticas s6lo adquieren sentido
cuando se articulan con una mision cultural y creativa clara, incorporando la légica
simbolica, estética y comunitaria propia del sector. Bajo este enfoque, el fortalecimiento
empresarial no busca homogeneizar a las organizaciones culturales como empresas
tradicionales, sino adaptar la gestion empresarial a la especificidad del emprendimiento
creativo, equilibrando el rigor administrativo con la libertad artistica y el compromiso social.

Diversos estudios coinciden en que las organizaciones culturales enfrentan retos
estructurales para consolidarse empresarialmente.

e Informalidad: gran parte de los colectivos y organizaciones culturales funcionan en

esquemas no formalizados, lo que dificulta el acceso a financiacion, contratacion y

participacion en programas estatales (Ministerio de Cultura de Colombia, 2018). Esta
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informalidad limita también la profesionalizacion del sector y su reconocimiento
como actor econdmico legitimo.

e Dependencia de recursos publicos: muchas organizaciones dependen de
convocatorias, subvenciones o programas estatales de corta duracion, lo cual genera
vulnerabilidad financiera, ya que la falta de diversificacion de ingresos impide planear
a largo plazo y condiciona la autonomia de las organizaciones (Crespo, 2019).

e Débil gobernanza: la ausencia de estructuras sélidas de toma de decisiones, rendicion
de cuentas y claridad en los roles internos genera conflictos y limita la capacidad de
innovacion. En ocasiones, estas organizaciones dependen excesivamente de
liderazgos carismaticos, lo que impide su institucionalizacion (Comunian, 2011).
Frente a este panorama, se hace necesario discutir modelos de negocio que permitan a

las organizaciones culturales superar estas limitaciones y transitar hacia formas de gestion
mas sostenibles. En este punto resulta relevante el aporte de Hernandez (2021), quien plantea
un modelo de emprendimiento creativo estructurado en cuatro niveles articulados en circulos
concentricos: modelo de negocio, gerencia creativa, ecosistema creativo y ciudadania
cultural. Esta representacion busca evidenciar que la gestion empresarial parte de un nucleo
econdmico, pero siempre esta influenciada por dimensiones sociales, culturales y

comunitarias mas amplias.

Figura 2: Modelo de emprendimiento creativo

02
GERENCIA CREATIVA

04
CUIDADANIA CULTUR

Nota. Esquema conceptual del emprendimiento creativo que articula modelo de negocio, gerencia creativa y

ciudadania cultural. Fuente: Hernandez (2021).
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En el primer nivel, el modelo de negocio responde a la pregunta fundamental de toda
organizacion cultural: ¢como se generan ingresos y como se administran los recursos?
(Hernandez, 2021, p. 15). En este punto, se enfatiza que la propuesta creativa debe integrarse
en una economia de mercado mediante un proceso continuo de disefio, prueba y ajuste que
garantice sostenibilidad sin perder el valor simbolico de la creacion.

El segundo nivel, la gerencia creativa, implica administrar de manera adecuada los
recursos economicos, humanos y comunicativos, entendiendo que la profesionalizacion de la
gestién es condicion necesaria para sostener proyectos culturales en el tiempo.

El tercer nivel, el ecosistema creativo, desplaza la mirada hacia lo colectivo. Segun
Hernandez (2021), resulta imposible hablar de sostenibilidad si no se contribuye a fortalecer
el ecosistema en el que operan los proyectos. Este aporte introduce la nocion de “rendimiento
cultural”, entendido como el valor social, simbolico y comunitario que las organizaciones
generan mas alla de sus ingresos econdmicos.

Finalmente, la ciudadania cultural constituye el nivel mas amplio y diferenciador del
modelo. Alli se reconoce que el emprendimiento cultural no solo produce bienes y servicios,
sino que contribuye directamente al bienestar social, la educacion, la cohesion comunitaria, el
sentido de pertenencia y la construccion de identidad. En palabras del autor, la ciudadania
cultural refleja el compromiso del emprendimiento creativo con el entorno social y cultural,
consolidando su aporte a la construccion de valor publico (Hernandez, 2021).

Este enfoque permite comprender los modelos de negocio culturales sostenibles como
un proceso que trasciende la l6gica mercantil clasica. No se trata Unicamente de generar
ingresos, sino de articular el valor econdmico con el valor cultural y social en todos los
niveles de accién, garantizando que el emprendimiento creativo se configure como un agente
de transformacion y no Unicamente como una unidad de mercado.

Ahora bien, teniendo en cuenta los desafios, es importante mencionar también los
modelos de incubacién y aceleracion cultural, concebidos como mecanismos de
acompariamiento integral que combinan formacion, asesoria técnica, mentoria y acceso a
redes de cooperacion y financiamiento (Hernandez-Acosta, 2021; OCDE, 2018). En términos
generales, una incubadora cultural apoya a los emprendedores en las primeras etapas de
desarrollo de sus proyectos, brindando orientacion en temas como planificacion, gestion,
formalizacidn, mercadeo y sostenibilidad financiera (OCDE, 2018). En cambio, una

aceleradora cultural acompafia iniciativas ya consolidadas que buscan expandirse o fortalecer
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su modelo de negocio, facilitando el acceso a capital, alianzas estratégicas o nuevos
mercados.

En el contexto cultural, estos modelos integran la formacién artistica con
competencias empresariales. Segun Hernandez-Acosta (2021), las incubadoras culturales no
solo fortalecen las capacidades técnicas de los artistas y gestores, sino que también fomentan
su autonomia, impulsan la innovacion y potencian la creacion de valor publico a partir de la
cultura. En Colombia, experiencias como el Manual Cali Crea y la Ruta del Emprendimiento
Cultural y Creativo —desarrollada por la Alcaldia de Cali en alianza con BiblioTec—
constituyen referentes locales de cémo los procesos de incubacion pueden adaptarse al sector
cultural. Estas iniciativas ofrecen formacion en modelos de negocio sostenibles, gestion de
proyectos, marketing cultural y sostenibilidad financiera, contribuyendo al fortalecimiento de
los colectivos culturales del Distrito de Aguablanca y otras zonas del pais.

De acuerdo con la OCDE (2018), este tipo de programas son esenciales para articular
el ecosistema creativo, al conectar las fases de creacion, produccion, circulacion y
comercializacion, y convertir la cultura en un motor efectivo de desarrollo econémico y
social. Asi, la incubacién y aceleracion cultural no sélo impulsan la viabilidad empresarial,
sino que también consolidan el papel de las organizaciones culturales como agentes de
cohesion social, innovacion y transformacion comunitaria.

En este marco, la gestion organizacional creativa emerge como un componente
esencial del fortalecimiento empresarial. La gestion organizacional se entiende como el
conjunto de procesos mediante los cuales una organizacion planifica, coordina, ejecuta y
evalua sus actividades para alcanzar sus objetivos de manera eficiente y sostenible (Kaplan,
2000; Lusthaus et al., 2002). Incluye dimensiones como la estructura interna, la gobernanza,
la gestion del talento humano, la planificacion estratégica y los mecanismos de control y
evaluacion del desempefio.

En el ambito cultural, esta nocion se amplia hacia la gestion organizacional creativa,
entendida como la capacidad de las organizaciones culturales para integrar la légica
administrativa con la creatividad, la participacion y la flexibilidad necesarias en los procesos
artisticos (Restakis, 2015; Vila-Vifias et al., 2015). Este enfoque propone estructuras
horizontales, liderazgo colaborativo y toma de decisiones participativas que favorecen la
innovacion y la transparencia, adaptandose a la naturaleza dindmica del sector cultural.

Asi, la gestion organizacional creativa no solo busca eficiencia administrativa, sino

también fortalecer la identidad, el sentido de pertenencia y la corresponsabilidad dentro de los
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equipos culturales, permitiendo a las organizaciones responder de manera agil a los cambios
del entorno y consolidarse como actores sostenibles, inclusivos y transformadores.

Este debate sobre el fortalecimiento empresarial en cultura también ha sido recogido
por marcos nacionales e internacionales. En Colombia, la Politica de Economia Naranja
(CONPES 3956, 2019) plantea la necesidad de impulsar la formalizacion, mejorar el acceso a
fuentes de financiacién y fortalecer las capacidades de gestidn en el sector cultural y creativo,
reconociendo que su fragilidad institucional limita la sostenibilidad a largo plazo. En la
misma linea, el Ministerio de Cultura ha insistido en que la formacion empresarial, la
creacion de redes y el acompafiamiento a organizaciones son pilares esenciales para
consolidar el ecosistema cultural (Ministerio de Cultura de Colombia, 2021). Estas
orientaciones coinciden con referentes internacionales: la OCDE (2018) subraya que el
fortalecimiento del sector creativo depende de tres factores principales: la capacitacion en
competencias de gestion, la integracion en redes colaborativas y el acceso a mecanismos de
financiamiento adaptados a las particularidades culturales. De forma complementaria, la
UNESCO (2013) advierte que el fortalecimiento no puede desligarse de una vision de
gobernanza cultural, en la que la participacion comunitaria, el desarrollo de cadenas de valor
y la articulacion con politicas publicas sean considerados componentes estratégicos.

Superadas o mitigadas las debilidades institucionales, la siguiente pregunta es coémo
traducir capacidades internas en modelos de negocio sostenibles que generen ingresos y valor
publico.

2.4. Modelos de Negocios Culturales Sostenibles y Generacidn de Valor Publico

Un elemento clave en la comprension de los modelos de negocio culturales es el perfil
particular del emprendedor de las ICC, el cual se distingue del emprendedor tradicional por
sus motivaciones, formas de crear valor y relacién con el mercado.

Al tratarse de un sector emergente y de fronteras difusas, las ICC se caracterizan por
su capacidad de transformar elementos simbdlicos e intangibles —lo estético, lo emocional,
lo intelectual, lo identitario— en bienes, servicios y experiencias con valor de cambio
(Neugovsen, 2017). En este sentido, la clasica segmentacion entre emprendedores “por
necesidad” o “por oportunidad” resulta limitada (Amoros & Poblete, 2013). Mas bien, el
emprendedor cultural se aproxima al perfil schumpeteriano: un innovador que rompe rutinas
establecidas desafia normas sociales y encuentra en la creatividad y el inconformismo su
principal motor (Schumpeter, 1934).

Schumpeter subraya que, a diferencia del homo economicus guiado Unicamente por el

equilibrio entre beneficio y coste marginal, el emprendedor cultural se mueve por emociones
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y pasiones (Goss, 2005), las cuales son al mismo tiempo combustible y riesgo en este sector.
Desde esta perspectiva, la motivacion central no es la acumulacién de riqueza, sino el deleite
en crear lo inexistente y desafiar drdenes imperantes, lo que permite dinamizar las fuerzas del
mercado y abrir espacio a la innovacion.

En la misma linea, Hagoort (2010) identifica la pasion como el principal motivador
del emprendimiento cultural, donde los objetivos econémicos ocupan un lugar secundario.
Este patron se observa también en la practica artistica: el artista, en muchos casos, asume
simultaneamente el rol de creador y emprendedor. Para Ordofiez (2006), la compensacion de
un artista no se limita a lo econdémico, sino que incluye la proyeccion estética de su obra, el
reconocimiento de sus pares y la validacion del publico.

Estas condiciones introducen tensiones especificas en los modelos de negocio de las
ICC. Por un lado, la independencia creativa y la incertidumbre en los tiempos de produccién
dificultan ajustar la obra a cronogramas rigidos o expectativas de rentabilidad inmediata. Por
otro lado, el hecho de que la obra “se haga en el camino” (Ordoéiiez, 2006) desafia los
esquemas tradicionales de planificacidon, lo que repercute en la organizacion funcional de los
proyectos culturales.

De este modo, el valor de mercado en las ICC no surge de manera previa ni
estrictamente objetiva, sino que se construye socialmente cuando el acto creativo inicial
conecta con comunidades y publicos, otorgadndole sentido, reconocimiento y legitimidad
(Neugovsen, 2021). Esta dindmica revela que la sostenibilidad de las ICC no depende
Unicamente de su capacidad de generar ingresos, sino también de producir valor pablico a
través de tres mecanismos principales: la democratizacién del acceso a la cultura, al poner a
disposicion expresiones creativas diversas; el fortalecimiento del tejido social, al consolidar
identidades colectivas y vinculos comunitarios en torno a lo cultural; y la creacion de
capacidades locales, al formar artistas, emprendedores y gestores que dinamizan la vida
cultural de los territorios (Throsby, 2010; Bennett, 2015).

En conjunto, este enfoque evidencia que los modelos de negocio sostenibles en
cultura deben comprender al emprendedor creativo no s6lo como un gestor econémico, sino
como un agente simbolico y social cuya motivacion es la creacion y el desafio, y cuya
sostenibilidad radica en articular el valor simbdlico y emocional con mecanismos
organizativos y financieros que permitan sostener impactos culturales y comunitarios en el
largo plazo.

Este perfil no se despliega en un vacio, sino en contextos socioeconémicos

especificos. En Colombia, durante décadas la educacion se orientd a formar para el empleo
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formal, modelo que se transformo tras la apertura econdmica de los noventa y las reformas
neoliberales de los 2000, que redujeron las oportunidades laborales y deterioraron las
condiciones del trabajo (Ensuncho & Lopez, 2025). Posteriormente, la pandemia del Covid-
19 aceler0 la busqueda de alternativas, y el emprendimiento emergié como estrategia de
innovacion y autoempleo ante el desempleo creciente (Espitia et al., 2022). En este escenario,
los nuevos modelos de negocio se configuran como unidades productivas que generan valor a
través de la creatividad, la identidad y la capacidad de adaptacion a entornos cambiantes
(Cuellar Chaves, 2024). La creatividad, como motor de desarrollo econémico, se vincula
tanto a la generacion de productos y servicios como a la implementacion de estrategias
comerciales innovadoras, promoviendo un tejido empresarial sustentado en la innovacion, la
solidaridad y la sostenibilidad (Timaran Rivera et al., 2022).

No obstante, mas alla de reconocer la creatividad como motor y la sostenibilidad
financiera como condicion de viabilidad, resulta fundamental integrar los enfoques propios de
los emprendimientos sociales, los cuales conciben la generacion de valor no solo en términos
econdmicos, sino también sociales y comunitarios (Defourny & Nyssens, 2012). Desde esta
perspectiva, un modelo cultural no se limita a generar ingresos, sino que produce valor
publico, al aportar a la inclusion social, la cohesion comunitaria y el desarrollo sostenible
(Throsby, 2010).

En esta linea, Mazzucato (2025) sostiene que el valor publico de la cultura trasciende
lo financiero, al estar ligado a su capacidad de expandir derechos culturales, fortalecer la
participacion ciudadana y fomentar la innovacion social como bien comun. Desde esta
perspectiva, los modelos de negocio cultural sostenible deben ser entendidos no solo como
plataformas de ingresos, sino también como infraestructuras sociales que consolidan la
confianza en instituciones democraticas y comunitarias. Esta vision obliga a repensar la
sostenibilidad mas alla de métricas econémicas, incorporando indicadores de inclusion,
cohesion social e imaginacion colectiva.

Para analizar este doble aporte, herramientas como la teoria de cambio y la cadena de
valor resultan fundamentales. La teoria de cambio facilita mapear los resultados esperados y
los impactos sociales de una organizacion cultural, mostrando como las actividades iniciales
se traducen en transformaciones comunitarias a largo plazo (Taplin & Clark, 2012). A su vez,
la cadena de valor aplicada al campo cultural (Bonet & Donato, 2011) permite identificar
coémo cada eslabon —produccién, circulacién, consumo y retroalimentacion— no solo
sostiene la viabilidad econdmica, sino que también contribuye a la transformacion social: la

produccion preserva identidades; la circulacion democratiza el acceso; el consumo genera
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cohesion e identidad cultural; y la retroalimentacion fortalece la participacion ciudadana y las
capacidades locales.

En esta misma linea, Hernandez (2021) amplia el concepto al sefialar que la cadena de
valor en las industrias culturales inicia con la formacion de talento creativo, seguida por la
creacion, produccidn, difusién, consumo y, en algunos casos, conservacion de las
manifestaciones culturales. El autor advierte que gran parte de la actividad suele concentrarse
en la etapa creativa, lo que genera un exceso de oferta con limitada circulacion. Por ello,
propone un ejercicio metodoldgico para analizar cadenas de valor culturales que comprende
seis pasos: (1) identificar los componentes de la cadena, (2) reconocer los agentes que
intervienen en cada etapa, (3) describir la interaccidn entre segmentos, (4) precisar los retos
principales, (5) identificar oportunidades de negocio y (6) sintetizar el analisis para extraer
aprendizajes estratégicos (pp. 107-108).

Este enfoque adquiere especial relevancia en América Latina, donde las cadenas de
valor culturales y creativas no se desarrollan de manera lineal, sino en ecosistemas
fragmentados que involucran mdaltiples actores: artistas, gestores, industrias conexas, Estado,
publico y comunidades. Como sefiala el libro Industrias culturales y economia creativa en
Latinoamérica (Editorial Uniagustiniana, 2020), las ICC en la region se configuran como
redes hibridas en las que intervienen industrias culturales, sectores transversales (educacion,
comunicacion, turismo) y la participacion de las audiencias, que dotan de sentido y
legitimidad a las propuestas. En este contexto, el andlisis de la cadena de valor permite
visibilizar no solo los flujos econémicos, sino también los mecanismos de generacion de
valor publico: preservacion del patrimonio, democratizacion cultural, fortalecimiento del
tejido social y creacion de capacidades locales.

El Festival Petronio Alvarez, realizado anualmente en Cali desde 1997, es uno de los
ejemplos mas potentes en Colombia y en América Latina para mostrar como funciona la
cadena de valor cultural en la préctica, porque combina economia, tradicion y cohesién
social.

e Produccion: en esta fase, musicos, portadoras y portadores de tradicion, artesanos y
gestores del Pacifico colombiano preparan sus propuestas artisticas y culturales.
o Aporte econdmico: genera empleo temporal y fomenta industrias conexas
como la produccidn de vestuario, instrumentos musicales, escenografia y
servicios técnicos de sonido e iluminacion.
o Aporte social: preserva y transmite la herencia cultural afrodescendiente del
Pacifico, fortaleciendo la identidad colectiva y la memoria histdrica.
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e Circulacion/Distribucion: el festival se difunde a través de medios de comunicacion
locales y nacionales, redes sociales y camparias digitales que permiten llegar a
publicos diversos. Ademas, se generan alianzas estratégicas con el sector turistico,
instituciones educativas, organizaciones culturales y comunitarias, asi como con
empresas privadas interesadas en la promocion cultural. Estas alianzas potencian la
circulacién de contenidos y experiencias, ampliando el alcance del festival méas alla de
la ciudad. Igualmente, se realizan actividades previas en barrios y comunidades, que
funcionan como plataformas de acercamiento y multiplicacion de la informacion,
garantizando una apropiacion local. La articulacion con radios comunitarias,
influencers culturales y medios alternativos también permite diversificar canales y
fortalecer la participacion, logrando una distribucion méas amplia, sostenida y efectiva.

o Aporte econdémico: atrae miles de visitantes nacionales e internacionales,
dinamizando hoteles, restaurantes, transporte y comercio.

o Aporte social: democratiza el acceso a la cultura mediante eventos gratuitos en
espacios publicos, integrando a diversos sectores sociales en una experiencia
coman.

e Consumo/Participacion: las audiencias disfrutan de conciertos, muestras
gastrondmicas, desfiles de moda afro y mercados de artesanias.

o Aporte econdmico: genera ventas directas de artesanias, bebidas tradicionales
y gastronomia, ademas de ingresos derivados del turismo cultural.

o Aporte social: fomenta la cohesion comunitaria, orgullo identitario y sentido
de pertenencia a la herencia afrocolombiana y al territorio del Pacifico.

e Retroalimentacion: posterior al evento, se realizan estudios de impacto econémico y
cultural, y se generan aprendizajes que orientan mejoras en cada edicion.

o Aporte econdmico: fortalece la planificacion del festival, incrementando su
capacidad de atraer inversionistas y patrocinadores.

o Aporte social: impulsa la participacion ciudadana y la creacién de capacidades
locales, convirtiendo al festival en una escuela viva de gestion cultural
comunitaria.

