


7 pasos. 21 preguntas. Una brújula para
no avanzar a ciegas.
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Una lectura cuantitativa, cualitativa y
ecosistémica de la fotografía en España.

Esta guía nace del  estudio FOC 2025–2026 sobre el
ecosistema cultural  de la fotograf ía en España.  No
pretende sust ituir  al  informe completo ni  resumir de forma
simplif icada todos sus resultados.  Su f inal idad es otra:
faci l i tar  una pr imera lectura práct ica de algunos de los
aprendizajes que el  estudio ha permit ido identif icar  y
ofrecer un marco de or ientación para quienes producen,
programan,  sost ienen,  median,  enseñan,  invest igan o
acompañan proyectos vinculados a la fotograf ía .

El  punto de part ida es senci l lo ,  pero t iene consecuencias
importantes.  La fotograf ía ocupa hoy una posic ión central
en la v ida social  contemporánea.  Forma parte de la
comunicación cot idiana,  de la construcción de memoria,  de
la identidad personal y colect iva,  de la información
públ ica,  de la creación art íst ica,  de la documentación
social ,  de la educación,  del  patr imonio y de la c irculación
de imaginarios.  Sin embargo,  esa central idad cultural  y
social  no s iempre se corresponde con el  reconocimiento
inst itucional ,  la estructura económica,  la formación visual
o los s istemas de apoyo que permit ir ían sostener de forma
más sól ida su desarrollo como campo cultural .

El  estudio ha mostrado que no estamos ante un ecosistema
vacío ni  inact ivo.  Existen fest ivales,  autores,  profesionales,
agrupaciones,  espacios culturales,  universidades,  escuelas,
editor iales,  fundaciones,  administraciones públ icas y
empresas técnicas que trabajan de manera constante en
torno a la fotograf ía .  Hay act iv idad,  hay talento,  hay
experiencia acumulada y hay proyectos capaces de act ivar
terr i tor ios,  públ icos y relaciones culturales.  Pero esa
vital idad convive con una fragil idad estructural
importante.  Muchos proyectos hacen mucho con poco,
sost ienen act iv idad desde recursos inestables,  dependen
de esfuerzos personales,  trabajan con escasa capacidad de
planif icación y carecen de herramientas suf ic ientes para
medir ,  comunicar o consol idar el  valor que generan.

Esta tensión entre act iv idad y estructura atraviesa buena parte
del diagnóst ico.  La cuest ión no es únicamente producir  más
exposic iones,  organizar más act iv idades o ampliar  la
programación.  En muchos casos,  el  reto consiste en comprender
mejor desde dónde se trabaja,  qué relaciones sost ienen cada
proyecto,  qué públ icos se act ivan,  qué recursos quedan
invis ibi l izados,  qué práct icas necesitan revis ión y qué
condic iones permit ir ían transformar la energía cultural  existente
en procesos más estables,  reconocibles y sostenibles.

Esta tensión se observa con especial  clar idad en la relación entre
producción,  c irculación y sostenibi l idad.  El  ecosistema cultural
de la fotograf ía produce muchas exposic iones,  act iv idades,
publ icaciones,  encuentros y proyectos,  pero no siempre dispone
de circuitos suf ic ientes para prolongar su vida cultural  más allá
del momento inic ial .  En muchos casos,  una parte importante de
los recursos se concentra en producir  la exposic ión,  inaugurarla,
comunicarla y resolver el  evento,  s in que después existan
condic iones adecuadas para i t inerarla,  amort izarla,  mediarla,
hacerla c ircular o convert ir la en retorno para autores,  espacios,
públ icos y terr i tor ios.  Esta s ituación genera una forma de
sobreproducción frágil .  No porque la act iv idad carezca de valor ,
s ino porque demasiadas veces el  valor producido no encuentra
recorr ido.  Se crean proyectos que podrían seguir  generando
públicos,  pensamiento,  mediación,  ingresos,  colaboraciones o
aprendizaje,  pero quedan detenidos al  terminar la programación
para la que fueron concebidos.  La consecuencia no es solo
económica.  También es cultural :  se pierde memoria,  se pierde
circulación,  se pierde capacidad de construir  comunidad y se
reduce la posibi l idad de que la fotograf ía funcione como una
infraestructura cultural  sostenida.

PRESENTACIÓN

Produce · circula · enseña · exhibe · media · conserva · financia · interpreta



Por eso,  una de las preguntas centrales de esta guía no
es únicamente qué se produce,  s ino qué ocurre después
con aquello que se produce.  La sostenibi l idad del
ecosistema no depende solo de incrementar recursos,
s ino de aprender a aprovechar mejor lo que ya se genera,
a conectar proyectos con c ircuitos,  a transformar eventos
en procesos y a evitar  que cada exposic ión tenga que
empezar y terminar como si  no formara parte de una red
más amplia.

Por eso esta guía no debe leerse como un manual
cerrado.  No ofrece una receta única ni  una solución
inmediata para todos los actores del  ecosistema.
Tampoco pretende agotar la metodología del  estudio ni
convert ir  sus resultados en un conjunto de instrucciones
mecánicas.  Su función es más modesta y,  al  mismo
tiempo,  más necesaria :  ayudar a mirar mejor .  Una guía no
sust ituye al  camino,  pero puede evitar  que avancemos sin
referencias suf ic ientes.

El  t í tulo Fotograf ía con ojo remite precisamente a esa
necesidad de or ientación.  Mirar con ojo no signif ica solo
ver más,  s ino ver mejor .  Signif ica prestar atención a
aquello que muchas veces queda fuera del  encuadre:  la
estructura que sost iene un proyecto,  las relaciones que lo
hacen posible,  los públ icos que no l legan,  los datos que
no se recogen,  los costes que no se contabil izan,  las
al ianzas que no se act ivan,  las buenas práct icas que no
se consol idan o las oportunidades que se pierden por
falta de art iculación.  

La elección de los s iete pasos no responde únicamente a
una estructura práct ica de lectura.  También dialoga,  de
manera discreta,  con la imagen de las botas de s iete
leguas:  ese objeto de los cuentos que permite avanzar
más allá de la escala ordinar ia del  camino.  En esta guía,
los s iete pasos no pretenden acelerar art i f ic ialmente los
procesos ni  prometer atajos.  Su sentido es otro:  ayudar a
tomar distancia,  ganar perspect iva y recorrer con mayor
conciencia un ecosistema que,  muchas veces,  se atraviesa
con más intuic ión que or ientación.

Caminar con botas de s iete leguas no signif ica saltarse el
terr i tor io.  Signif ica verlo de otra manera.  Permite comprender
que cada proyecto forma parte de un paisaje más amplio,  que
cada decis ión afecta a otras relaciones y que avanzar s in mirar el
suelo,  los vínculos y las condic iones del  camino puede conducir
fáci lmente al  desgaste,  la repetic ión o la pérdida de sentido.