De este modo, un emprendimiento cultural y creativo no puede reducirse a una unidad
econdémica orientada al mercado. Se configura, méas bien, como una plataforma integral que
articula impactos econdmicos, sociales, simbolicos y comunitarios, y cuya sostenibilidad se
mide en su capacidad de sostener ingresos estables al tiempo que amplia el acceso cultural,
fortalece el tejido social y fomenta el desarrollo humano en los territorios.
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En este sentido, la innovacion financiera adquiere un papel central para garantizar la
sostenibilidad de los modelos culturales. Mecanismos como el crowdfunding cultural, los
fondos mixtos, la inversion de impacto o los esquemas de pago por resultados no solo
amplian las fuentes de ingreso, sino que alinean la Iégica empresarial con el valor publico, al
permitir que comunidades, inversionistas y Estado compartan riesgos y beneficios. Este tipo
de esquemas conecta con la vision de Mazzucato (2025), quien advierte que el verdadero
valor del arte y la cultura no se mide Unicamente por su retorno econémico, sino por su
capacidad de generar bienes colectivos, cohesion social e innovacion democratica.

A continuacion, se describen los principales mecanismos aplicables al campo cultural
latinoamericano y su relevancia para el fortalecimiento organizacional:

2.4.1. Los Fondos Mixtos.

son mecanismos financieros que combinan recursos publicos, privados y comunitarios
con el fin de cofinanciar proyectos culturales, creativos o sociales. Su estructura permite
apalancar inversiones conjuntas y distribuir riesgos entre distintos actores, promoviendo
corresponsabilidad y sostenibilidad (BID, 2021). Estos fondos suelen canalizarse a través de
convenios interinstitucionales o alianzas publico-privadas, bajo criterios de gobernanzay
rendicion de cuentas.

En Colombia, existen antecedentes sdlidos como el Fondo Mixto de Promocion de la
Cultura y las Artes del Valle del Cauca, que integra aportes del gobierno departamental,
empresas privadas y organizaciones comunitarias para financiar proyectos culturales
territoriales (Fondo Mixto de Cultura del Valle, 2023). Modelos similares operan en México
y Ecuador, donde los fondos mixtos han permitido fortalecer circuitos de formacion,
produccion y circulacion cultural (BID, 2020).

Este tipo de mecanismo contribuye al fortalecimiento empresarial porque genera
estabilidad financiera, promueve alianzas duraderas y legitima los proyectos culturales ante
potenciales patrocinadores y entidades gubernamentales.

2.4.2. Inversion de impacto.

La inversion de impacto es un mecanismo financiero que busca generar un retorno
social, ambiental o cultural junto con una rentabilidad econémica moderada. En contraste con
la filantropia tradicional, este enfoque considera la cultura como un sector capaz de producir
valor publico y retorno econdmico simultdneamente (Latimpacto & Fondo Accion, 2021).

En América Latina, este tipo de inversion ha comenzado a aplicarse en proyectos
creativos vinculados con desarrollo comunitario, industrias culturales o innovacion social. En

Colombia, el Fondo de Inversién de Impacto de la Agencia Presidencial de Cooperacion
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(APC, 2024) promueve esquemas de financiacion orientados al logro de resultados
verificables en emprendimientos sociales y culturales. Del mismo modo, el Laboratorio de
Innovacién del BID (BID Lab, 2023) ha impulsado bonos de impacto social que podrian
adaptarse al sector cultural.

Para Hernandez-Acosta (2021), este modelo resulta especialmente pertinente para el
campo cultural, pues obliga a las organizaciones a disefiar métricas de impacto simbélico,
social y econdmico, fortaleciendo sus capacidades de gestion y evaluacion.

2.4.3. Crowdfunding.

El crowdfunding es un mecanismo de financiacion colectiva en el que un gran nimero
de personas aportan pequefias cantidades de dinero a un proyecto cultural, generalmente
mediante plataformas digitales. Este modelo, basado en la participacion ciudadana, permite
movilizar comunidades, validar propuestas y fortalecer la relacion entre creador y publico
(Colaborabora, 2021).

En América Latina, el crowdfunding se ha convertido en una préctica recurrente para
financiar iniciativas culturales. En México, la plataforma Donadora ha apoyado humerosos
proyectos de arte, disefio y educacion cultural, mientras que en Brasil, la plataforma Catarse
se ha consolidado como el principal referente regional, financiando méas de 8.000 proyectos
culturales con apoyo ciudadano (ResearchGate, 2023). En Colombia, estudios de la
Universidad de los Andes (2020) han identificado el crowdfunding como una herramienta
clave para la sostenibilidad financiera de los emprendedores culturales y la creacion de
comunidades digitales activas.

Segun Hernandez-Acosta (2021), este tipo de mecanismo democratiza el acceso al
financiamiento, empodera a los publicos y refuerza la nocién de valor compartido,
convirtiéndose en una herramienta educativa y de fidelizacion para las organizaciones
culturales.

2.4.4. Pago por resultados (PbR) / Bonos de impacto social.

El pago por resultados (PbR), dentro del cual se incluyen instrumentos como los
bonos de impacto social, es un mecanismo innovador en el cual los desembolsos de recursos
se realizan una vez que la organizacion demuestra haber alcanzado ciertos indicadores o
metas previamente definidas. Su objetivo es transferir el riesgo financiero hacia el ejecutor y
garantizar la eficiencia en el uso de los recursos (BID Lab, 2023).

Aunque su aplicacion en el &mbito cultural adn es incipiente, este modelo ya ha
mostrado resultados en proyectos de educacion, empleo e inclusion social en paises como

Chile, Colombia y México (BID, 2023). Su potencial radica en que puede adaptarse a
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programas culturales medibles, como procesos formativos, generacion de empleo creativo o
impacto comunitario, vinculando la financiacion directamente al logro de resultados
verificables.

De acuerdo con Latimpacto (2021), este tipo de esquema fomenta la transparencia y la
rendicion de cuentas, al tiempo que fortalece la capacidad de planificacion y evaluacion de

las organizaciones culturales.

En resumen, en el contexto colombiano, la sostenibilidad de los modelos de negocio
cultural no solo depende de su capacidad de generar valor econdmico y social, sino también
de la aplicacion de herramientas practicas como el uso de fondos mixtos, programas de
incubacion cultural y mecanismos innovadores de financiamiento. La Ley 1834 de 2017 (Ley
Naranja) establece un marco normativo que reconoce a las industrias creativas y culturales
como sector estratégico para el desarrollo, promoviendo la articulacion con actores publicos y
privados para el acceso a recursos financieros, formacion empresarial y acompafiamiento
técnico. Experiencias locales en ciudades como Cali y Medellin han mostrado que esta
articulacién permite a las organizaciones culturales fortalecer su gestion, diversificar sus
ingresos y consolidar su impacto social. Esta relacion entre teoria y practica evidencia la
necesidad de que los modelos de negocio cultural se adapten a las condiciones territoriales y
regulatorias, lo cual se abordara en el siguiente apartado sobre politicas de industrias
culturales y creativas en Colombia.

Mas alla de las dindmicas creativas, la sostenibilidad de los modelos de negocio
culturales depende de marcos institucionales y de gobernanza. Vila-Vifas et al. (2015)
subrayan que un modelo sostenible actia como mediador entre el derecho a la cultura 'y la
produccion colectiva, exigiendo un retorno minimo que justifique la inversién de tiempo y
recursos. No obstante, este retorno se ve limitado por trabas burocraticas, altos costos y
concentracion del mercado. Vazquez et al. (2015) afiaden que la sostenibilidad debe
contemplar ingresos suficientes para sostener proyectos, sin criminalizar la circulacion
cultural y el intercambio de obras. Barcellos de Paula (2010) destaca la importancia de la
gestion de riesgos, la transparencia y el buen gobierno como bases de la competitividad a
largo plazo. Asimismo, Restakis (2015) resalta la necesidad de marcos de apoyo estatal y
politicas publicas integradas, capaces de fortalecer ecosistemas culturales en los territorios,
un punto reforzado por Timaran Rivera et al. (2022), quienes identifican avances en

Colombia desde 2008, aunque con importantes retos en su implementacion.
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Por tanto, ademas de considerar el factor social, de la subjetividad de los quehaceres
en el campo de las ICC y de la generacion de ingresos por parte de cada modelo cultural, es
indispensable una adecuada gestion del negocio, lo cual implica adoptar principios de buen
gobierno, ademas, tener o desarrollar las competencias necesarias para anticipar y gestionar
riesgos operativos, sectoriales o de crisis para fortalecer la competitividad y la proyeccion a
largo plazo de cada organizacién. La sostenibilidad exige entonces una lectura integral del
ecosistema cultural, que combine el reconocimiento del derecho a la cultura con condiciones
institucionales y politicas que garanticen su viabilidad econdmica y social.

No obstante, aunque existen emprendimientos sociales y culturales que han logrado
sostenerse mediante la autogestion, la innovacion y las redes comunitarias, la existencia de un
marco institucional y de politicas publicas puede ampliar su capacidad de expansion, brindar
estabilidad y facilitar su consolidacion. En este sentido, los modelos de negocio culturales
encuentran en la articulacién entre capacidades internas y apoyo externo una via mas sélida
para garantizar su sostenibilidad en el largo plazo.

Los modelos y mecanismos de sostenibilidad no existen en abstracto: su viabilidad
depende de marcos normativos y politicas publicas, tema que se explora a continuacion.

2.5. Politicas De Industrias Culturales Y Creativas En Colombia

En este cimulo de oportunidades, barreras y desafios evidenciados en el macro tema
anterior, (Restakis, 2015, p.p. 517) aborda un elemento adicional y fundamental para la
consolidacién de modelos de negocios culturales que sean sostenibles en el tiempo. Refieren
la importancia de la participacion del estado en el fortalecimiento de las economias sociales.

Timaran Rivera et al. (2022) adiciona ante este elemento que “este escenario ha
exigido a los gobiernos crear politicas que promuevan el desarrollo de las industrias
culturales no solo al interior de su territorio, sino también a nivel fronterizo” (p.p. 231).
Incluyen un marco legal y de politicas publicas desde el afio 2008 en Colombia, que se
desarrolla en funcién de impulsar los proyectos de base cultural que de forma individual y/o
colectiva se creen en los territorios, con el fin de fortalecer el tejido social y mejorar la
calidad de vida de las comunidades, sin embargo, advierte que su implementacién aun
enfrenta grandes desafios.

En efecto, aunque en Colombia se han logrado avances para fomentar y fortalecer las
ICC propias que constituyen una oportunidad para alcanzar el desarrollo sostenible de la
poblacion del pais. (p.p. 232). Restakis (2015) recuerda que ambas dimensiones sociales,
estado y sociedad civil, representan atributos esenciales de un cuerpo politico saludable y
operativo, que reconoce los distintos roles (gubernamentales y civicos) orientados hacia la
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busqueda y proteccion de un bienestar social colectivo, que comprenda los principios
esenciales de la colectividad, apertura y transparencia, representacion democratica y
solidaridad a favor del bien comun.

En Colombia, el desarrollo de las industrias culturales y creativas (ICC) se ha apoyado
en un marco normativo que busca articular cultura, economia y desarrollo social. Entre las
principales politicas se destacan:

e CONPES 3659 de 2010. Estableci6 la Politica Nacional para la Promocion de las
Industrias Culturales, con lineas orientadas a fortalecer la formacion, la circulacion,
el acceso a financiamiento y el uso de nuevas tecnologias en el sector cultural
(Consejo Nacional de Politica Econémica y Social [CONPES], 2010).

e Ley 1834 de 2017 — Ley Naranja. Define a la economia creativa como un sector
estratégico y crea incentivos fiscales, acceso a mecanismos de financiacion (capital
semilla, crowdfunding) y programas de internacionalizacion de bienes y servicios
culturales (Congreso de Colombia, 2017).

e Decreto 1204 de 2020 — Politica Integral Naranja. Desarrolla la Ley Naranja
integrando la cultura con dimensiones de innovacién, desarrollo regional y justicia
social, y fomenta la articulacion interinstitucional para fortalecer proyectos culturales
y creativos (Ministerio de Cultura, 2020).

e CONPES 4090 de 2022. Reafirma la economia naranja como estrategia de politica
publica y la articula con ciencia, tecnologia e innovacion. Este documento también
sefiala la importancia de construir indicadores que permitan medir el impacto
econémico y social de las ICC (CONPES, 2022).

e Ley 2319 de 2023. Sustituye el término “economia naranja” por “economia cultural y
creativa”, ampliando el énfasis hacia la sostenibilidad cultural, la diversidad y la
participacién comunitaria (Congreso de Colombia, 2023).

e Politicas territoriales en el nivel local, ciudades como Bogota y Cali han formulado
politicas culturales especificas. En Cali, la Secretaria de Desarrollo Econdémico ha
liderado proyectos como Industrias Culturales de Cali (2010) y su inclusién como
Ciudad Creativa de Artes Digitales por la UNESCO en 2019, posicionando a la
ciudad como referente nacional en la implementacién territorial de la economia
creativa (Secretaria de Desarrollo Econémico de Cali, 2021).

Estas politicas reflejan una apuesta por consolidar la cultura como motor de desarrollo
economico y social. Sin embargo, enfrentan desafios como:

e Labrecha entre la formulacion y la implementacion en los territorios.
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e La persistente informalidad del sector, que limita el acceso a beneficios e incentivos.
e Lanecesidad de generar estadisticas culturales sélidas y mediciones de impacto que
orienten mejor las inversiones.

En sintesis, el marco normativo colombiano ha configurado un ecosistema que
reconoce a la cultura y la creatividad como sectores estratégicos para el desarrollo econémico
y social. Sin embargo, la efectividad de estas politicas depende de su capacidad de aterrizar
en los territorios, adaptarse a las particularidades locales y responder a las necesidades reales

de las organizaciones culturales.

Capitulo 3. Marco Conceptual

Tabla 1: Marco conceptual

Objetivo general: Identificar los elementos para el fortalecimiento empresarial de organizaciones culturales que faciliten

la generacion de ingresos.

Objetivo 2: Realizar un
estudio de caso de la
Corporacion Agua e “Lulo
conforme al marco del
analisis.

Objetivo 1: Analizar metodologias y modelos de
gestion aplicados al fortalecimiento de
organizaciones culturales, con énfasis en
experiencias del sector culturaly social en Cali.

Objetivo 3: Disefar una guiade
fortalecimiento empresarial para la
generacion de ingresos en
organizaciones culturales.

Gestion cultural y modelos de negocio sostenibles Impactos Innovacién financiera

*Impactos sociales,

L . *Perfil del emprendedor
simbodlicos y econémicos

*Planeacion estratégica adaptada al sector cultural

*Modelos de incubacion y aceleracion cultural *Teoria de Cambio *Valor publico

*Mecanismos de sostenibilidad

*Gestion organizacional creativa *Cadena de Valor financiera

*Manual Cali Crea del proyecto Industrias Culturales
Cali.

*Ruta del emprendimiento cultural y creativo de la
Alcaldia de Cali en alianza con Biblio Tec.

Nota. Este esquema muestra los conceptos clave identificados y su relacién con los objetivos de la

investigacion, para la consecucién del proposito final. Fuente: elaboracion propia.

Capitulo 4. Metodologia

La investigacion se plantea bajo un enfoque aplicado, exploratorio y de tipo
descriptivo. De acuerdo con Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista (2014), los
estudios exploratorios y descriptivos permiten identificar elementos clave en fenbmenos poco
estudiados, al tiempo que posibilitan una caracterizacion sistematica de sus dindmicas y
condiciones. Este caracter exploratorio resulta pertinente para analizar los procesos de
generacion de ingresos y organizacional de la Corporacion Agua e’ Lulo, mientras que el

componente descriptivo permite detallar sus practicas, retos y aportes en el campo cultural.
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Asimismo, Yin (2018) sostiene que el estudio de caso constituye una estrategia idonea para
examinar fendmenos sociales en su contexto real, lo que resulta fundamental al investigar una
organizacion cultural de base comunitaria. En esta misma linea, Flick (2015) resalta que el
enfoque cualitativo aplicado favorece la comprension de los procesos sociales y culturales,
generando aprendizajes Utiles y transferibles para el fortalecimiento de organizaciones
culturales.

Para el levantamiento de la informacion se utilizan como instrumentos:

e Revision documental, que permite analizar literatura académica, politicas pablicas,
informes institucionales y experiencias previas sobre sostenibilidad cultural,
innovacion social y gestién organizacional.

e Estudio de caso de Agua e”Lulo Corporacion Artistica, para identificacion de
elementos, experiencias y alternativas que aportan y/6 limitan el desarrollo
empresarial de la organizacion.

e Este estudio de caso se articula en funcion de obtener un panorama integral de las
condiciones de la organizacion, para asi contrastarlas con los aportes tedricos y
experiencias documentadas en el estado del arte, con el fin de prototipar una guia de
fortalecimiento empresarial para la generacion de ingresos en organizaciones
culturales.

Para garantizar la consistencia de los resultados, se aplicara una estrategia de
triangulacién metodologica (Denzin, 1978; Flick, 2015; Patton, 2015), combinando tres
niveles de contraste:

o De fuentes, mediante el analisis del estudio de caso.

e De técnicas, contrastando los hallazgos provenientes de la revision documental, las
entrevistas y los grupos de discusion; y

e Teodrica, al interpretar los resultados desde diferentes marcos conceptuales
Esta estrategia permitira fortalecer la validez interna y la fiabilidad de la

investigacion, evitando que las conclusiones se basen Gnicamente en percepciones
individuales y fortaleciendo la rigurosidad interpretativa del estudio.

La investigacion se sustenta en un estado del arte, en los que se analizan cuatro
macrotemas: industrias culturales y creativas, fortalecimiento organizacional en el sector
cultural, modelos de negocios culturales sostenibles y cultura y transformacion social. Dichos
ejes orientan la interpretacion de la informacion recolectada y dan soporte tedrico al analisis
del estudio de caso. Asimismo, se incorporan como referentes las metodologias propuestas
por Manual de Cali Crea del proyecto Industrias culturales y la Ruta del Emprendimiento
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Cultural y Creativo realizada por la Alcaldia de Cali y Fundacién BiblioTec, cuya revision
permitira enriquecer la comprension del ecosistema cultural calefio y aportar insumos para la
identificacion de elementos clave en el fortalecimiento empresarial de organizaciones
culturales.