La guía se organiza en siete pasos.  Cada uno de ellos aborda una
dimensión fundamental  para comprender la posic ión de un
proyecto dentro del  ecosistema cultural  de la fotograf ía :
estructura,  economía,  red,  medición,  públ icos,  legit imidad y
futuro.  No se trata de compart imentos cerrados,  s ino de planos
conectados.  Un proyecto puede tener una programación val iosa
y,  s in embargo,  una estructura débil .  Puede producir
exposic iones y no disponer de c ircuitos para hacerlas c ircular .
Puede tener públ icos numerosos y no conocerlos
suf ic ientemente.  Puede estar muy act ivo y,  al  mismo t iempo,
trabajar  de forma aislada.  Puede generar valor cultural  y no
disponer de los datos necesarios para defenderlo.  Puede tener
reconocimiento s imbólico y carecer de condic iones económicas
que permitan sostenerlo.  

Los s iete pasos propuestos no buscan resolver de una vez todas
esas tensiones.  Buscan hacerlas vis ibles.  Su ut i l idad no reside en
ofrecer respuestas automáticas,  s ino en formular mejor las
preguntas.  En un ecosistema complejo,  preguntar bien ya es una
forma de empezar a ordenar el  trabajo.  

Qué se sost iene,  quién lo sost iene,  para quién se hace,  con qué
recursos,  con qué al ianzas,  con qué retorno,  con qué legit imidad
y con qué horizonte son preguntas básicas que cualquier actor
cultural  necesita poder plantearse.

251 respuestas válidas
249 unidades diferenciadas

5 grupos de discusión
1 panel de expertos
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Esta guía está dir igida al  conjunto del  ecosistema. Habla
a fest ivales,  profesionales,  agrupaciones,  espacios
culturales,  universidades,  escuelas,  editor iales,
administraciones,  fundaciones y empresas vinculadas a la
cadena de valor de la fotograf ía .  No desarrolla una guía
específ ica para cada actor ,  porque el  interés del  estudio
no consiste en anal izar cada posic ión de forma aislada,
s ino en comprender las relaciones entre todas ellas.  La
fotograf ía no se sost iene desde un único lugar.  Se
produce,  c ircula,  se enseña,  se exhibe,  se media,  se
conserva,  se f inancia y se interpreta a través de una red
de agentes interdependientes.

Desde esta perspect iva,  cada actor puede inic iar  la
lectura desde su propia s ituación,  pero la ut i l idad de la
guía aparece cuando se comprende que ningún proyecto
cultural  existe solo.  Un fest ival  depende de autores,
públ icos,  espacios,  equipos,  administraciones,
proveedores,  mediadores y terr i tor io.  Un profesional
necesita c ircuitos,  condic iones de trabajo,
reconocimiento,  encargos,  derechos y redes.  Una
agrupación sost iene comunidad,  pero necesita abrirse a
nuevas generaciones y a otros agentes.  Una universidad
produce conocimiento,  pero debe preguntarse cómo lo
transf iere.  Una administración f inancia act iv idad,  pero
también debería ayudar a fortalecer estructuras.  Un
espacio cultural  programa contenidos,  pero necesita
conocer mejor qué relación construye con sus públ icos.

La guía funciona,  por tanto,  como un documento de transferencia.
Su objet ivo es traducir  parte del  conocimiento producido por el
estudio en una herramienta de lectura accesible,  út i l  y
compart ida.  A lo largo del  documento se incorporan referencias
al  informe completo para que quienes deseen profundizar puedan
consultar los datos,  gráf icos,  anál is is  e indicadores que sustentan
cada capítulo.  De este modo,  la guía no clausura la lectura,  s ino
que abre el  camino hacia el  informe y hacia una comprensión más
amplia del  ecosistema cultural  de la fotograf ía .

No avanzar a c iegas s ignif ica reconocer que la intuic ión,  la
experiencia y la voluntad ya no bastan por s í  solas.  Siguen siendo
necesarias,  pero necesitan apoyarse en conocimiento,  datos,
planif icación,  cooperación y mirada cr í t ica.  El  ecosistema cultural
de la fotograf ía ha demostrado una enorme capacidad de
act ivación.  Ahora necesita reforzar las condic iones que le
permitan sostener,  reconocer y proyectar mejor todo aquello que
ya está generando.

¿Qué ocurre después con
aquello que producimos?

La actividad termina.
 El valor no debería terminar con ella.
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Ningún proyecto cultural  trabaja en el  vacío.  Aunque
muchas veces se piense desde la obra,  la programación,
la exposic ión,  el  fest ival ,  el  aula,  la publ icación o la
convocator ia concreta,  todo proyecto existe dentro de un
sistema de relaciones que lo condic iona.  Antes de
preguntarse qué hacer ,  conviene comprender dónde se
está haciendo,  con quién,  para quién,  con qué recursos,
bajo qué reglas y en relación con qué otros actores.

Esta es una de las ideas centrales del  estudio FOC 2025–
2026. La fotograf ía no puede entenderse únicamente
como un conjunto de imágenes,  autores,  exposic iones o
act iv idades culturales.  Funciona como un campo mucho
más amplio,  atravesado por práct icas profesionales,
espacios de formación,  disposit ivos de mediación,
c ircuitos de exhibic ión,  pol í t icas públ icas,  archivos,
publ icaciones,  tecnologías,  empresas técnicas,  públ icos,
terr i tor ios y formas diversas de reconocimiento social .
Cada una de esas piezas afecta a las demás,  aunque no
siempre se perciba de manera inmediata.

Un fest ival  no depende solo de su programa. Depende de
su estructura de gest ión,  de sus relaciones
inst itucionales,  de los espacios que ut i l iza,  de los autores
con los que trabaja,  de los públ icos que convoca,  de los
proveedores que hacen posible la producción,  de las
al ianzas que establece,  de las condic iones económicas
que sost iene y de la capacidad que t iene para dejar  algo
más que una edic ión cerrada.  Del mismo modo,  un
profesional no depende solo de la cal idad de su obra.
Depende de c ircuitos de vis ibi l idad,  contratos,  encargos,
derechos,  mediación,  redes,  movil idad,  formación,
reconocimiento y condic iones reales de remuneración.

Lo mismo ocurre con una agrupación,  una escuela,  una universidad,
una editor ial ,  una administración públ ica o un espacio cultural .  Cada
actor t iene una función propia,  pero esa función solo adquiere pleno
sentido cuando se comprende dentro del  conjunto.  Una universidad
puede formar e invest igar ,  pero s i  no transf iere conocimiento hacia
el  terr i tor io,  una parte de su potencial  queda retenido.  Una
administración puede f inanciar  act iv idades,  pero s i  no fortalece
estructuras,  puede estar sosteniendo act iv idad sin consol idar
sistema.

Un espacio cultural  puede programar exposic iones,  pero s i  no
trabaja con públ icos,  mediación y continuidad,  puede l imitarse a
producir  presencia s in generar comunidad.  Una editor ial  puede
publicar fotol ibros,  pero s i  no existen canales de c irculación,  cr í t ica,
distr ibución y lectura,  el  valor del  trabajo queda encerrado en
circuitos demasiado estrechos.