El proceso metodoldgico, en consecuencia, busca no solo describir la experiencia de
Agua e’ Lulo, sino también identificar aprendizajes extrapolables a otras organizaciones
culturales de la ciudad, aportando a la construccién de una guia préctica de fortalecimiento
empresarial para organizaciones culturales con fines de sostenibilidad econdémica, social y

comunitaria.

Capitulo 5. Estudio de Caso Agua e’ Lulo Corporacién Artistica
5.1. Contexto De La Organizacion

5.1.1. Introduccion

Este estudio de caso tiene un carécter exploratorio y descriptivo, y se fundamenta en
los métodos de investigacién cualitativa. Su propdésito es analizar en profundidad la
Corporacion Artistica Agua ¢’ Lulo, una organizacion cultural de base comunitaria que,
desde el oriente de Cali, promueve el arte y la musica como medios de transformacion social
y generacion de oportunidades econémicas para jovenes en contextos de vulnerabilidad. El
andlisis busca comprender las estrategias de gestion y sostenibilidad que la corporacion ha
desarrollado para mantenerse vigente, articular procesos formativos y proyectarse como un
agente dentro del ecosistema cultural local.

La eleccion de Agua e’ Lulo como caso de estudio responde a su caracter
representativo dentro del contexto de las organizaciones culturales emergentes de Cali, que
enfrentan el desafio de transformar iniciativas artisticas en modelos sostenibles de
emprendimiento cultural. En linea con la pregunta de investigacion: ¢Qué elementos deben
ser considerados para el fortalecimiento empresarial de organizaciones culturales que
faciliten la generacion de ingresos?, el anélisis de la trayectoria de Agua e”Lulo ofrece un
escenario pertinente para analizar las capacidades, condiciones y elementos estratégicos que
pueden intervenir en la sostenibilidad y generacion de ingresos en organizaciones culturales
de base comunitaria.

Agua e’ Lulo evidencia la tension frecuente entre el arte como vocacion y la gestion
como necesidad, convirtiéndose en un ejemplo valioso para explorar como las organizaciones
culturales de base pueden profesionalizar su gestion, diversificar fuentes de ingreso y

mantener su compromiso social.
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El caso se enmarca en un estudio de caso Unico, dado que se analiza una sola
organizacion con el fin de comprender y extraer aprendizajes aplicables a otras entidades
culturales con caracteristicas similares (Yin, 2018). El enfoque cualitativo permite
profundizar en la comprension de los procesos organizativos, las dinamicas internas de
gobernanza y los mecanismos de sostenibilidad financiera empleados por la corporacion.

Los resultados del estudio de caso buscan aportar al conocimiento sobre los procesos
de fortalecimiento empresarial en organizaciones culturales de base, especialmente aquellas
que operan en territorios vulnerables, ofreciendo insumos para el disefio de una guia préactica
de sostenibilidad aplicable a otras iniciativas del sector. En ese sentido, el andlisis de Agua e’
Lulo no se limita a describir su experiencia, sino que propone una reflexién sobre el papel de
la gestion cultural como herramienta de inclusion social, cohesién comunitaria y generacion
de valor publico en el marco de la economia creativa. De esta manera, los aprendizajes
derivados del caso podran orientar a otras organizaciones culturales que buscan avanzar hacia
modelos de gestién mas sostenibles y profesionalizados.

5.1.2. Problematizacién: Territorio, Jovenes y Musica

Cali es una ciudad de contrastes, conocida por su diversidad cultural y por la
resiliencia creativa de su poblacion, capaz de reinventarse y adaptarse unay otra vez para
crear alternativas sociales y econdmicas. La cultura, en permanente movimiento, teje un
universo de experiencias que nutren el ecosistema creativo local, haciendo de la ciudad un
terreno fértil donde emergen artistas y gestores con talentos extraordinarios que, con amor y
disciplina, transforman sus comunidades a través del arte.

No obstante, esta vitalidad cultural convive con profundas desigualdades sociales que
afectan directamente a quienes conforman el ecosistema creativo, especialmente a la juventud
de sectores vulnerables. Las brechas sociales, econémicas y de seguridad limitan el desarrollo
de sus proyectos de vida, condicionados por la pobreza, la informalidad laboral y la violencia
territorial. Como consecuencia, gran parte del talento artistico se ve frustrado antes de
alcanzar su maximo potencial.

De acuerdo con Cali Como Vamos (2021), el 23,6% de los calefios vive en situacion
de pobreza monetaria, el 23,5% de esta poblacidn corresponde a jovenes entre los 14 y 28
afios, de los cuales el 87,4% pertenece a los estratos 1, 2 y 3. Esta concentracién en los
sectores de menores ingresos se traduce en un 38,6% de jovenes en situacion de pobreza
monetaria en el area Cali-Yumbo. Ahora bien, si se amplia la mirada al contexto nacional, en
2023 el 33% de la poblacion colombiana se encontraba en condicion de pobreza monetaria,
afectando de manera mas aguda a las mujeres jovenes (DANE, 2023). Estas cifras reflejan
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una realidad estructural desigual, la cual afecta y limita el acceso a oportunidades, educacién
y empleabilidad, especialmente a jovenes en territorios vulnerables como el Distrito de
Aguablanca.

La violencia urbana agrava este panorama. Entre enero y octubre de 2024, se
registraron 740 homicidios en Cali, con alta concentracién en las comunas 13, 14, 15y 21
(Observatorio de Seguridad, 2024). Cerca del 40% de las victimas fueron jovenes entre 14 'y
28 afos, lo que evidencia su vulnerabilidad frente a un fendmeno que fragmenta el tejido
social y restringe las oportunidades educativas, culturales y laborales.

En este contexto se ubica Potrero Grande, en la comuna 21 de Cali, territorio que
alberga aproximadamente 35.000 personas, en su mayoria afrocolombianas, victimas del
conflicto armado y migrantes provenientes de distintas regiones del pais. Estas comunidades
fueron reubicadas en proyectos de vivienda de interés social entregados en 2006, planificados
sin considerar su historia cultural ni sus formas de organizacion comunitaria, lo que ha
contribuido a concentrar multiples vulnerabilidades y a generar nuevas dinamicas de
exclusion y violencia urbana.

En 2024, Potrero Grande registré la tasa de homicidios mas alta de la comuna 21, con
un total de 29 casos (Observatorio de Seguridad, 2024). A esta situacion se suman
problematicas persistentes como el reclutamiento juvenil, el microtrafico, la prostitucion
adolescente y la informalidad como principal medio de generacion de ingresos para muchos
jévenes, quienes, aunque cuentan con referentes positivos en su entorno, conviven con una
mayor presencia de modelos asociados a la violencia o a economias ilegales, lo que dificulta
la construccion de proyectos de vida alternativos y sostenibles en la legalidad.

A esta realidad se suma la escasez de oportunidades laborales, que profundiza la
exclusion y limita las posibilidades de desarrollo juvenil. En el primer trimestre de 2024, la
tasa de desempleo entre jovenes en Cali alcanzo el 18,6%, superando ampliamente la tasa
general del pais (Direccion de Estudios Economicos, 2024). Ademas, segun la Camara de
Comercio de Cali (2025), en ese mismo afio el 46,6% de la poblacién ocupada se encontraba
en la informalidad, lo que evidencia la fragilidad estructural del mercado laboral. Esta
situacion refleja las barreras que enfrentan los jovenes de contextos vulnerables —como la
falta de experiencia, redes de apoyo y formacion especializada—, lo que los lleva a emplearse
en trabajos inestables y a reproducir ciclos de precariedad y exclusion social.

En este territorio marcado por la pobreza y la violencia, la falta de oportunidades no
solo restringe el desarrollo econémico, sino que también limita el papel del arte como motor

de transformacion social. Esta precariedad reduce las posibilidades de que las practicas
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artisticas se consoliden como alternativas sostenibles de desarrollo y bienestar, afectando
especialmente a los jovenes creadores, quienes suelen carecer de formacion técnica,
herramientas de gestion y redes de apoyo que les permitan profesionalizar su trabajo y
acceder a los circuitos formales de la industria cultural y creativa. En consecuencia, gran
parte del potencial artistico de estas comunidades se ve contenido, impidiendo que el arte
trascienda la dimension expresiva y se convierta en un medio de sustento, dignificacion y
transformacion colectiva.

5.1.3. Industria Musical Social

En este escenario, los procesos culturales emergen como espacios de posibilidad y
desarrollo, cumplen funciones complementarias que inciden en distintos niveles del
desarrollo humano. En el plano individual, fortalecen la autoestima, la autonomiay la
proyeccion de vida de los jovenes, quienes encuentran en la creacion artistica un medio para
canalizar emociones, construir identidad y trazar metas personales. En lo social, promueven
la cohesion, el sentido de pertenencia y la conformacion de redes de apoyo comunitario que
contribuyen a reducir la violencia y el aislamiento. Finalmente, en el plano econémico, se
abren oportunidades concretas de insercion laboral y generacion de ingresos a partir de la
produccion, gestion y circulacion de bienes culturales.

Reconocer y fortalecer estas précticas implica comprender la cultura como un
componente esencial del desarrollo local, con la capacidad de generar ingresos, empleo y
bienestar comunitario. En territorios como el Distrito de Aguablanca, la masica opera como
un mecanismo concreto de desarrollo econdmico al activar cadenas de valor que conectan el
talento artistico con oficios creativos y servicios asociados. La creacion, produccion y
circulacién de contenidos musicales —grabaciones, eventos, audiovisuales y productos
digitales— moviliza contratacion por servicios, empleos temporales y la circulacion dentro de
la economia barrial. Este proceso dinamiza economias barriales a traves de la contratacion
por servicios, la generacioén de empleos temporales y la comercializacién de productos
culturales. Ademas, con el avance de la digitalizacion y el acceso a plataformas de
distribucion, los artistas locales pueden monetizar sus obras mediante regalias, presentaciones
y servicios creativos, abriendo nuevas rutas de sostenibilidad econdmica para los territorios
periféricos.

No obstante, persiste una brecha significativa en el acceso a formacion especializada,
informacion sobre la industria y acompafiamiento en gestion, lo que limita la formalizacion
de los proyectos musicales y la integracion del talento local a circuitos culturales mas
amplios. Estas brechas impiden que el potencial econémico de la musica se consolide como
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un motor estable de desarrollo, debilitando la sostenibilidad del ecosistema creativo y
reduciendo las posibilidades de que el arte derive en oportunidades econdémicas estables.

Ante este panorama, se vuelve necesario impulsar iniciativas que transformen la
creatividad en desarrollo, articulando formacion tecnica, fortalecimiento de capacidades y
acceso a mercados culturales. Es en este punto donde se vuelve estratégico analizar el rol de
organizaciones como Agua ¢’ Lulo Corporacion Artistica, que aportan a la dignificacion del
talento joven y a la consolidacion de un sector cultural més inclusivo, competitivo y
sostenible en el Distrito de Aguablanca.

5.1.4. Presentacion Institucional

Agua e’ Lulo Corporacién Artistica nace en el afio 2022 como una organizacion de
gestion y formacion para la industria musical, dedicada a impulsar la creacion y difusion de
contenido auténtico y de alta calidad producido por jovenes artistas locales de Santiago de
Cali. Articula un equipo transdisciplinario que vincula diferentes actores de la cadena de
valor de la industria musical, con el proposito de fortalecer ideas y proyectos que diversifican
las experiencias sonoras de la ciudad. Su estructura organizacional se compone de una
direccion de proyectos general, una junta con funciones puntuales de deliberacion y toma de
decisiones y un administrador de recursos. Las actividades operacionales se desarrollan a
partir de la vinculacion de voluntarios y facilitadores de otras organizaciones aliadas, en estos
recaen los roles de formacion, acompafiamiento psicosocial y produccion de artes.

La corporacion apuesta por el fortalecimiento de la economia creativa no focalizada,
trabajando desde los barrios y comunas de Cali en la difusion y posicionamiento de proyectos
musicales emergentes, que aportan valor al patrimonio cultural inmaterial y contribuyen al
desarrollo econémico local. De esta manera, promueve la creacion de masica auténtica,
construida desde el territorio, que visibiliza la pluralidad de voces, saberes y estéticas que
conforman el tejido social calefio.

5.1.4.1. Mision.

Potenciar el talento musical como alternativa para construir proyectos de vida dignos,
que reconozcan la diversidad y riqueza cultural de los jovenes de nuestro territorio.

5.1.4.2. Prop0sito Superior.

Convertir el talento artistico de los jévenes en un motor de transformacion econémica,
social y cultural.

5.1.4.3. Vision

Construir una industria musical local donde el talento de nuestros jovenes sea un

medio de vida digno y motor econémico para la region.
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5.1.4.4. Marco Legal.

La base constitucional y normativa en Colombia reconoce explicitamente la cultura 'y
el trabajo artistico como ambitos dignos de proteccion y promocién. La Constitucién Politica
protege el trabajo como derecho (art. 25)%, la libertad de elegir profesion u oficio (art. 26)? y
el acceso a la educacion y bienes culturales (art. 67)3, marcos que legitiman tanto la
profesionalizacion del oficio artistico como la intervencion publica en formacion cultural y
educacioén patrimonial.

Sobre esa base, la ley 1834 de 2017 (Ley Naranja)* articula el reconocimiento de la
economia creativa como sector estratégico, impulsando instrumentos para la creacién,
circulacion y comercializacién de bienes culturales. En afios recientes la institucionalidad ha
evolucionado para ampliar apoyos con programas nacionales de estimulos, becas y en general
las lineas de proyectos en la lista interés nacional 2026° y con cambios institucionales que
buscan integrar mas capacidades en el Ministerio de las Culturas, las Artes y los Saberes®. A
esto se suman desarrollos normativos en materia de derechos de autor’, incentivos fiscales
para inversion privada en cultura (mecanismos tipo Cocrea®) y reformas orientadas a mejorar
la proteccion social de los trabajadores culturales®. Todo ello configura un entorno legal
favorable para disefiar proyectos culturales que busquen formalizacion, profesionalizacion y
acceso a fuentes publicas y publico-privadas de financiamiento.

5.1.5. Mandatos: Creemos Para Crear Y Creamos Para Transformar Vidas

El articulo 23 de la Declaracion Universal de los Derechos Humanos reconoce el

derecho al trabajo en condiciones dignas; sin embargo, en territorios marcados por profundas

1 Constitucién Politica de Colombia, Articulo 25: “El trabajo es un derecho y una obligacion social...”. Disponible en:
https://www.constitucioncolombia.com/titulo-2/capitulo-2/articulo-25

2 Constitucién Politica de Colombia, Articulo 26: “Toda persona es libre de escoger profesion u oficio...”. Disponible en:
https://www.constitucioncolombia.com/titulo-2/capitulo-2/articulo-26

3 Constitucion Politica de Colombia, Articulo 67: “La educacion es un derecho de la persona y un servicio pdblico con
funcion social...”. Disponible en: https://www.constitucioncolombia.com/titulo-2/capitulo-2/articulo-67

4 Ley 1834 de 2017 (Ley Naranja) — “Por la cual se fomenta la economia creativa”. Disponible en: https://www.suin-
juriscol.gov.co/viewDocument.asp?ruta=L eyes/30030647

5 Programa Nacional de Estimulos: “Lista de Proyectos de Interés Nacional 2026” — Ministerio de las Culturas, las Artes y
los Saberes. Disponible en: https://www.mincultura.gov.co/convocatorias/Paginas/default.aspx

6 Ley 2283 de 2023, por la cual se transforma el Ministerio de Cultura en el Ministerio de las Culturas, las Artes y los
Saberes. Disponible en: https://www.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=217710

/ Ley 23 de 1982 sobre Derechos de Autor, y Ley 1915 de 2018, que la modifica. Disponible en:
https://www.derechodeautor.gov.co/es/ley-1915-del-12-de-julio-de-2018-por-la-cual-se-modifica-la-ley-23-de-1982-y-se-
establecen-otras

8 COCREA — Corporacion para el Desarrollo de la Economia Cultural y Creativa, mecanismo tributario de inversion
cultural. Disponible en: https://www.cocrea.com.co

9 Decreto 2012 de 2017 y Ley 1978 de 2019 — Reglamentan el acceso a la seguridad social de artistas y gestores culturales
a través del Fondo de Seguridad Social del Creador y Gestor Cultural. Disponible en:
https://www.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=84499 y en
https://normograma.mincultura.gov.co/compilacion/docs/resolucion_mincultura_3153 2019.htm
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desigualdades este derecho se ve restringido por dinamicas persistentes de precariedad,
informalidad y exclusién. Esta situacion impacta de manera particular a los jovenes artistas
del Distrito de Aguablanca, quienes enfrentan barreras estructurales para convertir su practica
creativa en una fuente de ingreso estable y formal dentro del ecosistema productivo local.

En este contexto, Agua e’ Lulo orienta su accion en consonancia con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible —especialmente el ODS 8y el ODS 10— al reconocer en la economia
cultural y creativa un campo estratégico para la generacion de empleo, emprendimiento e
inclusion social. El talento y la diversidad cultural dejan de entenderse Gnicamente como
expresion simbolica y pasan a considerarse activos para el desarrollo sostenible en contextos
de vulnerabilidad.

Este marco se ve reforzado por la Constitucion Politica de Colombia, que consagra en
el articulo 25 el trabajo como un derecho que debe ser protegido en todas sus modalidades y,
en el articulo 26, la libertad de escoger profesion u oficio. Tales principios legitiman el
ejercicio artistico como actividad profesional digna, susceptible de formacion, cualificacion y
remuneracion justa, y respaldan la necesidad de construir condiciones institucionales que
permitan a los creadores desarrollar su labor en entornos formales y sostenibles.

Sobre estos fundamentos normativos y programaticos, Agua e’ Lulo despliega
acciones de formacidn, fortalecimiento organizacional y circulacion artistica orientadas a
remover las barreras que han limitado histéricamente la empleabilidad y la sostenibilidad
econdmica de los jovenes del territorio. La intervencion no se restringe a promover la
expresion cultural: incide en eslabones clave de la cadena de valor de la industria musical —
capacitacion técnica, acompafiamiento profesional, oportunidades de circulacion y acceso a
redes— con el proposito de integrar efectivamente a los artistas en los circuitos productivos
locales y nacionales.

En coherencia con lo anterior, la corporacion adopta el mandato «Creemos para
crear y creamos para transformar vidas» como traduccion operativa de estos principios,
orientando su quehacer al fortalecimiento de capacidades, la ampliacion del acceso a
procesos formativos y la dinamizacion de la circulacion del talento joven en la industria
musical. Este mandato articula y da sentido a su propdsito superior, mision y vision:

5.1.6. Linea de Tiempo

La trayectoria de Agua e’ Lulo Corporacion Artistica evidencia un proceso de
consolidacién sostenido, en el que la creacion, la formacién y la gestion cultural se articulan

para fortalecer la escena musical local. Cada etapa refleja su crecimiento organizativo y la
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ampliacion de su impacto territorial a través de proyectos, alianzas y procesos formativos que

materializan su misién en contextos comunitarios diversos:

Figura 3: Linea de tiempo Agua e”Lulo Corporacién Artistica.