Pensar en términos de ecosistema obl iga a mirar más allá del  propio
proyecto.  No se trata de di luir  la s ingular idad de cada actor ni  de
convert ir lo todo en una red indiferenciada.  Al contrar io:  cuanto
mejor se ent iende la función de cada actor ,  más claro aparece qué
puede aportar ,  qué necesita,  qué l ímites t iene y qué relaciones
debería cuidar .  El  problema no es que los actores sean dist intos.  El
problema aparece cuando trabajan como si  los demás no exist ieran
o como si  la cooperación fuera s iempre un añadido voluntar io y no
una condic ión estructural  de sostenibi l idad.

A N T E S  D E  L O S  S I E T E  PA S O S :  N O
T R A B A J A M O S  E N  E L  VA C Í O

Antes de hacer, mira dónde estás.

Dónde · con quién · para quién · con qué · bajo qué reglas · con qué horizonte
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Durante los grupos de discusión real izados en el  marco
del estudio,  esta idea apareció de forma recurrente.
Muchos agentes reconocían que exist ían colaboraciones
puntuales,  s impatías,  relaciones personales,  contactos y
coincidencias en el  terr i tor io,  pero no necesariamente
estructuras estables de trabajo compart ido.  Se conocen
actores,  se comparten inauguraciones,  se cruzan
proyectos y se mantiene una conversación sector ial
intermitente,  pero eso no siempre se traduce en
planif icación conjunta,  c ircuitos de c irculación,
producción compart ida,  evaluación común o estrategias
de continuidad.

Esta diferencia es importante.  Tener contactos no
equivale a tener red.  Part ic ipar en act iv idades no
equivale a formar parte de un sistema art iculado.
Colaborar una vez no equivale a construir  cooperación.
Una red necesita c ierta continuidad,  conf ianza,
reciprocidad,  objet ivos compart idos y capacidad de
convert ir  la relación en estructura.  Sin esa dimensión,  el
ecosistema puede estar muy act ivo y,  al  mismo t iempo,
seguir  funcionando de manera dispersa.

Esta cuest ión resulta especialmente relevante en un
momento en el  que cambian las formas de consumo
cultural .  La presencia f ís ica ya no puede darse por
supuesta.  Las imágenes c irculan de manera constante en
entornos digitales,  la atención se fragmenta,  la relación
con los contenidos se acelera y muchas práct icas
culturales compiten con formas de consumo inmediato
que no requieren desplazamiento,  encuentro ni
conversación compart ida.  En este contexto,  crear
espacios presenciales de relación,  mediación y comunidad
se vuelve más dif íc i l ,  pero también más necesario.

La fotograf ía v ive esta transformación de una manera especialmente
intensa.  Nunca se han producido,  compart ido y consumido tantas
imágenes,  pero esa abundancia no garantiza una mayor comprensión
visual  ni  una relación cultural  más profunda con la fotograf ía .  Al
contrar io,  puede reforzar su banal ización,  convert ir la en un f lujo
indiferenciado y dif icultar  que los proyectos culturales l leguen a
públ icos más amplios.  De ahí  que una de las preguntas de fondo sea
cómo transformar la c irculación masiva de imágenes en experiencias
signif icat ivas de mirada,  diálogo y encuentro.

A esto se suma el  impacto de las nuevas tecnologías de la
información y la comunicación,  y de forma part icular la intel igencia
art i f ic ial .  La producción automática de imágenes,  la manipulación
visual ,  la aceleración de los procesos de comunicación y la creciente
dif icultad para dist inguir  entre documento,  creación,  s imulación y
art i f ic io obl igan a repensar el  papel cultural  de la fotograf ía .  No se
trata solo de defender un campo profesional ,  s ino de comprender
qué herramientas necesita la c iudadanía para relacionarse
cr ít icamente con las imágenes que produce,  recibe,  comparte y cree.

Esta transformación también afecta al  propio sector .  En dist intos
grupos de discusión apareció una preocupación compart ida:  la
fotograf ía cultural  t iende con frecuencia a hablarse a s í  misma. Los
fest ivales pueden programar para el  propio sector ,  las agrupaciones
pueden quedar encerradas en dinámicas internas,  las publ icaciones
pueden circular entre lectores ya inic iados y muchas act iv idades
pueden convocar s iempre a los mismos públ icos.  El  r iesgo no es
solo la endogamia,  s ino la pérdida de capacidad para construir
espacios abiertos de encuentro social  en torno a la imagen.

CONTACTOS ≠ RED

Una red necesita continuidad, confianza, reciprocidad y objetivos compartidos.
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La fotograf ía cultural  en España muestra precisamente
esa condic ión ambivalente.  Por un lado,  existe una
act iv idad amplia y diversa.  Hay fest ivales,  centros,
escuelas,  universidades,  autores,  agrupaciones,
editor iales y proyectos que producen una cantidad
signif icat iva de programación,  formación,  mediación y
creación.  Por otro lado,  esa act iv idad no siempre se
transforma en c ircuitos estables,  profesional ización,
retorno económico,  datos compart idos,  pol í t icas
sostenidas o reconocimiento inst itucional  suf ic iente.  La
act iv idad existe,  pero no s iempre se convierte en s istema.

Trabajar  en el  vacío s ignif ica no ver esas relaciones.
Signif ica creer que basta con hacer bien una exposic ión,
publ icar un l ibro,  organizar un fest ival ,  impart ir  un taller
o conseguir  una ayuda.  Pero un proyecto cultural  no se
mide solo por su resultado inmediato.  También se mide
por aquello que act iva,  por las relaciones que deja,  por
los aprendizajes que produce,  por los públ icos que
incorpora,  por los recursos que movil iza,  por las
condic iones profesionales que respeta y por la capacidad
que t iene para formar parte de un proceso más amplio.

Por eso,  antes de avanzar en los s iete pasos,  conviene
aceptar una premisa básica:  ningún actor se ent iende del
todo desde sí  mismo. Un fest ival  necesita comprender su
terr i tor io y su red.  Un profesional  necesita comprender
los c ircuitos en los que se inserta.  Una agrupación
necesita comprender su papel comunitar io y
generacional .  Una universidad necesita comprender su
capacidad de transferencia.   Un espacio cultural  puede
programar exposic iones,  pero su función no se agota en
la relación con sus públ icos inmediatos.  Los centros
culturales son una de las infraestructuras terr i tor iales
más importantes para la c irculación de la fotograf ía .  

A diferencia de los fest ivales,  que suelen concentrar su act iv idad en
un calendario temporal  l imitado,  los centros culturales permanecen
en el  terr i tor io durante todo el  año,  sost ienen programación,
generan hábitos de asistencia,  pueden colaborar entre s í  y  t ienen
capacidad para prolongar la v ida de las exposic iones más allá del
evento.  Si  no se trabaja con ellos como red,  una parte fundamental
de la c irculación cultural  queda debil i tada.   Una administración
necesita comprender que f inanciar  act iv idad no siempre equivale a
fortalecer cultura.  

Mirar el  ecosistema no signif ica complicar innecesariamente el
trabajo.  Signif ica hacerlo más real ista.  Permite detectar
dependencias,  fragil idades,  oportunidades y puntos c iegos.  Permite
comprender por qué algunos proyectos sobreviven durante años s in
consol idarse,  por qué algunas exposic iones se agotan demasiado
pronto,  por qué determinados públ icos no l legan,  por qué c iertas
al ianzas no se act ivan o por qué la fotograf ía ,  pese a su central idad
social ,  s igue teniendo dif icultades para traducir  su valor en
estructura cultural  reconocida.