2023
Plataforma musical Pacifica Festival, Laboratorio de Reconocimiento al Semifinalistas del
Lulo Jam Session edicion No. 2 — Voces, edicion No. | proyecto Cali Premio Civico
(Espacio de Potrero Grande Potrero Grande Incluyente (Proceso (Proceso de gestion
visibilizacion no (Espacio de (Espacio de de gestion de de recursos)
centralizado) formacion y posterior formacion y posterior recursos)

visibilizacion de visibilizacion de

artistas) artistas)
2024
Alianza con la Agencia del Laboratorio de Voces, edicion Show Voces Emergentes
Tecnocentro Cultural Somos No. 2 — Potrero Grande (Plataforma de visibilizacion de
Pacifico (Articulacion (Espacio de formacion y procesos)
institucional) posterior circulacion de

artistas)

2025
Laboratorio de Voces, edicion Laboratorio de Artistas
No. 3 - Potrero Grande Sociales, edicion No. | -

Biblioteca y Centro Cultural
Nuevo Latir (Espacio de
formacion y posterior
circulacion de artistas)

Nota. Linea de tiempo Agua e”Lulo Corporacién Artistica desde el momento de su consolidacién como

colectivo artistico hasta la actualidad. Fuente: Elaboracién propia.

5.1.7. Mecanismos De Operacion: Alianzas Territoriales Colaborativas

Desde sus inicios, Agua e’ Lulo Corporacion Artistica ha consolidado su accionar a

través del trabajo colaborativo con otras organizaciones culturales, fortaleciendo asi su

alcance y capacidad de impacto. Estas alianzas han permitido compartir espacios de

formacion en diversas areas del desarrollo artistico y humano, articulando esfuerzos con

entidades como el Tecnocentro Cultural Somos Pacifico, la Red de Bibliotecas Publicas de

Cali y distintas organizaciones de base cultural del oriente de la ciudad. Dichas articulaciones

han sido fundamentales para ampliar la cobertura y calidad de los procesos formativos,
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gracias al aporte de recursos intelectuales, fisicos y en especie que contribuyen directamente
a la implementacion de los cronogramas de formacion y acompafiamiento a los beneficiarios
de los proyectos.

5.1.8. Dimension Econdmica y de Sostenibilidad

Actualmente, el sostenimiento financiero de la Corporacion Artistica Agua ¢’Lulo se
apoya fundamentalmente en una combinacion de alianzas estratégicas, intercambios de
servicios y autogestion. Estos mecanismos han permitido implementar actividades
formativas, acompafamientos psicosociales, procesos de produccion musical y eventos de
visibilizacion sin requerir grandes inversiones. Sin embargo, este modelo también evidencia
un nivel elevado de dependencia de recursos no monetizados, lo cual limita la estabilidad,
continuidad y capacidad de expansion del proyecto.

El componente mas significativo del financiamiento proviene de los intercambios con
organizaciones culturales, a traves de los cuales se accede a espacios fisicos, horas de
formacion, voluntariados y recursos técnicos (como audio, fotografia o asesorias en
marketing). Estos aportes cubren entre un 60 % y un 80 % de las actividades operativas. De
manera complementaria, gran parte de las funciones administrativas, técnicas y logisticas
recaen sobre el director y responsable de la corporacidn, quien asume tareas para las que, en
muchos casos, no cuenta con el conocimiento suficiente. Esto implica intervenir en areas
como finanzas, comunicaciones, disefio 0 aspectos juridicos, reduciendo la calidad y
profundidad de los procesos y generando una sobrecarga laboral que limita el alcance del
proyecto. Dado que actualmente la corporacion no cuenta con financiamiento directo, ni
publico, ni privado para sostener una versién completa del laboratorio, la continuidad de las
actividades depende en gran medida del tiempo y la capacidad instalada del equipo y de la
buena voluntad de los aliados.

5.1.9. Estrategia: De lo Social a lo Cultural, y de lo Cultural al Mundo

Empresarial

La Estrategia Institucional 20242028 de Agua ¢’ Lulo Corporacion Artistica
constituye la sintesis de un proceso de construccion colectiva que ha evolucionado de manera
empirica y reflexiva, basado en la gestion comunitaria y préactica creativa en el territorio. En
el marco del proceso de consolidacion institucional se formula teniendo presente el registro
de la corporacion ante la Camara de Comercio de Cali, esta estrategia se configura como una
hoja de ruta orientadora, cuyo proposito es articular las obligaciones administrativas con las
oportunidades que ofrece el entorno publico y privado para la financiacion y el desarrollo de
proyectos culturales.
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La estrategia se estructura en tres lineas de accion que integran el propésito misional
de la corporacién con los desafios contemporaneos del sector cultural:

e Comunidad artistica, enfocada en procesos de formacion y acompafiamiento técnico-
creativo.

e Promocion de talentos, centrada en la gestion de artistas independientes y el
fortalecimiento de sus capacidades de circulacion.

e Proyectos y consultoria cultural, orientada a la formulacion, asesoria y gestion de
iniciativas culturales y comunitarias.

A partir de estas lineas, la organizacion busca consolidar mecanismos de
sostenibilidad econdmica e independencia financiera, fortaleciendo su capacidad operativa,
su proyeccion territorial y su impacto social.

En coherencia con su mision fundacional, esta estrategia profundiza el compromiso
institucional con la formacion, la promocién y la gestién cultural como ejes de
transformacion social, asegurando la continuidad de los procesos formativos, la vinculacion
de nuevos talentos y la dignificacion del trabajo artistico en contextos de vulnerabilidad. En
este sentido, la Estrategia Institucional 2024-2028 se constituye en una herramienta de
planificacion, evaluacién y proyeccion, pero también en un instrumento de accion
transformadora, mediante el cual la musica y las artes se reconocen como motores de
inclusion, sostenibilidad y desarrollo humano.

5.1.9.1. Comunidad Artistica.

Agua e’ Lulo Corporacion Artistica reconoce como eje central el fortalecimiento
integral de artistas emergentes y jovenes en situacion de vulnerabilidad, especialmente en
territorios culturalmente ricos como Potrero Grande. Desde esta perspectiva, la organizacion
valora el potencial creativo y la resiliencia de estas comunidades, entendiendo que el
acompariamiento adecuado puede convertir ese talento en una oportunidad de desarrollo
social, econémico y humano.

La linea estratégica se estructura en tres dimensiones complementarias. En el ambito
técnico, se fortalecen habilidades musicales, escénicas, de produccion y gestion cultural para
consolidar proyectos artisticos con identidad y proyeccién. En el plano individual, se ofrece
acompariamiento psicosocial que contribuye al bienestar emocional, la construccion del
proyecto de vida y la resignificacion de experiencias a través del arte. En el componente
formativo-productivo, se impulsan alternativas econdémicas sostenibles mediante

emprendimientos culturales, redes colaborativas y oportunidades de circulacion.
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En conjunto, esta apuesta no solo busca formar artistas, sino promover jovenes
capaces de transformar sus entornos, fortalecer el tejido social y proyectar nuevas narrativas
de dignidad y desarrollo desde los territorios mas vulnerables de la ciudad.

5.1.9.2. Promocion De Talentos.

La segunda linea estratégica de Agua ¢’ Lulo Corporacion Artistica se enfoca en
fortalecer la industria musical local y promover la sostenibilidad econémica tanto de la
organizacion como de los artistas que acomparia. Para ello, actia como un articulador dentro
de la cadena de valor musical, gestionando y promoviendo artistas que han completado
procesos de formacién y que cuentan con propuestas sélidas, identidades de marca definidas
y productos musicales listos para circular.

A través de un modelo de agenciamiento integral, la corporacién ofrece
acompariamiento técnico, asesoria en posicionamiento, gestion de oportunidades laborales y
creacion de redes de circulacion, facilitando que los jovenes accedan a ingresos justos y a
escenarios de proyeccion profesional. Este modelo, que contempla una participacion
proporcional de la corporacion en los procesos de intermediacion, contribuye a su
sostenibilidad e impulsa la reinversion en nuevos proyectos.

5.1.9.3. Proyectos y Consultoria Cultural.

La tercera linea estratégica de Agua ¢’ Lulo, orientada a Proyectos y Consultoria
Cultural, busca fortalecer la sostenibilidad institucional aprovechando la experiencia del
equipo en formulacidn, ejecucion y evaluacion de proyectos culturales. A través de esta linea,
la corporacion ofrece servicios de consultoria y acompafiamiento técnico a organizaciones,
emprendimientos y colectivos culturales, contribuyendo a mejorar su gestién, sostenibilidad y
articulacion en el ecosistema creativo.

Su portafolio incluye apoyo en modelos de gestién, financiamiento, comunicacién y
evaluacion de impacto, dirigido tanto a entidades formalizadas como a iniciativas
emergentes. Hacia 2028, Agua ¢’ Lulo proyecta consolidar esta linea como un pilar de su
estructura, posicionandose como un referente regional en consultoria cultural y aportando al
desarrollo de economias creativas mas sélidas e inclusivas.

5.1.10. Caracterizacion de la Poblacion

La poblacién beneficiaria en la linea estratégica de comunidad artistica esta
conformada principalmente por jovenes artistas y gestores culturales entre los 18 y 28 afios,
provenientes de territorios con alta vulnerabilidad socioeconomica, especialmente del oriente
de Cali, de los cuales el 65 % pertenece al estrato 1, el 25 % al estrato 2 y el 10 % reside en

asentamientos informales sin estratificacion.
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En términos de sexo, el 70 % corresponde a hombres y el 30 % a mujeres. Respecto a
la identidad de género, el 69 % se identifica como hombre, el 29 % como mujer y el 2 %
como persona no binaria. En cuanto a la composicion étnica, el 80 % se reconoce como
afrodescendiente, el 3 % como indigenay el 17 % como mestiza.

Para la linea de circulacion y agenciamiento, la poblacion objetivo incluye
organizaciones culturales, instituciones publicas y privadas, colectivos artisticos y
plataformas de visibilizacion que pueden facilitar la conexion de los artistas con espacios de
circulacion y oportunidades profesionales.

Finalmente, la linea de proyectos y consultoria cultural, la caracterizacién se orienta
hacia organizaciones culturales de mediana o amplia trayectoria, asi como colectivos en
proceso de formalizacion, que requieren acompafiamiento en formulacion de proyectos,
gestion cultural, financiamiento y fortalecimiento institucional.

5.1.11. Resultados

Figura 4: Resultados de formacion de los procesos de la corporacion desde el 2022 hasta la
actualidad.

Desde

2022

Estrato1 60 %

y@ Estrato2 217 %
\ Asentamientos 18.3 %
Afrodescendientes 71.7 %
. Indi 83 %
Artistas y gestores % ndigena °
Mestiza 20%

culturales emergentes

Mujeres 383 %

v Hombres 584 %

No binarie 3.3 %

Hasta

2025

Nota. Distribucién sociodemografica de 60 artistas y gestores culturales emergentes formados por la
Corporacion Agua e’ Lulo entre 2022 y 2025, segun estrato socioeconémico, pertenencia étnica y género.

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 5: Resultados de la gestion de redes de Agua e Lulo Corporacion Artistica desde el
afno 2022

Publicos Desde

2022

Alcaldia de Santiago de Cali
Red de bibliotecas publicas
DATIC's
Centro Intégrate Cali
Privados
Tecnocentro Cultural Somos Pacifico

Fundacién Paz y Bien

Publicos Privados

Fundacién Alvaralice
Fundacién Casa Viento

Organizacion cultural Rompiendo
Fronteras por la paz

Colectivo CREA

Casa Ternario Hasta

Distrito Afro Radio 2025

Colectivo Audiovisual Onomatopeya

Nota. Actores publicos y privados vinculados a los procesos de la Corporacion Agua e’ Lulo entre 2022 y 2025,
evidenciando alianzas institucionales para el fortalecimiento del ecosistema cultural en Santiago de Cali. Fuente:

Elaboracidn propia.

5.1.12. Figura Juridica y Pertinencia Institucional

Agua e’ Lulo se constituye legalmente como una Entidad Sin Animo de Lucro
(ESAL) bajo la figura de corporacion, lo que le permite actuar como un espacio asociativo,
participativo y colaborativo entre artistas, gestores y aliados institucionales. Esta forma
juridica es especialmente pertinente porque posibilita la gestion colectiva de recursos,
proyectos y oportunidades, garantizando que los beneficios obtenidos se reinviertan en el
fortalecimiento de los procesos artisticos, en lugar de destinarse a la acumulacion de capital
privado.

La figura de corporacion refuerza su enfoque comunitario y solidario, al permitir que
distintos actores de la cadena de valor musical —musicos, productores, formadores y
gestores— participen en igualdad de condiciones dentro de una estructura democratica. De

este modo, Agua e’ Lulo se consolida como un organismo intermediador entre el talento
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emergente y las fuentes de financiamiento pablico o privado, favoreciendo la autonomia, la
sostenibilidad y la circulacién del trabajo artistico.

Esta eleccidn juridica, coherente con su mision social, amplia la capacidad de la
organizacion para gestionar proyectos, recibir apoyos institucionales, acceder a convocatorias
culturales y generar alianzas estratégicas, fortaleciendo la sostenibilidad de la economia
musical local y promoviendo el desarrollo humano a través del arte.

5.1.13. Proyeccion Institucional

En su proyeccion, Agua e’ Lulo busca consolidarse como el primer sello discografico
comunitario independiente de Cali, acompafiado de una escuela-taller de formacion artistica y
gestion cultural, orientada a fortalecer la industria musical local, promover la
profesionalizacion de artistas emergentes y generar empleo formal en el sector.

Con esta vision, la corporacion reafirma su compromiso con la diversidad, la inclusion
y el desarrollo humano a través de la masica, contribuyendo a la consolidacion de una
industria musical sostenible e incluyente. Su labor genera oportunidades de empleo y de
ingresos dignos, fortaleciendo la equidad y el reconocimiento del trabajo artistico como un
componente esencial del desarrollo social.

De este modo, Agua e’ Lulo se proyecta como un agente clave en la articulacion entre
arte, comunidad y economia cultural, reafirmando su compromiso con la transformacion del
territorio a través de la creatividad.

5.2. Diagnostico Institucional y Organizacional

5.2.1. Gobernanza y Estructura Organizacional.

En coherencia con su proposito de consolidar una gestion cultural sélida y
participativa, Agua e’ Lulo Corporacion Artistica se constituye formalmente como una
Entidad Sin Animo de Lucro con personeria juridica reconocida en 2024. Su estructura de
gobierno esta integrada por una Asamblea General, una Junta Directiva y un Representante
Legal, 6rganos que garantizan la participacion de los asociados, la rendicion de cuentas y la
orientacion estratégica de los proyectos culturales, conforme a lo establecido en sus estatutos.

En la préctica, la gestion y coordinacion de los procesos institucionales recaen
principalmente en su fundador y actual director, quien ejerce las funciones de representante
legal, gestor de proyectos y coordinador artistico. Este liderazgo ha sido determinante para
mantener la operatividad de la corporacién, consolidar alianzas y gestionar recursos ante
entidades publicas y privadas. No obstante, la concentracion de responsabilidades refleja los

desafios comunes en organizaciones culturales emergentes, donde la sostenibilidad y la
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capacidad de delegar funciones dependen en gran medida del compromiso individual de sus
fundadores.

El equipo de trabajo que acompafia los procesos, se conforma en funcion de los
requerimientos operativos de cada proyecto, este integra profesionales y colaboradores de
distintas areas —musica, produccion audiovisual, comunicacion, gestion cultural y
psicologia—, vinculados de manera voluntaria para suplir la falta de personal propio de la
organizacion. Su aporte ha sido esencial en la implementacion de programas de formacion
artistica, acompafiamiento psicosocial y desarrollo de proyectos comunitarios, ya que estos
requieren de conocimientos especificos y diversos que no pueden ser abordados Gnicamente
desde la direccién general.

Esto implica que la corporacion opere con un modelo organizacional flexible y
colaborativo, donde los roles se adapten a las necesidades de cada proyecto. Esta dindmica ha
permitido mantener la continuidad de los procesos formativos y artisticos, aunque evidencia
la necesidad de fortalecer la estructura interna para garantizar las vinculaciones laborales,
formalizacién de cargos y distribucion equitativa de responsabilidades. Es importante
mencionar que, la corporacion depende totalmente de la capacidad de gestién del director, lo
que genera una fragilidad institucional que repercute en el desarrollo de los procesos internos
y de relacionamiento.

Si bien los estatutos contemplan instancias de deliberacion como la Asamblea General
y la Junta Directiva, estas aun no operan de forma periddica debido a la carga operativa y las
limitaciones de recursos. En consecuencia, la toma de decisiones se concentra en el nivel
directivo, con procesos de consulta informal entre los miembros del equipo. A pesar de ello,
la organizacion mantiene una cultura de trabajo basada en la confianza, el dialogo y el
compromiso colectivo, lo que ha permitido avanzar en el cumplimiento de su mision social y
artistica.

De cara a su fortalecimiento, Agua e’ Lulo reconoce la importancia de

consolidar una gobernanza participativa, con distribucion clara de funciones, creacion
de comités de trabajo y mayor involucramiento de sus asociados y aliados estratégicos. Este
proceso resulta esencial para garantizar la continuidad de sus proyectos, fortalecer la
transparencia en la gestion y proyectar la corporacidn hacia una etapa de sostenibilidad

econdémica y organizacional mas madura.
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Figura 6: Organigrama y equipo de trabajo.

Asamblea General

Junta directiva
Psicosociales
Director

Facilitadores

Nota. La figura ilustra la relacion entre la estructura formal establecida en los estatutos de Agua e’ Lulo (2024)

y su funcionamiento operativo actual. Fuente: Elaboracién propia.

En este sentido, la relacion entre la estructura formal establecida en los estatutos y su
funcionamiento operativo actual evidencia una etapa de transicion natural en el ciclo de
maduracion organizativa. Formalmente, la corporacién cuenta con tres rganos de gobierno,
Asamblea General, Junta Directiva y Representante Legal, mientras que, operativamente,
funciona mediante una estructura méas reducida encabezada por su director. El objetivo
institucional es avanzar hacia un modelo de gobernanza distribuida y autébnoma, capaz de
consolidar equipos técnicos permanentes y garantizar la sostenibilidad de los procesos
artisticos y comunitarios a largo plazo.

5.2.2. Teoria De Cambio.

La teoria de cambio de la Corporacion Artistica Agua e’ Lulo parte del analisis
estructural de las condiciones que limitan el desarrollo profesional de los jovenes artistas
emergentes en Cali. Tal como se expone en la matriz, estas condiciones incluyen la
informalidad laboral en el sector cultural, la fragmentacion institucional, las limitaciones de
infraestructura y conectividad, los obstaculos de monetizacion digital, la inestabilidad politica
y presupuestal, la competencia desleal de modelos mainstream, y la vulnerabilidad territorial
que impacta de manera directa a la juventud creadora (problematizacion se desarrolla en
profundidad en el Capitulo 4 Planteamiento del problema, y Capitulo 5 a partir del anlisis
PESTEL y del analisis DOFA).
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Sobre este conjunto de causas estructurales se configura un problema central: la

escasez de oportunidades de formacion técnica especializada, herramientas de gestion

cultural y redes de apoyo efectivas que permitan a los jovenes artistas profesionalizar su

trabajo y vincularse a los circuitos formales de la industria cultural y creativa. Esta situacion,

recogida en la columna central de la matriz, constituye el punto de partida para la definicion

de estrategias y rutas de transformacion.