Los s iete pasos que propone esta guía parten de esta idea.  No son
pasos para caminar en sol i tar io .  Son pasos para s ituarse dentro de
un campo de relaciones,  pero también dentro de un t iempo de
transformación cultural  y tecnológica.  Cada pregunta que aparece
en las páginas s iguientes debe leerse desde esa perspect iva:  no
solo qué puedo hacer mejor yo,  s ino qué relación tengo con los
demás actores,  qué parte del  s istema estoy act ivando,  qué públ icos
estoy dejando fuera,  qué recursos estoy usando,  qué valor estoy
generando,  qué cambios del  entorno me afectan y qué condic iones
necesito para sostener mi proyecto en el  t iempo.

¿Qué deja el proyecto
 además de actividad?

Relaciones · públicos · aprendizaje · memoria · circulación · comunidad
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El estudio FOC 2025–2026 permite identif icar  una
paradoja que atraviesa el  ecosistema cultural  de la
fotograf ía en España:  existe una act iv idad cultural
intensa,  diversa y terr i tor ialmente distr ibuida,  pero esa
act iv idad no siempre descansa sobre estructuras
suf ic ientemente sól idas para sostenerse,  c ircular ,  crecer
o generar retorno.

Esta paradoja es importante porque evita dos lecturas
equivocadas.  La pr imera ser ía pensar que el  ecosistema
fotográf ico es débil  porque hace poco.  No es así .  El
s istema produce exposic iones,  encuentros,  publ icaciones,
talleres,  fest ivales,  proyectos educativos,  programas de
mediación,  archivos,  invest igaciones,  convocator ias,
v is ionados,  i t inerancias y espacios de relación.  La
fotograf ía está presente en numerosos terr i tor ios y
movil iza a autores,  públ icos,  inst ituciones,  escuelas,
universidades,  agrupaciones y agentes independientes.

La segunda lectura equivocada ser ía pensar que esa
act iv idad,  por s í  sola,  demuestra la fortaleza del  s istema.
Tampoco es así .  Que existan muchas act iv idades no
signif ica necesariamente que exista una estructura capaz
de sostenerlas.  La act iv idad puede ser alta y ,  al  mismo
tiempo,  estar apoyada en presupuestos insuf ic ientes,
equipos reducidos,  voluntar iado estructural ,  dependencia
de subvenciones anuales,  escasa planif icación,  falta de
circuitos de c irculación,  precar iedad profesional o baja
capacidad de evaluación.  

La cuestión central, por tanto, no es si la fotografía genera
actividad cultural. La genera. La cuestión es en qué
condiciones lo hace, qué coste oculto tiene, quién sostiene
ese esfuerzo, qué parte del valor producido se aprovecha
realmente y qué capacidad existe para convertir la energía
cultural en continuidad, reconocimiento, profesionalización y
sistema.

En los grupos de discusión esta tensión apareció de forma
constante.  Muchos agentes no hablaban de falta de deseo,  falta de
talento o falta de implicación.  Hablaban de cansancio,  dispersión,
aislamiento,  falta de t iempo,  exceso de esfuerzo,  dif icultad para
planif icar ,  problemas para pagar adecuadamente,  ausencia de
circuitos y dependencia de relaciones personales.  El  ecosistema no
aparece como un espacio inmóvil ,  s ino como un espacio que se
mueve mucho,  pero que con frecuencia se mueve desde una base
demasiado frágil .

Esta fragil idad no afecta a todos los actores de la misma manera.
Algunas inst ituciones cuentan con estructuras más estables,
equipos permanentes,  recursos públ icos,  capacidad de programación
o reconocimiento consol idado.  Otros actores,  en cambio,  cumplen
funciones culturales centrales desde posic iones mucho más
vulnerables.  Es el  caso de muchos fest ivales,  profesionales,
agrupaciones,  in ic iat ivas editor iales,  espacios independientes o
proyectos terr i tor iales que generan valor cultural ,  pero dependen de
equil ibr ios económicos y organizat ivos muy del icados.

La paradoja se hace especialmente vis ible en los fest ivales de
fotograf ía .  En muchos terr i tor ios,  los fest ivales actúan como nodos
de act ivación cultural :  programan,  convocan,  conectan autores,
generan públ icos,  producen contenidos,  v is ibi l izan práct icas
fotográf icas y art iculan relaciones con espacios,  inst ituciones y
comunidades.  Sin embargo,  esa función estratégica convive con una
resi l iencia estructural  l imitada.  En demasiados casos,  el  fest ival  es
fuerte como disposit ivo de act ivación,  pero débil  como estructura
permanente.

L A  PA R A D OJ A  D E  PA R T I D A :  M U C H A
A C T I V I D A D ,  P O C A  E S T R U C T U R A

45,2 %
de los festivales supera

 las diez ediciones.

Durar demuestra persistencia. No garantiza por sí solo resiliencia estructural.
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Algo similar  ocurre con los profesionales.  Son el  motor
creat ivo del  ecosistema, pero muchas veces operan desde
posic iones económicas inestables,  con baja
diversif icación de ingresos,  dif icultades de contratación,
retrasos en pagos,  escaso reconocimiento de derechos o
necesidad de sostener múlt iples tareas al  mismo t iempo.
La fotograf ía cultural  depende de ellos,  pero no siempre
les devuelve condic iones suf ic ientes para sostener una
trayector ia profesional .

También las agrupaciones,  escuelas,  universidades,
espacios culturales,  editor iales,  fundaciones y
administraciones públ icas part ic ipan de esta tensión.
Cada actor presenta fortalezas y debil idades dist intas,
pero el  patrón general  es claro:  el  ecosistema funciona
gracias a una combinación de compromiso,  vocación,
experiencia,  relaciones personales y capacidad de
adaptación que no siempre se traduce en estructura
compart ida.

Esta s ituación genera una consecuencia importante:  el
s istema puede parecer más sól ido de lo que realmente
es.  Desde fuera se percibe act iv idad,  programación,
inauguraciones,  fest ivales,  exposic iones,  publ icaciones y
presencia públ ica.  Pero por debajo de esa superf ic ie
pueden exist ir  dif icultades económicas,  debil idad
organizat iva,  falta de datos,  baja profesional ización,
problemas de relevo,  escasa cooperación efect iva y poca
capacidad de transformación estructural .

La imagen de un ecosistema “de punti l las” puede ayudar
a comprender esta s ituación.  Hay movimiento,  hay
esfuerzo,  hay presencia y hay deseo de l legar más lejos,
pero la base de apoyo no siempre permite sostener el
peso de lo que se produce.  Mientras el  equil ibr io se
mantiene,  la act iv idad continúa.  Pero cualquier retraso en
una ayuda,  pérdida de equipo,  cambio pol ít ico,
agotamiento personal ,  subida de costes o ruptura de una
al ianza puede poner en r iesgo proyectos que parecían
consol idados.

Por eso,  la guía parte de una idea senci l la :  no basta con celebrar
la act iv idad.  Hay que preguntarse por sus condic iones.  Hacer más
no siempre signif ica avanzar mejor .  A veces,  la pr ior idad no es
aumentar la programación,  s ino fortalecer la estructura.  No es
producir  más exposic iones,  s ino garantizar que las que se
producen tengan recorr ido.  No es mult ipl icar act iv idades,  s ino
construir  relaciones que permitan continuidad.  No es sumar
públ icos una vez,  s ino crear v ínculos capaces de sostener
comunidad.

Esta mirada no busca desvalor izar el  trabajo real izado.  Al
contrar io.  Reconocer la fragil idad del  ecosistema es una forma de
proteger su valor .  Si  la fotograf ía cultural  s igue funcionando pese
a sus debil idades,  es porque existe una energía real  que merece
ser cuidada.  Pero cuidar esa energía exige dejar  de confundir
act ivación con fortaleza.  Un sistema puede estar muy act ivo y,  al
mismo t iempo,  necesitar  con urgencia mejores condic iones de
sostenibi l idad.

La paradoja de part ida puede formularse así :  la fotograf ía cultural
t iene una alta capacidad para generar act iv idad,  pero una menor
capacidad para convert ir  esa energía en estructura.  Ahí  se s itúa
buena parte del  reto.  Y ahí  empieza también el  sentido de los s iete
pasos que propone esta guía:  mirar qué sost iene realmente cada
proyecto,  qué queda fuera del  encuadre,  qué relaciones pueden
fortalecerlo y qué decis iones permit ir ían pasar de la supervivencia
a la continuidad.

MUCHA ACTIVIDAD
BASE FRÁGIL

ECOSISTEMA DE PUNTILLAS

Cualquier retraso, pérdida de equipo o ruptura de una alianza puede alterar el equilibrio.
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Para comprender la paradoja entre act iv idad y estructura,
el  estudio FOC 2025–2026 ha ut i l izado un sistema de
anál is is  basado en indicadores comparables.  Su f inal idad
no ha sido clasif icar  actores ni  establecer una jerarquía
de valor cultural ,  s ino construir  una lectura estructural
del  ecosistema. En otras palabras:  no se trata de decidir
quién es mejor o peor,  s ino de entender qué posic ión
ocupa cada actor ,  qué función cumple,  qué fortalezas
presenta,  qué fragil idades arrastra y qué condic iones
podrían ayudarle a mejorar .

Esta dist inción es importante.  Un índice no mide la
cal idad art íst ica de una exposic ión,  la relevancia
simbólica de un autor ,  la belleza de una programación o
el  valor afect ivo de una experiencia cultural .  Tampoco
puede resumir por s í  solo la complej idad de un proyecto.
Lo que permite es observar dimensiones que muchas
veces permanecen dispersas:  estructura económica,
capacidad de sostener act iv idad,  nivel  de art iculación con
otros actores,  act ivación cultural ,  resi l iencia organizat iva
o posic ión general  dentro del  s istema.

En este sentido,  los índices deben entenderse como una
brújula,  no como una sentencia.  Una brújula no sust ituye
al terr i tor io.  No descr ibe todos sus accidentes,  no expl ica
por s í  sola el  cl ima,  la dif icultad del  camino o la
experiencia de quien lo recorre.  Pero permite or ientarse.
Ayuda a saber s i  nos movemos hacia una zona de
fortaleza,  de fragil idad,  de aislamiento,  de oportunidad o
de r iesgo.  Esa es la función de los índices dentro de esta
guía.

El modelo de anál is is  trabaja con c inco índices pr incipales.  El
pr imero es el  índice global ,  que ofrece una lectura s intét ica de la
posic ión estructural  de cada actor dentro del  ecosistema. No indica
prest igio ni  cal idad cultural ,  s ino una combinación general  de
condic iones que permiten s ituar al  actor en relación con el  conjunto.

El  segundo es el  índice de fortaleza o fragil idad estructural .  Este
índice permite observar hasta qué punto un actor cuenta con bases
económicas,  organizat ivas y operat ivas suf ic ientes para sostener su
act iv idad.  Cuando aparece una fragil idad elevada,  no s ignif ica que
el proyecto carezca de valor .  Puede ocurr ir  exactamente lo
contrar io:  puede tratarse de un actor muy val ioso,  muy act ivo y muy
necesario,  pero sostenido sobre una base insuf ic iente.

El  tercer índice se ref iere a la resi l iencia.  Mide la capacidad de
sostener act iv idad en el  t iempo,  adaptarse a cambios,  resist i r
tensiones económicas o inst itucionales y mantener continuidad más
allá de una edic ión,  una ayuda,  un equipo concreto o una coyuntura
favorable.  La resi l iencia no equivale s implemente a durar .  Hay
proyectos que permanecen muchos años porque se apoyan en
sobreesfuerzo,  voluntar ismo o precar iedad acumulada.  La resi l iencia
real  exige preguntarse en qué condic iones se mantiene esa
continuidad.

U N A  B R Ú J U L A  PA R A  M I R A R :  L O S  C I N C O
Í N D I C E S  D E L  E S T U D I O

5 ÍNDICES
para orientarse.

0 RANKINGS
para decidir quién 

tiene más valor cultural.

Cualquier retraso, pérdida de equipo o ruptura de una alianza puede alterar el equilibrio.
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El cuarto índice es el  de act ivación cultural .  Permite
valorar la capacidad de un actor para generar act iv idad
cultural :  programación,  formación,  mediación,  producción,
invest igación,  exhibic ión,  c irculación o part ic ipación.  Este
índice es especialmente importante porque muestra que
muchos actores del  ecosistema t ienen una capacidad
notable para act ivar procesos culturales.  El  problema
aparece cuando esa act ivación no se corresponde con la
estructura necesaria para sostenerla.

El  quinto índice es el  de art iculación de red.  Observa la
capacidad de conexión con otros actores,  la part ic ipación
en redes,  la colaboración,  la c irculación de proyectos y la
generación de vínculos dentro del  ecosistema. Un actor
puede ser muy act ivo y,  s in embargo,  estar poco
art iculado.  También puede tener una red amplia,  pero no
convert ir la en cooperación efect iva.  La art iculación no
consiste únicamente en conocer gente o aparecer en
muchas programaciones,  s ino en construir  relaciones
capaces de producir  continuidad,  aprendizaje compart ido
y retorno para el  conjunto.

La lectura conjunta de estos c inco índices permite
identif icar  tensiones que no siempre son vis ibles a s imple
vista.  Un actor puede tener alta act ivación cultural  y baja
resi l iencia.  Puede estar bien conectado,  pero no disponer
de estructura económica suf ic iente.  Puede contar con
estabil idad inst itucional ,  pero act ivar poco el  ecosistema.
Puede tener una posic ión global intermedia y,  s in
embargo,  desempeñar una función estratégica en un
terr i tor io concreto.  Estas combinaciones son las que
permiten pasar de una lectura superf ic ial  a una lectura
ecosistémica.