En respuesta, Agua e’ Lulo propone un enfoque integral que articula formacion,

acompariamiento, fortalecimiento organizacional, promocion artistica y alianzas estratégicas.

Estas acciones, organizadas en cuatro lineas principales, buscan intervenir las brechas

identificadas y habilitar capacidades individuales y colectivas en el ecosistema cultural local.

Figura 7: Teoria de cambio Agua e Lulo Corporacion Artistica.

Informalidad
laboral en la cultura

Falta de conocimiento
sobre monetizacion
de la musica

Violencia territorial y
vulnerabilidad juvenil

Inestabilidad politica y
fragmentacién
institucional

Competencia de
modelos comerciales
mainstream

Jovenes artistas
emergentes con
escasas
oportunidades de
formacion técnica,
herramientas de
gestion y redes de
apoyo que les
permitan
profesionalizar su
trabajo y acceder a
los circuitos
formales de la
industria cultural y
creativa.

Formacién
integral de
artistas

Alianzas
estratégicas

- Jovenes saben sobre
propiedad intelectual y
menetizacion digital.

- Artistas capacitados
técnica,
creativamentey en
gestion cultural.

Redes de apoyo y
oportunidades
laborales
consolidadas.

Profesionalizacion y
formalizacion del
trabajo artistico.

Consolidacion de Agua
e'Lulo como nodo de la
cultura local

Generacién de
empleo e ingresos
sostenibles.

Contribucién al
desarrollo
comunidades
vulnerables.

S m e

Jovenes artistas
emergentes en Cali
con proyectos
laborales en la musica
fortalecidos desde la
profesinalizacién,
visibilidad y
sostenibilidad
econdmica, con
acceso a la industria
musical local y que
potencian el desarrollo
social, cultural y
econdémico de sus
comunidades.

Nota. Sintesis de la teoria de cambio que articula causas estructurales, estrategias de intervencion y resultados
progresivos orientados a la profesionalizacion, sostenibilidad econdmica y fortalecimiento del trabajo artistico

juvenil en Cali. Fuente: Elaboracion propia.
En coherencia con esa lectura, la teoria de cambio formula una hipotesis de
transformacion que articula distintos niveles:
e Nivel individual: desarrollo de capacidades técnicas, creativas, psicosociales y de

gestion.
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Nivel organizacional: fortalecimiento de Agua e’ Lulo como actor articulador del
ecosistema.

Nivel ecosistémicof/territorial: densificacion de redes, ampliacién de circuitos de
circulacion y generacion de oportunidades econdmicas en la musica.

Las cuatro lineas estratégicas definidas —formacion integral, proyectos y consultoria

cultural, circulacion y visibilizacion, y alianzas estratégicas— pueden entenderse como

palancas de cambio que buscan intervenir puntos neuralgicos del sistema:

e La formacion integral apunta a una falla estructural de base: la ausencia de rutas de

profesionalizacion accesibles para jévenes de sectores populares. No se trata solo de
ensefiar masica, sino de introducir nociones de derechos de autor, monetizacion,
emprendimiento y economia creativa, con lo cual se transita hacia practicas artisticas
con mayor calidad.

La linea de proyectos y consultoria cultural funciona como un mecanismo de
institucionalizacién progresiva: al acompafiar a artistas y organizaciones en
formulacion, gestion y evaluacion, se reduce la brecha entre iniciativas comunitarias y
los lenguajes/formatos exigidos por el campo de la cooperacion y las politicas
publicas.

La circulacion y visibilizacion busca alterar una de las restricciones mas persistentes
del ecosistema: la baja presencia de artistas emergentes en circuitos formales y la
concentracion de oportunidades en espacios comerciales. Al facilitar el acceso a
escenarios, plataformas y pablicos diversos, no sélo se incrementa el capital
simbolico de los jovenes, sino que se generan condiciones minimas para la conversion
del valor simbdlico en valor econémico.

Finalmente, las alianzas estratégicas actian como una estrategia de densificacion del
sistema: conectan a la corporacion con instituciones, festivales, bibliotecas,
tecnocentros y otros nodos del ecosistema cultural, lo que permite compensar la falta
de infraestructura propia y ampliar el radio de accion de los procesos formativos.

Leida de este modo, la teoria de cambio no se limita a enumerar actividades y

resultados, sino que propone una cadena causal explicita:

1.

Si se fortalecen capacidades técnicas, creativas, de gestién y de autocuidado en los
jovenes artistas (formacion integral).
Si se acomparia a estos jovenes y a sus organizaciones en la estructuracion de

proyectos y servicios culturales (consultoria)
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3. Si, ademas, se generan oportunidades concretas de circulacion y visibilizacion
(escenarios, plataformas, eventos).

4. Apoyadas en alianzas que aportan infraestructura, legitimidad y recursos (nodos
ecosistemicos)

5. Entonces aumentard la probabilidad de que los jovenes construyan trayectorias
laborales mas estables en la musica, y de que Agua e’ Lulo se consolide como un
actor relevante en la arquitectura del ecosistema cultural calefio.

Los resultados intermedios descritos —mayor cualificacion artistica y de gestion,
incremento de redes y colaboraciones, mejora en la calidad y proyeccién de las obras, acceso
a nuevos escenarios— pueden interpretarse como variables de transicion que hacen posible el
salto hacia los resultados de largo plazo: profesionalizacion del trabajo artistico, generacion
de ingresos mas estables y contribucion al desarrollo social y cultural de comunidades
vulnerables.

En este sentido, los datos de resultados acumulados entre 2022 y 2025 permiten
contrastar la teoria de cambio con evidencia concreta. Agua e’ Lulo ha formado 60 artistas y
gestores culturales emergentes, principalmente provenientes de estratos 1 y 2 y asentamientos
informales (60 %, 21,7 %y 18,3 % respectivamente), lo que confirma que las acciones se
focalizan en los segmentos socioecondmicos priorizados en el diagnostico territorial. A ello
se suma que el 71,7 % de las personas participantes se reconoce como afrodescendiente, el
8,3 % como indigena y el 20 % como mestiza, lo cual evidencia una apuesta explicita por la
inclusién de poblaciones racializadas y por la ampliacion del ejercicio de derechos culturales
en contextos histéricamente excluidos.

Desde la perspectiva de género y diversidad, la participacion de mujeres (38,3 %),
hombres (58,4 %) y personas no binarias (3,3 %) sugiere avances en la construccién de
espacios relativamente abiertos y seguros para identidades diversas, aunque también
visibiliza la necesidad de profundizar en estrategias de paridad y enfoque de género. En
conjunto, estas cifras muestran que las hipotesis de alcance formuladas en la teoria de cambio
—llegar a jovenes de territorios vulnerables, con alta presencia afro y con diversidad de
identidades de género— no son meras declaraciones normativas, sino que ya se materializan
en una cohorte inicial de beneficiarios/as.

Al mismo tiempo, la escala ain reducida (60 personas en tres afos) revela uno de los
desafios centrales de la teoria de cambio: pasar de resultados intensivos pero acotados a

procesos de mayor cobertura y escalabilidad, lo cual refuerza la necesidad de fortalecer el
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modelo organizacional y financiero para que estas trayectorias formativas puedan
multiplicarse y consolidarse en el tiempo.

Al mismo tiempo, el analisis de la teoria de cambio deja ver algunos puntos criticos:

e La hipotesis de transformacion depende de que la organizacion logre consolidarse
como nodo estable del ecosistema; sin embargo, el estudio de caso muestra una
estructura institucional fragil, fuertemente concentrada en el liderazgo fundador y con
mecanismos de gobernanza incipientes. Esto introduce un riesgo: la teoria de cambio
asume una capacidad organizacional que aln esta en proceso de construccion.

e La dimension financiera aparece de forma implicita, pero no suficientemente
desarrollada. Si bien se proyectan resultados en términos de generacion de empleo e
ingresos, la teoria de cambio no explicita con detalle como se configuran los flujos de
valor (regalias, servicios, alianzas pagas, productos culturales) que sostendria esa
sostenibilidad econdmica. Este vacio es precisamente lo que justifica la propuesta
posterior de una guia de fortalecimiento empresarial e innovacion financiera

e Lateoria de cambio plantea un transito deseable desde una creatividad empirica hacia
una innovacion social estructurada, pero todavia no define del todo los mecanismos
de sistematizacion, documentacion y escalabilidad de las metodologias (por ejemplo,
del Laboratorio de VVoces) que permitirian replicar y ampliar los impactos.

En conjunto, el analisis muestra que la teoria de cambio de Agua e’ Lulo es coherente
en su ldgica causal y pertinente frente al contexto territorial, pero se apoya en un andamiaje
institucional y financiero en consolidacion. Esta tension entre claridad estratégica y fragilidad
operativa no debilita la teoria de cambio; por el contrario, sefiala el campo especifico donde
deben orientarse los procesos de fortalecimiento empresarial

5.2.3. Anélisis PESTEL.

Tabla 2: Matriz PESTEL

Matriz PESTEL — Agua e’ Lulo Corporacion Acrtistica

Componente Hallazgos Clave Implicaciones Estratégicas

Ley 1834 (Ley Naranja); Aprovechar incentivos publicos y
mecanismo Cocrea; privados; robustecer gestion
fortalecimiento de institucional.

economia popular; barreras
en acceso a recursos

Politico culturales.




Resiliencia laboral en Cali;
alta informalidad;
fragmentacion de cadenas

de valor culturales.
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Impulsar formalizacion, modelos
de sostenibilidad y consolidacion
de la industria musical.
Oportunidad para insertar artistas
en circuitos econémicos
emergentes. Permite consolidar un
nicho en la industria musical
local. Requiere robustecer

modelos de sostenibilidad

Econdmico financiera y formalizacion laboral.
Interés juvenil por arte; Canalizar talento hacia proyectos
efectos del estallido social; | de vida; fortalecer tejido
vulnerabilidades comunitario.

Social persistentes.

Digitalizacion de la musica; | Formacion digital y autoral,

brecha digital; riesgos en estrategias de monetizacion

propiedad intelectual. sostenible. Oportunidad para
formar artistas en competencias
digitales y gestion autoral. Permite
ampliar circulacion y

Tecnologico posicionamiento del talento joven.
Cali como referente en Integrar sostenibilidad ambiental
biodiversidad; practicas en procesos y eventos culturales.
culturales sostenibles; retos | Posiciona a la corporacion como
de contaminacion. actor de educacion ambiental a

Ambiental través del arte.

Legal Proteccion constitucional de | Formacion juridica;

cultura; Ley 1834; vacios

contractuales; retos en PI.

estandarizacion de contratos;
fortalecimiento institucional.
Agua e’ Lulo puede convertirse en
mediador juridico y formador en
derechos culturales y autorales.
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Nota. Analisis PESTEL que identifica condiciones externas clave y orienta estrategias para
fortalecer la sostenibilidad, formalizacion, gestion institucional e impacto cultural y social de
Agua e’ Lulo en la industria musical local.

El analisis PESTEL evidencia gque el entorno politico, econémico y legal ofrece un
marco favorable para el fortalecimiento de organizaciones culturales como Agua e’ Lulo,
gracias a instrumentos como la Ley 1834, los incentivos fiscales (Cocrea), el enfoque
gubernamental hacia la economia popular y la creciente legitimacion juridica del trabajo
artistico. Aungue persisten barreras de acceso a financiacion, alta informalidad y vacios en la
proteccidn de propiedad intelectual, estas dinamicas generan oportunidades para que la
corporacion se consolide como un actor articulador entre comunidades, instituciones y sector
privado, accediendo a mecanismos de cofinanciacion, fortaleciendo redes territoriales y
posicionandose dentro de la industria musical local mediante modelos de formacion,
circulacion y profesionalizacion del talento joven.

En los &mbitos social, tecnoldgico, ambiental y cultural, Cali presenta un escenario de
alta vitalidad creativa, con una juventud que encuentra en la musica y el arte urbano lenguajes
de identidad, resistencia y transformacion. La digitalizacion de la industria, el reconocimiento
internacional de la ciudad (UNESCO), la agenda ambiental impulsada tras la COP16 y la
presencia de plataformas culturales robustas configuran un ecosistema dinamico donde Agua
e’ Lulo puede expandir su impacto. La corporacion tiene la oportunidad de liderar procesos
de innovacién cultural, educacion ambiental, formacion digital y acompafiamiento
psicosocial, articulando su trabajo con las demandas territoriales y las tendencias
contemporaneas del sector. Esto le permite no solo mitigar problematicas como la exclusion,
la violencia juvenil o las brechas tecnoldgicas, sino también transformar desafios
estructurales en oportunidades reales de desarrollo econémico, social y cultural para los
jovenes artistas del territorio.

5.2.4. Analisis DOFA.

A partir del anélisis PESTEL, que permitié comprender las dindmicas politicas,
econdmicas, sociales, tecnoldgicas, ambientales, legales y culturales que configuran el
entorno en el cual actia Agua e’ Lulo Corporacion Artistica, se realizo un ejercicio de
analisis interno y externo mediante la matriz DOFA. Este instrumento complementa la lectura
contextual al identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que inciden en
la gestidn y proyeccion institucional. La matriz DOFA constituye, por tanto, una herramienta

estratégica que orienta la toma de decisiones, la formulacion de acciones de mejoray la
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consolidacién de un modelo organizativo sostenible, capaz de articular la creatividad artistica
con la inclusion social, la economia cultural y el desarrollo territorial

Matriz DOFA — Agua e’ Lulo Corporacién Artistica

Tabla 3: Matriz DOFA.

FORTALEZAS (Internas) OPORTUNIDADES (Externas)

1. Trayectoria y experiencia consolidada. 1. Reconocimiento nacional e internacional
2. Equipo interdisciplinario. (UNESCO).

3. Modelo organizativo flexible. 2. Programas de financiamiento publico y
4. Red de aliados culturales. privado.

5. Compromiso social y territorial. 3. Digitalizacion y nuevas plataformas.

6. Experiencia en contextos vulnerables. 4. Alto capital creativo juvenil.

7. Base legal y misional sélida. 5. Politicas publicas de inclusion y cultura.
8. Alineacidn con agendas globales. 6. Crecimiento de la economia creativa

9. Reconocimiento institucional y sostenible.

comunitario. 7. Tendencias tecnoldgicas de autogestion.
10. Enfoque pedagdgico adaptativo. 8. Ecosistema cultural calefio fortalecido.

11. Formacion psicosocial-artistica

integral.

DEBILIDADES (Internas) AMENAZAS (Externas)

1. Concentracion de funciones directivas. 1. Informalidad laboral del sector cultural.
2. Dependencia de voluntariado. 2. Fragmentacion institucional.

3. Formalizacién institucional incompleta. | 3. Escasez de infraestructura cultural.

4. Gestion financiera limitada. 4. Brecha tecnologica y dependencia
5. Ausencia de ingresos diversificados. digital.

6. Capacidad de escalamiento restringida. 5. Riesgos socioambientales urbanos.
7. Infraestructura técnica insuficiente. 6. Inestabilidad politica y presupuestal.
8. Falta de protocolos de seguimiento. 7. Competencia sin enfoque social.

9. Carencia de indicadores de impacto. 8. Violencia territorial y riesgo juvenil.
10. Visibilidad externa moderada. 9. Dificultades de movilidad en zonas

vulnerables.
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Nota. Analisis DOFA que identifica un fuerte capital social y creativo, con oportunidades de
crecimiento en la economia cultural, frente a debilidades institucionales y amenazas

estructurales del sector.

El analisis DOFA revela que Agua e’ Lulo cuenta con un conjunto de fortalezas que la
posicionan como un actor estratégico dentro del ecosistema cultural y social de Cali. Su
trayectoria formativa, la capacidad de trabajo en contextos de alta vulnerabilidad y su
enfoque pedagdgico integral constituyen activos diferenciadores que aportan pertinencia y
legitimidad territorial. La presencia de un equipo interdisciplinario, la flexibilidad
organizativa y la red de aliados culturales refuerzan la sostenibilidad operativa de la
corporacion, mientras que su base legal y misional alineada con la Ley Naranja, los ODS y
las agendas globales de economia creativa respaldan su accionar desde un marco téecnico-
normativo sélido. Este conjunto de factores fortalece la credibilidad institucional y amplia la
capacidad de incidencia en proyectos de desarrollo cultural, social y econémico orientados a
la juventud.

En relacion con las oportunidades externas, el entorno cultural calefio ofrece
condiciones favorables para expandir el impacto de la organizacion: el reconocimiento
internacional de Cali como Ciudad Creativa UNESCO, la disponibilidad creciente de
programas de financiamiento pablico y privado y la digitalizacion de los procesos artisticos
constituyen escenarios propicios para la visibilizacion y profesionalizacion del talento
juvenil. Ademas, las politicas publicas de inclusion, juventud y cultura, junto con el
fortalecimiento de la economia creativa y la presencia de festivales y plataformas culturales,
permiten a Agua e’ Lulo proyectarse como un agente articulador entre actores institucionales,
comunitarios y del sector creativo, potenciando la circulacién artistica y el acceso a nuevas
fuentes de cooperacion.

No obstante, el diagndstico interno evidencia limitaciones que deben abordarse para
garantizar la sostenibilidad de la corporacion. Entre las debilidades mas relevantes se
encuentran la centralizacion del liderazgo, la dependencia de voluntariado, la ausencia de
mecanismos financieros diversificados y la falta de herramientas formales de monitoreo e
indicadores de impacto. Estas condiciones limitan la capacidad de crecimiento, dificultan el
acceso a recursos de cooperacion y reducen la estabilidad institucional, factores criticos para
organizaciones que operan en sectores altamente competitivos y dependientes de la
financiacion externa. Asimismo, la infraestructura técnica insuficiente y la baja visibilidad

digital restringen el posicionamiento de los artistas y la consolidacion de la oferta formativa.
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Finalmente, el analisis de amenazas externas muestra un contexto marcado por altos
niveles de informalidad laboral, fragmentacion institucional del sector cultural y riesgos
asociados a la violencia territorial, la brecha digital y la inestabilidad presupuestal. Estas
condiciones inciden directamente en la participacion y permanencia de los jovenes en
procesos formativos, asi como en la continuidad de los proyectos culturales comunitarios.
Adicionalmente, la competencia de modelos comerciales sin enfoque social puede desplazar
iniciativas como Agua e’ Lulo si no se fortalece su valor diferencial y su capacidad de gestion
técnica.