Por eso,  en esta guía los índices no se presentan como una tabla
cerrada de resultados,  s ino como una forma de aprender a mirar .
Ayudan a formular preguntas.  Si  un proyecto está muy act ivo,  ¿t iene
estructura suf ic iente para sostener esa act iv idad? Si  un fest ival
conecta muchos actores,  ¿cuenta con recursos para seguir
haciéndolo? Si  una universidad dispone de estabil idad,  ¿cómo
transf iere su conocimiento al  terr i tor io? Si  un espacio cultural
programa fotograf ía ,  ¿qué relación establece con otros espacios y
con sus públ icos? Si  un profesional part ic ipa en muchos c ircuitos,
¿esa part ic ipación se traduce en ingresos,  derechos,  continuidad o
reconocimiento?

La ut i l idad de los índices aparece precisamente cuando dejan de ser
números y se convierten en conversación estratégica.  No sirven para
cerrar el  diagnóst ico,  s ino para abrir lo con más precis ión.  Permiten
detectar desequil ibr ios,  reconocer fortalezas,  identif icar  puntos
ciegos y or ientar decis iones.  En un ecosistema donde muchas veces
se trabaja desde la intuic ión,  la urgencia o la costumbre,  disponer de
una brújula común permite mejorar la cal idad de las preguntas
compart idas.

El  informe completo desarrolla con mayor detalle la metodología,
las var iables ut i l izadas,  los cr i ter ios de normalización,  los valores
obtenidos por cada actor y las relaciones entre dimensiones.  Esta
guía no reproduce ese aparato técnico.  Lo traduce en una
herramienta de lectura.  Su f inal idad es que cualquier agente del
ecosistema pueda comprender que detrás de cada proyecto hay
dimensiones estructurales que conviene observar :  cómo se sost iene,
cómo act iva,  cómo se conecta,  cómo resiste y qué posic ión ocupa
dentro de un sistema más amplio.

Sostener · resistir · activar · conectar · situar

¿Dónde estamos?
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La pregunta de fondo no es qué nota obtiene un proyecto.
La pregunta es mucho más út i l :  qué nos permite ver esa
lectura que antes no estábamos viendo.  Ahí  reside el
valor del  s istema de anál is is .  No convierte la cultura en
números.  Uti l iza los datos para devolverle al  ecosistema
una imagen más clara de sus condic iones reales de
funcionamiento.

Pero la aportación del  modelo no se l imita a ofrecer una
imagen f i ja  del  ecosistema. Su interés reside también en
que permite observar relaciones,  desplazamientos y
dinámicas.  A part ir  de la información que proporcionan
los datos,  el  anál is is  no solo identif ica funciones y
caracter íst icas de cada actor ,  s ino que permite
comprender cómo esas funciones cambian cuando entran
en contacto con otras partes del  s istema.

Un actor no se comporta de la misma manera aislado que
integrado en una red.  Un fest ival  no t iene el  mismo
alcance si  funciona como evento anual que si  actúa como
nodo de c irculación terr i tor ial .  Un centro cultural  no
cumple la misma función si  programa de forma autónoma
que si  part ic ipa en un c ircuito compart ido de exhibic ión.
Una universidad no produce el  mismo efecto s i  su
conocimiento permanece dentro del  ámbito académico
que si  se transf iere hacia fest ivales,  escuelas,
administraciones o espacios culturales.  La posic ión de
cada actor se modif ica por las relaciones que establece,
por los recursos que act iva y por los efectos que produce
sobre el  conjunto.  En este sentido,  el  modelo de anál is is
t iene una dimensión dinámica.  No observa el  ecosistema
como una fotograf ía congelada,  s ino como un campo en
movimiento.  

Permite anal izar qué ocurre cuando un actor cambia su modo de
operar ,  cuando se act iva una al ianza,  cuando se introduce una nueva
l ínea de mediación,  cuando una exposic ión empieza a c ircular ,
cuando una administración modif ica sus cr i ter ios de apoyo o cuando
una red comienza a compart ir  recursos y objet ivos.

Esta lectura dinámica es especialmente út i l  porque ayuda a
vislumbrar hacia dónde pueden conducir  determinadas tendencias.
Si  un s istema produce mucho pero no c ircula,  el  resultado probable
será desgaste y baja amort ización cultural .  Si  un actor act iva
públ icos pero no recoge datos ni  genera relación continuada,
perderá capacidad para defender su impacto.  Si  una red existe solo
como contacto informal,  dif íc i lmente generará estructura.  Si  una
pol ít ica públ ica f inancia act iv idad,  pero no fortalece condic iones de
sostenibi l idad,  puede aumentar la programación sin resolver la
fragil idad.

Por eso,  el  anál is is  no debe entenderse como una simple medición
de estado,  s ino como una herramienta para comprender procesos.  La
imagen que ofrece no es estát ica,  s ino c inét ica.  Permite observar
posic iones,  pero también desplazamientos;  detectar fortalezas,  pero
también tendencias;  reconocer fragil idades,  pero también puntos
desde los que intervenir .  Esta capacidad de lectura dinámica es una
de las razones por las que el  modelo puede ser út i l  no solo para
descr ibir  el  ecosistema, s ino para or ientar decis iones sobre su
transformación.

Situación → relación → decisión → cambio → nueva situación

no retrata una fotografía fija...
anuncia movimientos.
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11 tipos de actores
1 solo ecosistema
múltiples funciones
conectadas

LOS ACTORES DEL
ECOSISTEMA

¿Qué aporta cada actor al conjunto?

Producir · enseñar · exhibir · mediar · conservar · financiar · interpretar · conectar

Ninguno explica por sí solo el ecosistema.
Festivales, profesionales, agrupaciones, espacios culturales, universidades,
escuelas, editoriales, administraciones, fundaciones y empresas técnicas
cumplen funciones distintas. La clave no está solo en mirar qué hace cada
uno, sino en comprender cómo se relacionan, qué tensiones arrastran y
qué pueden activar juntos.



El ecosistema cultural  de la fotograf ía no está formado
por un único t ipo de actor .  Su funcionamiento depende de
la interacción entre actores muy dist intos,  con
capacidades,  recursos,  lenguajes,  responsabil idades y
grados de consol idación diferentes.  Cada uno de ellos
aporta una parte de la cadena cultural  de la fotograf ía ,
pero ninguno puede expl icar por s í  solo el  conjunto.

Pensar el  ecosistema exige,  por tanto,  reconocer
funciones.  No todos los actores hacen lo mismo, ni
deberían hacerlo.  Un profesional no cumple la misma
función que una universidad,  una agrupación no opera
como una administración públ ica,  un fest ival  no es
equivalente a un centro cultural  y una editor ial  no puede
sust ituir  a una red de exhibic ión.  Sin embargo,  todos
forman parte de un sistema interdependiente.  Lo que uno
produce puede necesitar  el  soporte de otro para c ircular ,
l legar a públ icos,  generar conocimiento,  sostenerse
económicamente o adquir i r  reconocimiento.

Los fest ivales de fotograf ía ocupan una posic ión
especialmente vis ible dentro del  ecosistema. Programan,
convocan autores,  producen exposic iones,  generan
encuentros,  conectan agentes y s itúan la fotograf ía en el
espacio públ ico durante un t iempo determinado.  En
muchos casos funcionan como catal izadores terr i tor iales:
concentran energía cultural ,  producen vis ibi l idad y abren
espacios de relación que no exist ir ían con la misma
intensidad fuera del  evento.