En conjunto, el DOFA evidencia que Agua e’ Lulo se encuentra en una posicion
estratégica para consolidarse como una organizacion cultural de impacto, siempre que logre
aprovechar las oportunidades del entorno y mitigar sus debilidades mediante procesos de
fortalecimiento institucional, diversificacion financiera, formalizacion interna 'y
consolidacion de su narrativa de valor. La coherencia entre sus fortalezas, su mision
institucional y las tendencias del sector creativo la ubican como un actor clave para
transformar el talento artistico juvenil en una plataforma sostenible de desarrollo social,
cultural y econémico en el territorio.

5.2.5. Analisis Integrado.

El anélisis estratégico de Agua e’ Lulo Corporacion Artistica permite comprender
cémo la organizacion se ha configurado, no solo como un proyecto cultural, sino como una
respuesta territorial consciente y profundamente humana frente a la desigualdad, la violencia
y la falta de oportunidades que han marcado a generaciones de jovenes en el oriente de Cali.
A través de sus procesos de formacion, acompafiamiento psicosocial y fortalecimiento
artistico, la corporacién ha logrado consolidar un modelo propio que se nutre del contexto,
dialoga con él y propone caminos reales de transformacion cultural, social y econémica.

Desde el entorno politico y normativo, el pais ha avanzado hacia el reconocimiento de
la economia creativa como motor de desarrollo, con marcos legales como la Ley Naranja,
incentivos fiscales como Cocrea y politicas publicas que vinculan la cultura a la inclusién
social, el empleo y la economia popular. En Cali, estas politicas encuentran un ecosistema
vivo donde la juventud ha convertido la mdsica, el arte urbano y la creacion colectiva en
lenguajes de resistencia, memoria y reconstruccion del tejido social. A pesar de ello, persisten
limitaciones estructurales: desigualdad territorial, informalidad laboral, fragmentacion
institucional, brechas tecnoldgicas y riesgos de violencia que afectan directamente la

participacion, permanencia y profesionalizacion de los artistas emergentes.
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Dentro de este panorama, Agua e’ Lulo no aparece como un actor externo, sino como
una organizacién nacida desde las mismas necesidades que busca transformar. Su trabajo en
contextos de alta vulnerabilidad —especialmente en Potrero Grande— le ha permitido
comprender la complejidad del territorio y actuar con una mezcla de sensibilidad,
metodologia y compromiso social. Esta trayectoria se refleja en las fortalezas internas
identificadas en la matriz DOFA: un equipo interdisciplinario, una pedagogia integral que
combina arte y cuidado emocional, una legitimidad comunitaria construida desde la presencia
constante, una red de aliados que amplia la circulacion artistica, y una base misional alineada
con los Objetivos de Desarrollo Sostenible y con los enfoques actuales de economia cultural.

Al mismo tiempo, el DOFA muestra retos importantes: la necesidad de consolidar una
gobernanza mas distribuida, diversificar las fuentes de sostenibilidad econémica, crear
protocolos institucionales solidos, fortalecer la infraestructura técnica y mejorar los sistemas
de evaluacion e impacto. Estas debilidades no son fallas estructurales, sino sefiales claras del
momento organizacional en el que se encuentra la corporacion: una transicion natural entre la
practica comunitaria emergente y la consolidacién de un proyecto cultural profesional y
sostenible.

El cruce entre PESTEL y DOFA revela varios puntos en comun que explican por qué
Agua e’ Lulo tiene un alto potencial de crecimiento. Por un lado, el ecosistema cultural de
Cali —sus festivales, espacios formativos, dinamicas juveniles, reconocimiento UNESCO y
tendencias digitales— ofrece una plataforma favorable para que la corporacion amplie su
alcance. Por otro, sus fortalezas internas le permiten insertarse con pertinencia en ese entorno,
especialmente en areas como formacidn artistica, acompafiamiento psicosocial, circulacién
musical y articulacién comunitaria. A la vez, la estrategia institucional 2024-2028 responde
directamente a estas coincidencias: sus lineas de Comunidad Artistica, Promocién de
Talentos y Proyectos y Consultoria Cultural no son apuestas aisladas, sino la formalizacion
de lo que la corporacién ya hace y necesita fortalecer.

Este alineamiento también se expresa en los mandatos institucionales: “Creemos para
crear y creamos para transformar vidas.” Este mandato sintetiza una ruta que inicia en la
confianza y la formacidn, se expresa en la creacion artistica y culmina en la transformacion
integral de jévenes que encuentran en la masica un lenguaje, una posibilidad y, finalmente,
una oportunidad economica y de proyecto de vida. La estrategia institucional recoge este
espiritu al plantear acciones que operan en tres dimensiones: lo social, lo cultural y lo
econdmico, entendiendo que ninguna puede existir sin la otra en los territorios donde Agua ¢’

Lulo trabaja.
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A partir de este analisis puede afirmarse que la corporacion ya ha alcanzado avances
significativos: un modelo pedagdgico solido, una presencia territorial reconocida, una red de
aliados que respalda su labor, un enfoque integral que combina arte y psicosocial, y una
estrategia institucional que marca un horizonte claro.

De igual manera, es posible proyectar de manera realista aquello que aun esta por
alcanzarse en el corto y mediano plazo, a partir de la articulacion entre el analisis externo, las
capacidades internas y la vision institucional. Estos avances emergentes incluyen:

e Fortalecimiento de la gobernanza interna: distribucion equilibrada de funciones,
consolidacién de 6rganos de gobierno y mayor estabilidad en los roles institucionales.

e Fortalecimiento de la sostenibilidad financiera: pese a la capacidad de articular
aliados y operar con recursos limitados, la corporacién mantiene una alta
vulnerabilidad debido a la falta de roles especializados, una gestion financiera poco
estructurada, baja monetizacion de servicios y dependencia de intercambios y trabajo
no remunerado. Avanzar hacia una estructura financiera profesionalizada y
diversificada es clave para asegurar continuidad, ampliar el alcance del laboratorio y
mejorar la competitividad en la busqueda de recursos.

e Diversificacion financiera y autonomia econdmica: desarrollo de lineas de consultoria
cultural y un modelo de agenciamiento artistico que reduzca la dependencia de
convocatorias externas.

e Mejora de la infraestructura técnica y tecnoldgica: creacion de laboratorios, estudios
bésicos y herramientas digitales que fortalezcan la produccion musical, aprovechando
las oportunidades que sefiala el PESTEL.

e Mayor posicionamiento en el ecosistema cultural regional: ampliacion del alcance
institucional mediante redes, circulacion de talentos y alianzas estratégicas.

e Consolidacion de indicadores de impacto y modelos de evaluacion: desarrollo de
sistemas formales para medir y comunicar resultados, un aspecto sefialado como
necesario en la DOFA y contemplado en la estrategia 2024—-2028.

Estas proyecciones no son aspiraciones abstractas, sino pasos coherentes con la
trayectoria de la corporacion y con el horizonte institucional que ha definido para su
crecimiento.

En conjunto, el andlisis estratégico demuestra que Agua e’ Lulo se encuentra en un
punto de madurez institucional en el que sus principios, su experiencia territorial, las

oportunidades del contexto y sus planes estratégicos convergen con coherencia. La
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corporacion tiene la capacidad —y la legitimidad— para seguir creciendo, no desde la l6gica
del mercado, sino desde una vision profundamente humana: convertir el talento artistico de
los jévenes en un motor de transformacion econémica, social y cultural, y hacerlo desde el

territorio, con el territorio y para el territorio.

Capitulo 6. Investigacion Aplicada Sobre Estrategias para el Fortalecimiento
Empresarial y la Generacion de Ingresos en Agua E’ Lulo.

Este capitulo presenta la investigacion aplicada realizada con la Corporacion Agua e’
Lulo como estudio de caso instrumental para responder a la pregunta de investigacion: ¢Qué
elementos deben ser considerados para el fortalecimiento empresarial de organizaciones
culturales gue faciliten la generacién de ingresos? A partir del analisis de esta organizacion
cultural de base comunitaria, se busca comprender como se articulan en la practica los
desafios de sostenibilidad, gestion organizacional y generacion de valor publico en el
contexto del sector cultural calefio.

Para ello, se desarrolla primero un analisis del entorno mediante la matriz PESTEL,
que permite identificar las dindmicas politicas, econdmicas, sociales, tecnologicas,
ambientales y legales que configuran el contexto de actuacion de Agua e’ Lulo.
Posteriormente, se realiza un analisis interno y externo a través de la matriz DOFA, con el fin
de caracterizar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que inciden en su modelo
organizativo y en su capacidad de generar ingresos.

En un tercer momento, se integran estos hallazgos empiricos con los conceptos del
marco conceptual —valor publico, innovacién social, sostenibilidad cultural, gobernanza y
gestidn organizacional e innovacion financiera—, analizando cémo se expresan en la
experiencia concreta de Agua e’ Lulo. Este ejercicio interpretativo permite no sdlo contrastar
la teoria con la préctica, sino también identificar vacios, tensiones y potencialidades que
emergen cuando una organizacion cultural comunitaria enfrenta retos de sostenibilidad
economica en un entorno cambiante.

Finalmente, se sistematizan las lecciones aprendidas, los desafios identificados y las
recomendaciones clave, asi como su contribucion al disefio de una guia de fortalecimiento
empresarial para organizaciones culturales. Con ello, el capitulo consolida los insumos
analiticos necesarios para la formulacion de la propuesta aplicada, operando como un puente

metodoldgico y argumentativo entre el diagnéstico institucional desarrollado en el capitulo



60

anterior y la construccion de herramientas estratégicas que se formulan en el siguiente
apartado.

6.1. Integracion con Conceptos del Marco Conceptual

El analisis del caso de Agua e’ Lulo Corporacidon Artistica permite examinar como los
conceptos desarrollados en el marco conceptual —centrados en la creacion de valor publico,
la innovacion social, la sostenibilidad cultural, la gobernanza y gestion organizacional y la
innovacion financiera— se expresan en la practica cotidiana de una organizacion cultural de
base que busca profesionalizar su gestion sin perder su identidad comunitaria. Lejos de
constituirse ain como un modelo consolidado de sostenibilidad, Agua e’ Lulo representa un
proceso de construccion organizativa en curso, que requiere avanzar hacia mayores niveles de
sistematizacion y formalizacion.

6.1.1. Valor Publico: La Cultura Como Generadora de Sentido y Cohesion

El concepto de valor pablico, propuesto por autores como Mazzucato (2025) y
Throsby (2010), plantea que las organizaciones culturales generan un valor que va mas alla
de lo financiero, al fortalecer el tejido social, expandir derechos culturales y fomentar la
participacion ciudadana. En el caso de Agua e’ Lulo, este valor se expresa principalmente en
su capacidad para ofrecer a los jovenes una alternativa de pertenencia y propdsito vital
mediante la musica.

Desde su creacién, la corporacion ha promovido la democratizacion cultural, entendida como
el acceso equitativo a espacios de formacidn y creacion artistica en contextos vulnerables. A
través de iniciativas como el Laboratorio de Voces y los encuentros comunitarios, Agua e’
Lulo ha generado un impacto simbdlico que refuerza la identidad territorial, la autoestima
colectiva y la esperanza de movilidad social.

Sin embargo, ese valor pablico se mantiene en un plano intangible y emocional, sin
traducirse aun en estructuras formales o métricas de impacto. La organizacion carece de
herramientas de evaluacion que permitan medir como sus acciones contribuyen a los ODS 8 y
10 (trabajo decente e inclusion social), y no cuenta con un sistema de indicadores para
registrar avances en formacion, empleabilidad o transformacion comunitaria. En este punto,
resulta clave incorporar un sistema basico de monitoreo y evaluacion que conecte las
acciones culturales con metas verificables. Esto confirma lo sefialado por Comunian (2011) y
Bonet & Donato (2011): que el valor publico de la cultura s6lo puede sostenerse en el tiempo
cuando se articula con una gestion institucional robusta y con mecanismos de gobernanza que

legitimen sus resultados.
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El valor publico generado por Agua ¢’ Lulo revela el potencial transformador de la
cultura cuando se articula con procesos de participacion y reconocimiento comunitario. No
obstante, para consolidarlo es necesario traducir el capital simbdélico en herramientas de
gestion y planeacién, creando condiciones para un crecimiento sostenible. Asimismo, se
requiere avanzar hacia la definicion explicita de qué “valor” busca crear la organizacion —
valor cultural, social, econdmico y civico— y como este se materializa en resultados
observables, lo cual permitira orientar de manera estratégica sus decisiones y priorizar
acciones.

En esa direccidn, el siguiente eje analiza el papel de la innovacién social en el
fortalecimiento de las organizaciones culturales de base y su contribucién a modelos de
sostenibilidad mas robustos.

6.1.2. Innovacion Social

La innovacion social, segun Restakis (2015), Bonet & Donato (2011) y Florida et al.
(2011), consiste en generar soluciones novedosas y colaborativas frente a probleméticas
sociales persistentes, transformando précticas y relaciones comunitarias. En contextos donde
los recursos econémicos son escasos, la innovacion emerge como una respuesta adaptativa y
colectiva.

En Agua e’ Lulo, la innovacion no se manifiesta en modelos de incubacioén
estructurados ni en procesos tecnolégicos avanzados, sino en formas empiricas de
cooperacion territorial. La corporacion ha desarrollado lo que podria denominarse una
“innovacion de supervivencia”: la capacidad de sostener actividades artisticas a través de
alianzas con instituciones publicas, voluntariado y trabajo colectivo entre masicos y gestores
locales. Este tipo de innovacion, aunque intuitiva, refleja una capacidad organizacional
valiosa que puede convertirse en un activo estratégico si se sistematiza, que, ademas,

, coincide con la perspectiva de Herndndez (2021) sobre la gerencia creativa, que
reconoce el valor de las soluciones intuitivas y del liderazgo cultural como forma de gestion
comunitaria. No obstante, la dependencia del liderazgo del fundador y la ausencia de
procesos sistematicos de planeacion limitan la replicabilidad de estas practicas y su
posibilidad de escalar hacia modelos de incubacion cultural mas sostenibles.

En contraste con los modelos formales de aceleracién o incubacion cultural definidos por
programas como Cali Crea o Ruta del Emprendimiento Cultural y Creativo (Alcaldia de Cali,
2021), Agua e’ Lulo se encuentra en una etapa previa: posee capital simbolico, capital
humano y una red local solida, pero carece de instrumentos técnicos para estructurar un plan

de crecimiento empresarial. Su desafio central consiste en avanzar hacia una innovacion
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social estructurada, con procesos, roles claros y estrategias de financiacion que posibiliten la
escalabilidad.

La transicion hacia una organizacion sostenible requerira transformar esta creatividad
empirica en un modelo de innovacidn sistematizada, capaz de integrar gestion cultural,
desarrollo de producto, financiamiento y planeacion financiera. Para ello, es necesario
evolucionar desde practicas reactivas hacia un proceso deliberado de disefio de soluciones,
que incorpore mecanismos de co-creacion, prototipado y validacion con la comunidad, y que
permita convertir la experimentacion espontanea en un ciclo continuo de aprendizaje
organizacional.

De este modo, la innovacion social deja de ser inicamente un recurso para “resolver el dia a
dia” y se convierte en un motor estratégico para fortalecer la sostenibilidad y diversificacion
de ingresos de la organizacion.

6.1.3. Sostenibilidad

La sostenibilidad en las organizaciones culturales, segun Herndndez (2021) y Throsby
(2010), implica mantener el equilibrio entre misién cultural, autonomia creativa y estabilidad
financiera. En el caso de Agua e’ Lulo, la sostenibilidad continua siendo el mayor desafio.

La corporacion opera sin un modelo de negocio claramente definido, dependiendo en
gran medida de la autogestion, la cooperacion informal y la postulacion a convocatorias
publicas o privadas. Aunque ha desarrollado tres lineas estratégicas —formacion, promocion
de talentos y consultoria cultural—, estas funcionan mas como ejes operativos que como
unidades econdmicas sostenibles. Esta situacion evidencia la necesidad de clarificar una
propuesta de valor y un portafolio coherente que permita fortalecer la generacion de ingresos.

Su presupuesto anual es limitado y no existe un sistema de reinversion estructurado
que garantice continuidad a los procesos formativos o contractuales. Desde la mirada de
Mazzucato (2025), esta situacion evidencia la fragilidad del valor publico sin soporte
institucional: la organizacion genera transformaciones sociales valiosas, pero sin mecanismos
financieros ni administrativos que aseguren su permanencia. Asimismo, como plantean
Bonilla (2018) y la OCDE (2018), la falta de competencias en gestion administrativa y
planeacion estratégica es uno de los principales obstaculos para la sostenibilidad de los
emprendimientos culturales en América Latina.

Pese a ello, Agua e’ Lulo ha comenzado a dar pasos hacia la formalizacion: su
inscripcion ante Camara de Comercio, la adopcion de estatutos y la intencion de construir un
modelo de gobernanza participativa son avances significativos. Estos procesos reflejan una

busqueda de institucionalidad, aunque adn no se traduzcan en autonomia financiera. Aqui se
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evidencia una fase de transicion institucional donde coexisten practicas comunitarias con
procesos de estructuracion organizativa, una condicion tipica de organizaciones culturales de
base que buscan profesionalizarse sin perder su identidad.

La sostenibilidad, en este punto, no puede entenderse como un estado alcanzado, sino
como un proceso de construccion progresiva que requiere formacion empresarial, asesoria
técnica y acompafiamiento financiero para estabilizar su gestion. Esto implica desarrollar
capacidades en formulacién de proyectos, gestion comercial, disefio de modelos de ingresos y
planeacion financiera, de modo que la organizacion pueda articular su propdsito artistico y
comunitario con una estructura econdémica viable.

En suma, la sostenibilidad para Agua e’ Lulo debe concebirse como un proceso
integral que combine fortalecimiento institucional, diversificacion de ingresos y
consolidacién de un modelo de gestion que permita equilibrar mision cultural y viabilidad
economica.

6.1.4. Gobernanza y Gestion Organizacional

Desde una lectura institucional, los estatutos de Agua e’ Lulo proponen una estructura
formal de gobernanza —Asamblea General, Junta Directiva y Representante Legal—, que en
teoria garantiza la toma de decisiones colegiada y la transparencia. No obstante, en la practica
la gestion operativa se concentra casi por completo en su fundador, quien asume los roles de
direccion, representacion, planeacién y gestion de recursos.

Esta asimetria entre la estructura legal y la operativa es un rasgo caracteristico de las
organizaciones culturales emergentes (Bonet & Donato, 2011; Comunian, 2011), donde la
institucion coexiste gracias a las gestiones de un tnico lider. Si bien este modelo ha permitido
mantener la cohesion y la identidad de la organizacion, también genera riesgos de sobrecarga
funcional, falta de delegacion y dificultades en la continuidad de procesos cuando no esta
presente el lider principal. Este fenomeno de “hiperconcentracion directiva” limita la
consolidacion institucional y dificulta la transicion hacia modelos de gobernanza mas
democraticos y sostenibles.