Su tensión pr incipal  aparece cuando esa capacidad de act ivación no
se corresponde con una estructura suf ic iente.  Un fest ival  puede ser
muy importante para un terr i tor io y ,  al  mismo t iempo,  depender de
presupuestos inestables,  equipos reducidos,  voluntar iado,
subvenciones anuales o sobreesfuerzo personal .  La pregunta que
debe hacerse no es solo qué programa, s ino qué deja después de
programar.  Qué relaciones sost iene,  qué c ircuitos act iva,  qué
condic iones profesionales garantiza y cómo puede transformarse de
evento temporal  en nodo cultural  con capacidad de continuidad.

Los profesionales y autores const ituyen el  motor creat ivo del
ecosistema. Sin ellos no hay obra,  invest igación visual ,  producción
simbólica,  pensamiento fotográf ico ni  renovación de lenguajes.  Su
función es central ,  pero su posic ión suele ser vulnerable.  Muchos
trabajan desde estructuras individuales,  con ingresos
fragmentados,  dependencia de encargos,  baja estabil idad,  retrasos
en pagos,  necesidad de compatibi l izar  act iv idades y dif icultad para
convert ir  v is ibi l idad en sostenibi l idad.

La tensión del  actor profesional se s itúa en la distancia entre valor
cultural  y retorno real .  El  ecosistema necesita su trabajo,  pero no
siempre produce condic iones suf ic ientes para sostenerlo.  Por eso,
la pregunta no puede l imitarse a cómo obtener más vis ibi l idad,  s ino
a cómo esa vis ibi l idad se convierte en derechos,  ingresos,
encargos,  c irculación,  reconocimiento y continuidad profesional .

L O S  A C TO R E S  D E L  E C O S I S T E M A :  F U N C I O N E S ,
T E N S I O N E S  Y  P R E G U N TA S

11 tipos de actores.
Un solo ecosistema.

Ninguno explica por sí solo el conjunto.
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Las agrupaciones fotográf icas cumplen una función de
base social .  Sost ienen comunidad,  aprendizaje informal,
af ic ión,  práct ica compart ida,  capilar idad terr i tor ial  y
memoria asociat iva.  En muchos terr i tor ios han sido y
siguen siendo una de las puertas de entrada a la
fotograf ía .  Su importancia no reside únicamente en la
cal idad de sus act iv idades,  s ino en su capacidad para
mantener vivo un tej ido c iudadano en torno a la imagen.

Su tensión aparece cuando esa fuerza comunitar ia queda
encerrada en dinámicas internas.  El  r iesgo no es solo el
envejecimiento o la dif icultad de relevo generacional ,
s ino la desconexión con otros actores del  ecosistema.
Una agrupación puede ser un espacio de enorme valor s i
se abre a escuelas,  fest ivales,  centros culturales,
archivos,  jóvenes creadores,  proyectos de mediación o
inic iat ivas terr i tor iales.  La pregunta es cómo pasar de la
act iv idad interna a la función ecosistémica.

Las universidades y los centros de formación ocupan una
posic ión estratégica.  Forman,  invest igan,  producen
conocimiento,  generan pensamiento cr í t ico,  legit iman
campos de estudio y pueden actuar como mediadores
entre práct ica cultural ,  invest igación,  terr i tor io e
inst ituciones.  Su estabil idad relat iva las convierte en
actores con una capacidad potencial  muy alta para
sostener procesos de largo plazo.

Su tensión pr incipal  está en la transferencia.  Una universidad
puede producir  conocimiento s in que ese conocimiento l legue a
los espacios culturales,  a los fest ivales,  a las administraciones o
a los públ icos.  Una escuela puede formar profesionales s in
conectarlos suf ic ientemente con la real idad del  ecosistema. La
pregunta no es solo qué se enseña o qué se invest iga,  s ino cómo
ese conocimiento c ircula,  con quién se comparte y qué
transformaciones produce fuera del  aula.

Los espacios y centros culturales son infraestructuras
terr i tor iales fundamentales.  Programan,  acogen públ icos,
sost ienen presencia cultural  durante todo el  año y pueden dar
continuidad a proyectos que,  de otro modo,  quedarían
concentrados en el  t iempo l imitado de un fest ival  o una
exposic ión aislada.  Son esenciales para la c irculación de obra,  la
it inerancia,  la mediación,  la relación con comunidades locales y la
construcción de hábitos culturales.

Su tensión aparece cuando funcionan como espacios de
programación aislada y no como nodos de red.  Un centro cultural
puede recibir  exposic iones,  pero también puede formar parte de
circuitos compart idos,  colaborar con otros centros,  prolongar la
vida de los proyectos,  generar mediación con públ icos diversos y
aportar estabil idad terr i tor ial  al  ecosistema. La pregunta clave es
cómo dejar  de ser solo un lugar de exhibic ión para convert irse en
una infraestructura de c irculación cultural .

Agrupaciones, universidades y centros
culturales pueden convertir actividad

aislada en tejido territorial.

COMUNIDAD → TRANSFERENCIA → CIRCULACIÓN
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Las editor iales,  publ icaciones y proyectos vinculados al
fotol ibro cumplen una función decis iva en la producción
de memoria,  relato,  archivo,  c irculación y legit imación
cultural .  El  l ibro permite que la fotograf ía tenga
duración,  v ia je ,  se conserve,  se lea y dialogue con
públicos más allá del  momento exposit ivo.  En algunos
casos,  el  fotol ibro funciona como obra,  como
invest igación,  como documento,  como disposit ivo
pedagógico y como forma de c irculación internacional .

Su tensión se sitúa en la dif icultad de romper circuitos
reducidos. Muchas publicaciones circulan entre públicos ya
iniciados, autores, escuelas, coleccionistas especializados
o comunidades muy próximas al propio sector.  La pregunta
no es solo cómo publicar más, sino cómo ampliar lectura,
distribución, mediación, crít ica y acceso. Sin esa apertura,
el l ibro puede convertirse en un objeto valioso pero
encerrado en una comunidad demasiado estrecha.

Las administraciones públ icas t ienen una responsabil idad
estructural .  No solo f inancian act iv idades.  También
definen marcos de apoyo,  cr i ter ios de reconocimiento,
condic iones de contratación,  pol ít icas de derechos
culturales,  l íneas de mediación,  estrategias terr i tor iales y
posibi l idades de continuidad.  Esta responsabil idad es
especialmente vis ible en la administración local ,  porque
una parte importante de la act iv idad cultural  v inculada a
la fotograf ía se sost iene desde ayuntamientos,
diputaciones,  concejal ías de cultura,  centros municipales,
casas de cultura y programas terr i tor iales.

Las corporaciones munic ipales no actúan únicamente sobre su
propia programación.  Sus decis iones pueden afectar al  conjunto del
ecosistema. Cuando un ayuntamiento decide apoyar,  reducir ,
transformar o cancelar un fest ival ,  una sala,  una convocator ia ,  un
taller ,  una colaboración con una agrupación o una l ínea de
exposic iones,  no está modif icando solo una act iv idad local .  Puede
estar alterando un nodo de relación entre autores,  públ icos,  centros
culturales,  escuelas,  comercios,  profesionales,  terr i tor io y memoria
cultural .