La planeacion estratégica, por tanto, aln se desarrolla de manera empirica, con
escasos mecanismos de seguimiento o evaluacién. No se cuenta con un plan financiero a
mediano plazo ni con indicadores de gestidn definidos. Tampoco existe un sistema
documental que ordene procesos, aprendizajes o procedimientos administrativos, lo que
restringe la estandarizacion y la toma de decisiones basada en informacion. Un ajuste clave
consiste en formalizar roles, responsabilidades y procesos internos que reduzcan la

dependencia del fundador y fortalezcan la gobernanza participativa.
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En este sentido, el modelo de gestion organizacional de Agua e’ Lulo puede
calificarse como incipiente, reflejo de su contexto comunitario y de la ausencia de
acompafiamiento técnico especializado en administracion cultural. No obstante, la
disposicion del equipo para avanzar hacia una estructura mas participativa y la voluntad del
fundador de delegar progresivamente representan condiciones favorables para construir un
modelo de gobernanza hibrida, que combine liderazgo artistico con capacidades de gestion y
mecanismos de corresponsabilidad interna.

6.1.5. Innovacioén Financiera

En el marco de las organizaciones culturales, la innovacion financiera se entiende
como la capacidad de disefiar combinaciones creativas de fuentes de recursos —publicas,
privadas, comunitarias y de mercado— que permitan sostener la mision social y cultural en el
tiempo, reduciendo la dependencia de un solo tipo de financiamiento y gestionando mejor el
riesgo (BID, 2018; OCDE, 2018; Bonilla, 2018). Mas que introducir productos financieros
sofisticados, implica construir arquitecturas de ingresos mixtos donde conviven recursos
concursables, venta de servicios, alianzas empresariales, donaciones, monetizacion de
contenidos y mecanismos de economia colaborativa, articulados con una estrategia clara de
sostenibilidad. Esta perspectiva reconoce que, en el sector cultural, la estabilidad financiera
depende menos de la sofisticacion técnica y mas de la capacidad de alinear misién, mercado y
comunidad mediante arreglos econdémicos hibridos.

En el caso de Agua e’ Lulo, los hallazgos del estudio muestran que la innovacion
financiera es aun incipiente. La corporacion depende principalmente de la postulacién a
convocatorias publicas y privadas, de apoyos en especie (prestacion de espacios, equipos,
logistica) y del trabajo no remunerado del director y colaboradores. Si bien esta combinacion
ha permitido la continuidad de procesos formativos y comunitarios, configura un esquema de
financiamiento episodico, atado a la aprobacion de proyectos y sin colchones de liquidez ni
reservas minimas para sostener la operacién entre un proyecto y otro. No existe todavia un
modelo financiero explicito que defina fuentes de ingreso recurrentes, estructura de costos,
margenes de sostenibilidad ni estrategias de reinversion. La ausencia de presupuestos anuales
proyectados y de politicas financieras internas limita la capacidad de planificacion y aumenta
la vulnerabilidad institucional.

Al analizar las tres lineas estratégicas de la corporacion —comunidad artistica,
promocion de talentos y proyectos/consultoria cultural— se identifica un potencial
importante para el desarrollo de mecanismos innovadores de ingresos, que hoy no estan

plenamente disefiados. La linea de comunidad artistica podria articular esquemas de subsidio
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cruzado (por ejemplo, combinando grupos becados con grupos de pago parcial), membresias
simbdlicas o aportes recurrentes de aliados comunitarios; la linea de promociéon de talentos
permitiria estructurar acuerdos de distribucion de ingresos con artistas (porcentajes sobre
presentaciones, regalias o servicios de booking); y la linea de consultoria cultural podria
consolidarse como unidad de negocio que genere recursos propios para financiar los procesos
comunitarios. Sin embargo, estos mecanismos permanecen en un plano potencial, sin
formalizacion contractual ni proyeccion financiera. Esta falta de estructuracion financiera
reduce la capacidad de la organizacion para capturar el valor econoémico derivado de su
trabajo creativo y comunitario.

Esta situacion confirma el diagnostico planteado en el estado del arte para las
organizaciones culturales de base: alta capacidad creativa y relacional, pero baja
estructuracion financiera y ausencia de instrumentos de planificacion econdmica a mediano
plazo. La innovacién financiera, en este sentido, no puede pensarse como un componente
aislado, sino como un eje transversal que articula gobernanza, modelo de negocio y
generacion de valor publico. Para Agua e’ Lulo, avanzar en esta direccion implica traducir su
capital simbdlico, su red de aliados y su portafolio artistico en flujos de ingresos
diversificados y planificados, capaces de sostener la mision comunitaria sin depender
exclusivamente de convocatorias y voluntarismo. Ello requiere desarrollar capacidades
financieras bésicas —costeo, proyeccion de ingresos, formulacion de precios, anélisis de
sostenibilidad— que hoy no estan instaladas en la organizacion.

En sintesis, el estudio de caso muestra que Agua e’ Lulo atin no despliega un modelo
de innovacién financiera consolidado, pero dispone de activos estratégicos —reconocimiento
territorial, lineas de trabajo definidas, legitimidad comunitaria— que pueden convertirse en la
base de un esquema hibrido de financiacion. Esta brecha entre potencial y estructuracién
constituye justamente uno de los insumos centrales para el disefio de la guia de
fortalecimiento empresarial, la cual debera incluir herramientas concretas para mapear
fuentes de recursos, proyectar ingresos y costos, definir estrategias de ingresos mixtos y
vincular la sostenibilidad econdmica con la mision cultural y social de las organizaciones. El
reto consiste, por tanto, en convertir ese potencial en un modelo financiero operativo, medible
y alineado con la vocacién comunitaria de la corporacion.

6.2. Lecciones Aprendidas y Desafios

El analisis del caso de Agua e’ Lulo Corporacion Artistica permite identificar un

conjunto de lecciones y desafios que reflejan la complejidad de construir sostenibilidad en

organizaciones culturales de base comunitaria. Estas lecciones, aunque derivadas de la
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experiencia particular de la corporacion, se alinean con patrones estructurales del ecosistema
cultural de Cali, caracterizado por la informalidad organizativa, la alta dependencia de lideres
fundadores y la limitada disponibilidad de recursos financieros y técnicos.

6.2.1. Lecciones Aprendidas

1. Lalegitimidad social antecede a la sostenibilidad econdémica: La trayectoria de Agua
e’ Lulo demuestra que el reconocimiento comunitario y el arraigo territorial son
condiciones previas para consolidar procesos organizativos. La confianza, la
pertenencia y el vinculo con el territorio son capitales simbélicos fundamentales que,
una vez fortalecidos, pueden traducirse en capital institucional y financiero. No
obstante, el caso evidencia que la legitimidad social, por si sola, no garantiza
sostenibilidad si no se acomparia de capacidades de gestion y una estrategia financiera
articulada.

2. La creatividad empirica puede sostener procesos en ausencia de estructuras formales:
En contextos de escasez, la innovacion surge de la colaboracion espontanea, el trabajo
voluntario y la apropiacion de recursos locales. Aungue esta légica empirica presenta
limitaciones técnicas y de escalabilidad, también constituye una forma de innovacion
social enddgena que merece ser reconocida y sistematizada. Se vuelve necesario
complementar esta creatividad con herramientas basicas de gestion, sin desarraigar la
naturaleza comunitaria que caracteriza a la organizacion.

3. La dependencia del liderazgo fundador es funcional, pero fragil. El liderazgo
concentrado ha permitido cohesion, vision y movilizacion de recursos, pero también
limita la institucionalizacién y genera riesgos de continuidad, especialmente ante
escenarios de crecimiento o crisis, que se intensifica en el caso analizado debido a la
ausencia de mecanismos formales de delegacion, relevo o fortalecimiento de
capacidades internas. Este modelo, frecuente en organizaciones emergentes, requiere
evolucionar hacia una gobernanza participativa con mecanismos de delegacion,
rotacion y fortalecimiento de capacidades internas.

4. Laformalizacion administrativa es un proceso de aprendizaje progresivo: El paso de
colectivo artistico a entidad formal implica la incorporacion de nuevas competencias
en gestion, finanzas, planeacion y evaluacion. La experiencia evidencia que la
sostenibilidad no se logra solo formalizando: se alcanza al aprender a gestionar la
formalidad: disefiar manuales, indicadores, presupuestos y estructuras financieras

adaptadas a la escala de la organizacion.
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5. La sostenibilidad requiere una mirada integral: El caso reafirma que la sostenibilidad
cultural no se limita a la financiacién, sino que integra dimensiones simbolicas,
sociales, organizacionales y ambientales. La falta de una estrategia que integre estas
dimensiones de manera coherente ha restringido la capacidad de crecimiento y la
proyeccion a mediano plazo. Las alianzas, la formacion y la gestion del conocimiento
son tan determinantes como el acceso a fondos. La ausencia de una estrategia que
combine estas dimensiones reduce la posibilidad de continuidad y escalabilidad.
6.2.2. Desafios
o Disefiar un modelo financiero mixto. Combinar ingresos por servicios culturales,
cooperacion internacional y proyectos de formacion, disminuyendo la dependencia de
convocatorias.
« Fortalecer las competencias en gestion cultural. En especial en planeacion estratégica,
contabilidad bésica, marketing cultural y derechos de autor.
« Implementar un sistema de seguimiento y evaluacion. Incorporar indicadores de
impacto artistico, social y econdmico que permitan medir resultados y justificar
alianzas.
o Ampliar la infraestructura técnica y tecnolégica. Consolidar espacios de produccion y
circulacién sostenibles (estudio, aula, sala de ensayo), con apoyo de universidades o
fondos culturales.
6.3. Hallazgos Y Recomendaciones

A continuacion, se presenta un desglose de los hallazgos obtenidos en el analisis de
Agua ¢’ Lulo Corporacion Artistica, organizado en torno a cuatro ejes centrales —valor
publico, innovacion social y ecosistema, sostenibilidad y modelo de negocio, gobernanza e
innovacion financiera— y acompafiado de recomendaciones orientadas al disefio de la guia
de fortalecimiento empresarial.

6.3.1. Valor Publico

En el eje de valor publico, la triangulacién de fuentes confirma un alto
reconocimiento simbdlico y social de Agua e’ Lulo por parte de participantes y aliados. La
corporacion contribuye a la creacion de entornos seguros de aprendizaje, a la disminucion del
aislamiento juvenil y al fortalecimiento de identidades locales, configurando resultados
sociales significativos. De igual forma, se identifican resultados simbdlicos relevantes
asociados a la visibilizacion de narrativas del territorio y a una legitimidad comunitaria
consolidada. No obstante, estos efectos —sociales y simbdlicos— no se documentan de

manera sistematica ni se traducen en estrategias de posicionamiento institucional. En
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términos econdmicos, los hallazgos muestran resultados aun incipientes: se generan
oportunidades puntuales de contratacion y cachés, pero existe baja conversion de estos logros
en ingresos estables, en parte por la ausencia de rutas comerciales claras y una gestion
limitada de la propiedad intelectual. La falta de registros formales sobre estos procesos
restringe, ademas, la posibilidad de reinvertir de manera planificada en la propia produccion
artistica y formativa.

Frente a este panorama, se recomienda disefiar un marco de resultados que conecte
insumos, actividades, productos, resultados e impactos mediante indicadores simples, tales
como horas de formacion, tasas de permanencia, nUmero de obras registradas, eventos pagos,
ingresos por artista y numero de alianzas activas. Este sistema de indicadores debe estar
vinculado directamente a la toma de decisiones, de modo que oriente criterios de continuidad
de lineas de accidn, priorizacién de alianzas y asignacion de recursos. Adicionalmente, se
propone consolidar evidencia para el financiamiento a través de fichas de caso y reportes
semestrales que den cuenta del cambio generado e incorporen una narrativa que articule
dimensidn simbolica, social y econdmica, fortaleciendo asi la capacidad de la corporacion
para acceder a convocatorias y acuerdos con empresas bajo enfoques de valor compartido.

6.3.2. Innovacion Social Y Ecosistema

En el &mbito de la innovacion social y el ecosistema, el estudio evidencia que Agua e’
Lulo despliega una innovacion de caracter empirico, basada en soluciones colaborativas,
cooperacion territorial y voluntariado, que ha sido efectiva para sostener procesos en
contextos de alta precariedad. Destacan especialmente los laboratorios y espacios de co-
creacion, cuyas metodologias participativas son bien valoradas por los actores involucrados.
Sin embargo, estas metodologias no cuentan con protocolos de documentacién ni
herramientas que faciliten su transferencia y replicabilidad. De manera similar, las redes y
alianzas construidas —si bien relevantes y numerosas— se caracterizan por una gestion del
conocimiento débil y una alta personalizacion: dependen en gran medida de vinculos
individuales, lo que dificulta su consolidacién como estrategias sostenidas de coproduccion o
de circulacion artistica.

A partir de estos hallazgos, se recomienda avanzar en la incubacion de las
metodologias desarrolladas, en particular el Laboratorio de Voces y los mddulos de gestion
musical, configurandolos como programas exportables empaquetados en forma de manuales,
kits y modelos de licenciamiento. Este proceso debe acompafiarse de estrategias de
documentacion y aprendizaje continuo que permitan registrar, evaluar y ajustar las précticas

innovadoras, asi como fortalecer la gestion de redes mediante acuerdos més estructurados,



69

objetivos compartidos y mecanismos formales de cooperacion con otros actores del
ecosistema cultural.

6.3.3. Sostenibilidad y Modelo de Negocio

En relacion con la sostenibilidad y el modelo de negocio, los resultados muestran una
alta dependencia de convocatorias y apoyos puntuales, asi como una baja generacion de
ingresos propios y la inexistencia de una politica de reinversion. Si bien la organizacion ha
desarrollado una cartera de servicios y un portafolio de acciones, las tarifas no se encuentran
estandarizadas, lo cual limita la capacidad de negociacion y dificulta la construccion de una
base financiera estable. No se dispone de un modelo de negocio explicitado por unidades —
formacion, promocion de talentos, consultoria/servicios creativos— ni de estructuras de
costos e ingresos diferenciadas por linea. De igual modo, se identifican debilidades en la
gestion de la propiedad intelectual: el registro de obras y la afiliacion a entidades de gestion
colectiva no son sistematicos, restringiendo la posibilidad de recibir regalias o establecer
licenciamientos. En el plano digital, Agua ¢’ Lulo mantiene presencia en redes sociales, pero
sin una estrategia estructurada de monetizacion que articule sus contenidos con mecanismos
como suscripciones, membresias, patrocinios o venta de experiencias; ademas, la estrategia
digital no se integra plenamente al portafolio presencial, reduciendo las opciones de
diversificacion de ingresos.

Ante estas limitaciones, se propone avanzar hacia un modelo mixto de financiacion
que combine fondos de convocatorias con servicios y productos propios —formaciones,
produccion musical, booking, merchandising— e incorpore mecanismos alternativos como
crowdfunding, esquemas de pago por resultados (PXR) con empresas locales e inversion de
impacto a pequefia escala. Este modelo debe acompafarse de metas e hitos trimestrales que
permitan medir progreso y ajustar estrategias, asi como de una politica basica de precios,
costos y reinversion que defina criterios minimos para asegurar la sostenibilidad econdémica y
la continuidad de los procesos formativos y comunitarios.

6.3.4. Gobernanza y Gestién Organizacional

En el eje de gobernanza y gestion organizacional, los instrumentos aplicados
permitieron evidenciar una brecha significativa entre la estructura formal prevista en los
estatutos —Asamblea General, Junta Directiva y Representante Legal— y la estructura
operativa real, caracterizada por una direccion general de facto altamente concentrada. La
triangulacion entre entrevistas y revision documental facilité mapear los flujos de decision,
identificar cuellos de botella y constatar la ausencia de protocolos escritos de seguimiento,

evaluacion y rendicion de cuentas. Asimismo, el mapeo de aliados mostrd una capacidad de



70

relacionamiento alta en el nivel territorial, pero con baja sistematizacion, lo que afecta la
continuidad de las alianzas y la proyeccion institucional.

Entre los hallazgos especificos, se destaca una concentracion directiva que, si bien
garantiza coherencia misional, incrementa el riesgo de continuidad y satura la operacion,
aumentando la vulnerabilidad institucional. Los 6rganos de gobierno existen en lo formal,
pero no operan con regularidad ni cuentan con una agenda de control estratégico. Los
procesos Yy roles son difusos, pues no hay manuales operativos y la gestion por proyecto
tiende a reemplazar procedimientos institucionales estables. A ello se suma un capital
relacional fuerte pero personalista: las alianzas y apoyos dependen mas de la credibilidad del
liderazgo que de la marca institucional, lo que limita el posicionamiento y reduce la
capacidad de negociacion frente a actores externos.

Como respuesta, se recomienda definir un equipo de trabajo base con roles claros y
permanentes que asegure la continuidad de las operaciones y la transferencia de
conocimiento, reduciendo la dependencia del liderazgo fundador. Es fundamental transitar
hacia una gobernanza distribuida mediante la calendarizacion de sesiones de Junta Directiva
y la creacion de comités —artistico, formacion, finanzas— con mandatos y metas
trimestrales. lgualmente, se sugiere elaborar manuales de operacion que definan roles, flujos
de aprobacidn, plantillas de proyectos y politicas de uso de recursos, asi como implementar
mecanismos basicos de rendicion de cuentas, tales como tableros de indicadores bimestrales
(formacion, circulacion, ingresos, alianzas) y actas estandarizadas. Finalmente, se plantea la
necesidad de un plan de sucesion y un esquema de co-direccion que reduzcan el riesgo
asociado a la concentracion de funciones, acompafiado de un plan bésico de gestion
documental que organice y preserve la memoria institucional.

6.3.5. Innovacion Financiera

En cuanto a la innovacion financiera, el estudio de caso muestra que esta dimension
se encuentra en una fase claramente incipiente. Agua e’ Lulo combina apoyos en especie y
trabajo no remunerado con algunos recursos puntuales, pero carece de una arquitectura
financiera explicita y de herramientas de planificacion econdmica a mediano plazo. La
innovacion financiera aparece mas como un potencial que como una practica consolidada:
aunque la organizacion cuenta con activos estratégicos —tres lineas de trabajo definidas, una
base de artistas formados, reputacion territorial y una red de aliados—, estos aiin no se
traducen en mecanismos diversificados y recurrentes de generacion de ingresos.

Especificamente, se identifico una fuerte dependencia de recursos episddicos; el

financiamiento proviene principalmente de apoyos puntuales y alianzas informales, sin
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fuentes de ingreso recurrentes ni reservas para cubrir la operacion entre proyectos. Las tres
lineas estratégicas (comunidad artistica, promocion de talentos y proyectos/consultoria)
funcionan como ejes programaticos, pero no como unidades econémicas diferenciadas, pues
no cuentan con estructuras de costos, precios e ingresos propias. Tampoco existe una politica
de subsidio cruzado ni de reinversion que determine qué porcentaje de los ingresos se destina
a cubrir costos fijos, financiar becas formativas o alimentar un fondo de sostenibilidad.

Adicionalmente, los activos simbolicos y relacionales —legitimidad comunitaria, base
de artistas, red de aliados— estan subaprovechados en términos financieros, ya que no se han
consolidado como alianzas de largo plazo (convenios marco, programas recurrentes,
patrocinios, esquemas PxR) ni como productos financieros especificos (membresias,
programas de apoyo continuo). Finalmente, se evidencia la ausencia de herramientas basicas
de gestion financiera: no hay un presupuesto anual consolidado, ni proyecciones de flujo de
caja, ni escenarios de riesgo que orienten decisiones sobre crecimiento, inversion o
priorizacion de servicios.

Frente a este escenario, se propone realizar un mapeo sistematico de fuentes de
recursos —publicas, privadas, comunitarias y de mercado— y disefiar una arquitectura
financiera mixta para cada linea estratégica. Para comunidad artistica, ello incluye esquemas
de subsidio cruzado (grupos becados y grupos de pago parcial), membresias simbolicas y
aportes recurrentes de aliados. Para promocién de talentos, se recomienda estructurar
acuerdos de distribucidn de ingresos por presentaciones, regalias, servicios de booking y
produccion. Para proyectos y consultoria, se sugiere consolidar paquetes de servicios con
tarifas definidas para organizaciones, entidades publicas y empresas. Este disefio debe
acompafarse de instrumentos basicos de planificacion financiera: presupuesto anual por
lineas, flujo de caja trimestral, metas de ingresos y costos por unidad de servicio, y definicion
de un porcentaje minimo de reinversion tanto en procesos comunitarios como en
fortalecimiento institucional.

Ademas, se plantea la creacion de un fondo de sostenibilidad cultural alimentado por
un porcentaje fijo de los ingresos propios (consultorias, booking, servicios creativos),
destinado a cubrir operacion basica entre proyectos y a financiar inversiones estratégicas en
infraestructura y talento humano clave. Finalmente, se recomienda explorar mecanismos
especificos de innovacion financiera —campafias de crowdfunding asociadas a productos
concretos, esquemas PxR con empresas locales, alianzas con entidades de cooperacion o
inversion de impacto a pequefia escala— e integrar la dimension financiera con la estrategia

digital, mediante el disefio de productos y servicios monetizables en plataformas (contenidos
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exclusivos, membresias, experiencias hibridas) articulados al portafolio presencial. De este
modo, la innovacion financiera se consolida como un eje transversal que conecta
sostenibilidad econémica y mision cultural.
6.4. Contribucion de los Hallazgos al Disefio de la Guia de Fortalecimiento Empresarial
Los aprendizajes derivados del estudio de caso de Agua e’ Lulo Corporacion Artistica
constituyen el insumo central para el disefio de la Guia de Fortalecimiento Empresarial para
Organizaciones Culturales, en tanto permiten identificar los componentes criticos que deben
abordarse en los procesos de consolidacion institucional de organizaciones culturales de base
comunitaria. Lejos de tratarse de un producto desligado del analisis, la guia se configura
como la traduccién metodoldgica de los hallazgos, lecciones aprendidas y desafios
identificados en torno a cinco ejes conceptuales: valor pablico, innovacion social,
sostenibilidad, gobernanza e innovacion financiera.
Con el fin de clarificar la l6gica metodologica que orienta el transito del analisis al disefio de
la propuesta, es importante precisar que los cinco ejes desarrollados en el marco conceptual y
analizados a lo largo del estudio de caso (valor publico, innovacion social, sostenibilidad,
gobernanza y gestion organizacional, e innovacion financiera) cumplen una funcién analitica,
permitiendo comprender de manera integral la realidad de Agua ¢’ Lulo Corporacion
Artistica. A partir de estos aprendizajes, el capitulo sintetiza los resultados en tres ejes
estructurantes, los cuales organizan los principales campos de fortalecimiento identificados.
Finalmente, estos ejes se operacionalizan en cuatro bloques practicos que estructuran la Guia
de Fortalecimiento Empresarial, concebidos como dispositivos metodoldgicos aplicables que
traducen el andlisis conceptual en herramientas concretas para la accion organizacional.
En particular, el analisis de Agua e’ Lulo posibilit6 la configuracion de tres ejes
estructurantes que condensan las necesidades y potencialidades mas relevantes del caso y que
orientan, a su vez, la arquitectura de la guia:

6.4.1. Gestion Organizacional Y Gobernanza Participativa
Este eje se nutre de los hallazgos sobre concentracion del liderazgo, baja operatividad de los
organos de gobierno, ausencia de manuales y protocolos, y falta de mecanismos basicos de
seguimiento y rendicién de cuentas. El caso evidencio que la legitimidad comunitaria y el
capital simboélico no son suficientes si no se acomparian de estructuras organizacionales
claras y de una gobernanza distribuida.

Desde esta perspectiva, el eje de gestion y gobernanza integra aprendizajes vinculados

con:
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La necesidad de clarificar roles, funciones y responsabilidades al interior de la
organizacion.

La importancia de definir un equipo de trabajo base con roles relativamente estables
que garantice continuidad y transferencia de conocimiento, reduciendo la dependencia
del liderazgo fundador.

La urgencia de crear mecanismos de decision colectiva y rendicion de cuentas,
fortaleciendo la legitimidad interna y externa.

La pertinencia de construir manuales operativos y protocolos financieros basicos, que
hagan posible pasar de la 16gica de “gestion por proyecto” a procedimientos
institucionales mas estables.

La conveniencia de incorporar tableros de seguimiento e instrumentos simples de
gobernanza (indicadores periddicos, actas sistematicas, flujos de aprobacion) que
respalden la toma de decisiones.

Este eje dialoga directamente con los debates sobre gobernanza cultural y gestion

organizacional, al mostrar que la sostenibilidad de iniciativas culturales comunitarias depende

tanto de su capacidad simbdlica como de su institucionalidad bésica.

6.4.2. Sostenibilidad Financiera Y Diversificacién De Ingresos
El segundo eje estructurante surge de los hallazgos sobre la alta dependencia de

convocatorias, la debilidad en la generacion de ingresos propios, la ausencia de una politica

de reinversion y la falta de un modelo de negocio explicitado por unidades de servicio. El

caso confirma lo sefialado en el marco conceptual: la economia creativa no garantiza, por si

sola, sostenibilidad econdmica si no existe un trabajo deliberado de estructuracion financiera.

Este eje integra, principalmente, aprendizajes asociados con:

La necesidad de identificar y organizar modelos de negocio cultural sostenibles,
acordes con la escala y naturaleza comunitaria de las organizaciones.

La importancia de definir rutas de ingreso por lineas de servicio (formacion,
promocion de talentos, consultoria/servicios creativos), con estructuras de costos e
ingresos diferenciadas.

La pertinencia de orientar a las organizaciones sobre mecanismos de financiamiento
mixtos: fondos publicos y de cooperacion, servicios y productos culturales, inversion
de impacto, crowdfunding, pagos por resultados con empresas locales, entre otros.

La urgencia de desarrollar estrategias de monetizacién digital y gestion de derechos
de autor, que permitan articular el trabajo presencial con la circulacién en plataformas

y la generacion de regalias.
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En este sentido, el eje de sostenibilidad financiera y diversificacion de ingresos
constituye el puente entre los debates de innovacion financiera y las condiciones concretas
del caso, proponiendo un transito desde la supervivencia basada en convocatorias hacia
esquemas hibridos de financiacion.

6.4.3. Innovacion Social Y Fortalecimiento Del Valor Publico

El tercer eje estructurante articula los hallazgos sobre valor publico e innovacién
social. El estudio constatd que Agua e’ Lulo genera impactos significativos en términos de
entornos seguros, fortalecimiento identitario, visibilizacion de narrativas territoriales y
creacion de redes de apoyo, pero carece de instrumentos para medir, sistematizar y comunicar
estos aportes de manera consistente. Asimismo, evidencié formas empiricas de innovacién
social —laboratorios, co-creacion, alianzas territoriales, voluntariado— que sostienen los
procesos, pero que no han sido aun formalizadas ni empaquetadas como metodologias
transferibles.

Este eje integra aprendizajes como:

o Lanecesidad de integrar los procesos culturales a estrategias de desarrollo local,
reconociendo su contribucién al tejido social y a la movilidad social de los jovenes.

« Laimportancia de sistematizar impactos sociales, simbdlicos y econémicos,
superando la invisibilidad de los resultados en términos de valor publico.

« La conveniencia de promover alianzas intersectoriales y redes colaborativas mas
estables, que superen la légica personalista y se institucionalizan como acuerdos de
mediano plazo.

o Laposibilidad de documentar y empaquetar metodologias participativas (como
Laboratorio de Voces y modulos de gestion musical), de modo que puedan ser
replicadas, licenciadas o adaptadas en otros contextos.

De este modo, el eje de innovacion social y valor publico recupera la dimension
transformadora de la cultura y la traduce en herramientas de gestion, incidiendo tanto en la
legitimidad como en la capacidad de negociacion de las organizaciones culturales frente a
aliados y financiadores.

6.5. Estructura de la guia: de los ejes a los cuatro blogues

A partir de estos tres ejes estructurantes, la Guia de Fortalecimiento Empresarial se
organiza en cuatro bloques principales, que dialogan directamente con las necesidades
diagnosticadas en organizaciones culturales de base y traducen los marcos teoricos en

instrumentos practicos:
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6.5.1. Bloque 1. Identidad Organizacional Y Claridad Estratégica
Este primer bloque se alimenta especialmente del eje de innovacion social y valor publico, asi
como de la discusion tedrica sobre identidad cultural y legitimidad. A través de ejercicios
guiados para construir propdsito superior, mision, vision y propuesta de valor, se busca
fortalecer la identidad institucional, clarificar el aporte especifico de la organizacion y hacer
explicito el tipo de valor cultural, social y econdmico que genera. Este bloque responde a una
brecha recurrente: organizaciones que hacen mucho, pero no logran comunicar con claridad
quiénes son, que ofrecen y por qué son relevantes para su territorio y sus aliados.

6.5.2. Bloque 2. Diagnéstico Interno Y Del Entorno.

Este bloque operacionaliza, de forma prioritaria, el eje de gestion organizacional y
gobernanza participativa, incorporando herramientas como DOFA, cadena de valor,
identificacion de grupos de interés y analisis del ecosistema. Su objetivo es que las
organizaciones puedan comprender su estado actual, mapear capacidades y debilidades,
reconocer oportunidades y amenazas del contexto, e identificar actores clave. La aplicacion
de este bloque permite avanzar desde percepciones dispersas hacia una lectura sistémica de la
organizacion y su entorno, condicién necesaria para cualquier estrategia de fortalecimiento.

6.5.3. Bloque 3. Modelo De Sostenibilidad Y Generacion De Ingresos.

Este bloque se vincula directamente con el eje de sostenibilidad financiera 'y
diversificacion de ingresos. Traduce los conceptos de modelos hibridos, portafolios culturales
y creacion de valor en ejercicios que ayudan a las organizaciones a:

 ldentificar y ordenar sus lineas de servicio y productos culturales.

e Reconocer y priorizar fuentes de ingreso potenciales.

o Esbozar estructuras de costos y margenes basicos.

o Definir criterios preliminares de precios y reinversion.
Su propésito es que las organizaciones pasen de una l6gica de financiamiento episodico a una
reflexion deliberada sobre como articular creatividad, territorio y viabilidad financiera sin
desdibujar su mision cultural.

6.5.4. Bloque 4. Innovacion Financiera Y Mecanismos Complementarios De

Financiamiento.

Inspirado en los hallazgos sobre fragilidad financiera y en el marco conceptual de
innovacion financiera, este bloque profundiza en la presentacion de mecanismos concretos:
preventas, licenciamiento de contenidos, membresias, crowdfunding, mecenazgo digital,
alianzas con proposito, bonos culturales, esquemas de pago por resultados, entre otros. Cada

herramienta se acompafia de ejercicios para evaluar su pertinencia segun el contexto,



76

capacidades y escala de la organizacion. De esta forma, el bloque permite que las
organizaciones exploren rutas de ingresos mixtos ajustadas a su realidad, evitando la simple
copia de modelos pensados para contextos empresariales ajenos al campo cultural
comunitario.

En conjunto, los cuatro blogques permiten que cada organizacion cultural construya
una ruta propia de fortalecimiento, avanzando progresivamente hacia modelos de
sostenibilidad que integren valor publico, innovacion social y autonomia econémica.

La articulacion entre los hallazgos, lecciones aprendidas y desafios de Agua e’ Luloy
los tres ejes estructurantes permite evidenciar la coherencia interna del capitulo y su
continuidad logica con el disefio de la guia. El eje de gestion organizacional y gobernanza
participativa recoge los aprendizajes sobre concentracion del liderazgo, debilidad de los
organos de gobierno y ausencia de instrumentos de gestion, y se proyecta en los bloques 1y 2
de la guia, que abordan identidad, estructura y diagnostico. El eje de sostenibilidad financiera
y diversificacion de ingresos sintetiza las tensiones relacionadas con la dependencia de
convocatorias, la falta de modelo de negocio y la necesidad de innovar en mecanismos de
financiamiento, y se materializa en los bloques 3y 4, dedicados a modelos de sostenibilidad e
innovacion financiera. Finalmente, el eje de innovacion social y fortalecimiento del valor
publico integra las evidencias sobre impacto simbdlico y social, asi como las practicas de co-
creacion y trabajo comunitario, y atraviesa transversalmente todos los bloques, al colocar la

dimensidn cultural y comunitaria como ndcleo de cualquier estrategia empresarial.

Capitulo 7. Conclusiones.

El analisis aplicado a Agua e’ Lulo Corporacion Artistica permite concluir que las
organizaciones culturales de base comunitaria combinan un alto potencial de generacion de
valor publico con una marcada fragilidad institucional y financiera. En el caso estudiado, la
legitimidad territorial, el capital simbolico y la capacidad de articulacion con jovenes y
aliados constituyen activos estratégicos, pero aun no se traducen en un modelo de negocio
claro, en una gobernanza distribuida ni en una arquitectura financiera diversificada y
planificada.

En términos de los cinco ejes conceptuales del marco tedrico, el estudio confirma que
Agua e’ Lulo genera un valor publico significativo, expresado en la creacion de entornos
seguros, el fortalecimiento de identidades locales y la visibilizacion de narrativas territoriales;
sin embargo, dicho valor permanece poco documentado y débilmente integrado a sistemas de
indicadores que respalden decisiones estratégicas. En cuanto a la innovacion social, se
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evidencia una innovacién basada en alianzas intuitivas, trabajo colaborativo y metodologias
participativas, que resulta efectiva para sostener procesos, pero dificil de escalar mientras no
se sistematice.

En el eje de sostenibilidad, el caso muestra una fuerte dependencia de convocatorias y
apoyos puntuales, ausencia de proyecciones financieras y debilidad en la definicion de
unidades de negocio. Respecto a la gobernanza y la gestion organizacional, se confirma la
tension entre una estructura formal con 6rganos de gobierno previstos en estatutos y una
practica donde la toma de decisiones se concentra en el fundador, con roles difusos y baja
formalizacidn de procesos. Finalmente, en innovacion financiera, el andlisis revela un estadio
incipiente: no existe aln una estrategia explicita de ingresos mixtos ni mecanismos
consolidados de monetizacion de contenidos, a pesar del potencial que ofrecen las tres lineas
estratégicas de la corporacion.

En este punto, los hallazgos del estudio confirman que, en organizaciones culturales
como Agua ¢’ Lulo, la sostenibilidad cultural —entendida como la capacidad de preservar y
proyectar en el tiempo el valor simbdlico, social y artistico producido— no puede
desvincularse de la dimension financiera, sino que debe articularse con ella de manera
explicita y estratégica.

La generacion de valor pablico a través de la musica, la construccion de identidad territorial y
la produccion de narrativas alternativas en contextos de exclusion constituyen un capital
cultural acumulado que, siguiendo a Throsby (2010), puede leerse como un activo especifico
del territorio. Desde esta perspectiva, la innovacion financiera no es una capa afiadida
“después” de la cultura, sino el conjunto de mecanismos que permiten que ese valor
simbolico y social encuentre soportes econdémicos estables para sostenerse y ampliarse en el
tiempo.

En coherencia con los planteamientos de Mazzucato sobre creacién de valor publico,
los instrumentos financieros que se disefien para organizaciones culturales no deberian
reducirse a la I6gica de la rentabilidad inmediata, sino configurarse como arquitecturas de
ingresos mixtos que reconozcan el caracter de bien meritorio de la cultura y su contribucion a
la cohesion social y a la expansion de derechos. El caso de Agua e’ Lulo muestra que dichos
esquemas deben partir de sus activos culturales existentes —legitimidad comunitaria,
trayectoria formativa, produccion musical y redes territoriales— para estructurar mecanismos
como portafolios de servicios, acuerdos de ingresos compartidos con artistas, membresias
simbolicas, patrocinios con enfoque de valor compartido o fondos rotatorios comunitarios.

De este modo, la innovacion financiera deja de ser solo la basqueda de nuevas fuentes de



78

dinero y se convierte en el disefio de dispositivos que traducen el capital simbdlico en flujos
econdmicos consistentes con la mision cultural.

Al mismo tiempo, el estudio pone de relieve una serie de tensiones y vacios que
dialogan directamente con los debates tedricos sobre sostenibilidad cultural, economia
creativa e innovacion social en contextos periféricos. En primer lugar, confirma lo sefialado
por Throshby, Herndndez-Acosta y la OCDE respecto a la brecha entre la alta generacién de
valor simbdlico y social y la baja capacidad de traducirlo en estructuras econémicas estables:
Agua e’ Lulo produce valor cultural y comunitario, pero opera en condiciones de precariedad
similares a las que la literatura identifica para las industrias creativas en América Latina.

En segundo lugar, el caso ilustra la tension entre I6gicas de mercado y mision cultural
descrita por Ordofez, Fernandez y Zukin: la busqueda de ingresos sostenibles se desarrolla en
un entorno donde predominan modelos comerciales mainstream, que tienden a invisibilizar o
subvalorar las propuestas comunitarias, obligando a las organizaciones a negociar
permanentemente entre autonomia creativa y viabilidad econémica.

En tercer lugar, los hallazgos matizan las narrativas optimistas de la economia
creativa, al mostrar que en territorios como el Distrito de Aguablanca la promesa de la
creatividad como motor de desarrollo sélo se materializa cuando se articulan capacidades
organizativas, politicas publicas, redes territoriales e instrumentos financieros adaptados a la
escala local. De esta manera, el caso no s6lo confirma postulados teodricos existentes, sino que
los complejiza al situarlos en un contexto de periferia urbana atravesado por desigualdad,
violencia y exclusion, evidenciando que sin fortalecimiento institucional e innovacion
financiera la economia creativa corre el riesgo de reproducir la precariedad que dice
combatir.

Finalmente, es importante reconocer los limites del caso. El analisis se circunscribe a
una organizacion ubicada en un territorio especifico (Distrito de Aguablanca, Cali) y se apoya
en informacion predominantemente cualitativa, con escasez de indicadores cuantitativos
sistematicos sobre impactos econdémicos y laborales. Esto implica que los resultados no son
generalizables en sentido estadistico, sino transferibles como referentes analiticos y
metodoldgicos para organizaciones con caracteristicas similares. A pesar de estas
limitaciones, el estudio ofrece una base sélida para comprender los desafios de
fortalecimiento empresarial en organizaciones culturales de base comunitaria y sustenta la
pertinencia de una guia aplicada que apoye su transito de la subsistencia a la sostenibilidad,
articulando valor pablico, innovacién social, gobernanza, sostenibilidad e innovacién

financiera en una ruta de accion concreta.
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