Esta cuest ión resulta especialmente importante porque muchas
pol ít icas culturales se diseñan desde el  nicho inst itucional
inmediato.  Un concejal ,  un técnico o una corporación munic ipal
pueden valorar una act iv idad desde su agenda,  su presupuesto,  su
calendario pol ít ico o sus pr ior idades de programación.  Sin embargo,
un proyecto cultural  puede cumplir  una función que desborda ese
marco.  La desaparic ión de un fest ival ,  por ejemplo,  no afecta solo a
una edic ión que deja de celebrarse.  Puede interrumpir  c ircuitos de
circulación,  romper relaciones con autores,  debil i tar  públ icos,
reducir  oportunidades profesionales,  cortar  v ínculos con centros
educat ivos,  perder memoria terr i tor ial  y disminuir  la capacidad del
ecosistema para art icularse.

La tensión aparece cuando la f inanciación se or ienta más a la
act iv idad que a la estructura.  Una administración puede apoyar
muchas inic iat ivas y,  s in embargo,  no estar contr ibuyendo a
consol idar s istemas más sostenibles.  Puede f inanciar  eventos s in
exigir  buenas práct icas,  datos,  mediación,  remuneración adecuada,
cooperación terr i tor ial  o continuidad.  También puede ret irar  apoyos
sin evaluar qué función cumplía aquello que desaparece dentro del
conjunto.  La pregunta no es solo cuánto se apoya,  s ino qué t ipo de
ecosistema se está ayudando a construir  o a debil i tar  con cada
decis ión.

Una decisión local puede
alterar toda una red.

Cancelar una actividad puede interrumpir circuitos, relaciones, públicos, memoria y
 oportunidades profesionales.
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La tensión aparece cuando la f inanciación se or ienta más
a la act iv idad que a la estructura.  Una administración
puede apoyar muchas inic iat ivas y,  s in embargo,  no estar
contr ibuyendo a consol idar s istemas más sostenibles.
Puede f inanciar  eventos s in exigir  buenas práct icas,
datos,  mediación,  remuneración adecuada,  cooperación
terr i tor ial  o continuidad.  También puede ret irar  apoyos
sin evaluar qué función cumplía aquello que desaparece
dentro del  conjunto.  La pregunta no es solo cuánto se
apoya,  s ino qué t ipo de ecosistema se está ayudando a
construir  o a debil i tar  con cada decis ión.

Las fundaciones y ent idades pr ivadas de apoyo pueden
aportar continuidad,  f lexibi l idad,  recursos,  capacidad de
programa, legit imidad y conexión con públ icos o
comunidades específ icas.  En algunos casos actúan como
espacios de innovación,  mediación,  educación visual ,
coleccionismo, archivo o apoyo a la creación.  Su posic ión
puede ser especialmente relevante cuando trabajan en
colaboración con actores públ icos y terr i tor iales.

Su tensión se s itúa en la dependencia de misiones
part iculares,  recursos var iables y pr ior idades cambiantes.
Una fundación puede act ivar proyectos de alto valor ,
pero s i  esos proyectos no se conectan con redes más
amplias,  su impacto puede quedar l imitado.  La pregunta
es cómo convert ir  el  apoyo puntual  en procesos
transfer ibles,  evaluables y compart idos.

La industr ia y las empresas técnicas forman parte de la cadena de
valor de la fotograf ía ,  aunque muchas veces aparezcan en un
segundo plano dentro del  discurso cultural .  Producción,
impresión,  montaje,  tecnología,  equipamiento,  distr ibución,
servic ios profesionales,  plataformas digitales y soluciones
técnicas condic ionan de manera directa la cal idad,  v iabi l idad y
sostenibi l idad de muchos proyectos.

Su tensión aparece cuando la relación entre cultura e industr ia
queda reducida a proveedor y cl iente,  o cuando la fotograf ía
cultural  no logra act ivar modelos de colaboración que permitan
generar valor compart ido.  La pregunta es cómo integrar mejor la
dimensión técnica,  product iva y económica s in reducir  la
fotograf ía a mercado ni  separar art i f ic ialmente cultura e
infraestructura.

Esta cartograf ía no pretende cerrar el  anál is is  de cada actor .  El
informe completo desarrolla con mayor profundidad sus
posic iones,  indicadores y resultados.  Aquí  interesa otra cosa:
mostrar que cada agente debe comprenderse desde su función
dentro del  conjunto.  Un ecosistema no mejora cuando cada actor
intenta hacerlo todo por separado,  s ino cuando cada uno
reconoce mejor qué puede aportar ,  qué necesita de los demás y
qué relaciones permiten sostener procesos más amplios.

¿Qué tipo de ecosistema ayuda a construir
 —o a debilitar— cada decisión?

Cancelar una actividad puede interrumpir circuitos, relaciones, públicos, memoria y
 oportunidades profesionales.
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Esta lectura obl iga a dar un paso más.  Si  cada actor
cumple una función que afecta a los demás,  entonces no
basta con hablar de actores aislados,  ni  s iquiera de
relaciones entre actores.  Es necesario empezar a hablar
de comunidad.  No en un sentido retór ico o sentimental ,
s ino como forma de reconocer que el  ecosistema cultural
de la fotograf ía se sost iene sobre vínculos compart idos,
responsabil idades cruzadas,  dependencias mutuas y
públ icos que no pueden quedar s ituados únicamente al
f inal  de la cadena.

Los públ icos no son una consecuencia pasiva de la
programación.  Forman parte del  ecosistema. Sus hábitos,
ausencias,  intereses,  formas de part ic ipación,  niveles de
alfabetización visual ,  modos de consumo cultural  y
capacidad de apropiarse de la fotograf ía afectan
directamente al  sentido de todo lo que se produce.  Un
ecosistema que trabaja solo para s í  mismo, que convoca
siempre a los mismos agentes o que c ircula únicamente
entre públ icos ya inic iados,  corre el  r iesgo de volverse
endogámico,  aunque mantenga una act iv idad intensa.

Construir  comunidad signif ica,  por tanto,  ampliar  la
mirada.  Signif ica entender que un fest ival  no termina en
su programación,  que una exposic ión no termina en su
inauguración,  que una escuela no termina en su
alumnado,  que una universidad no termina en su
invest igación,  que una administración no termina en su
presupuesto y que un centro cultural  no termina en sus
salas.  Cada actor se prolonga en los vínculos que act iva y
en la comunidad que ayuda a sostener.

Desde esta perspect iva,  el  ecosistema no debería pensarse
únicamente como una suma de inst ituciones,  proyectos y
profesionales,  s ino como una comunidad cultural  en construcción.
Una comunidad capaz de reconocer el  valor de la fotograf ía ,
defender mejores condic iones de trabajo,  ampliar  públ icos,
compart ir  conocimiento,  cuidar sus infraestructuras terr i tor iales y
transformar la act iv idad dispersa en procesos comunes.

La pregunta común para todos los actores podría formularse así :
qué función cumplo realmente dentro del  ecosistema cultural  de
la fotograf ía y qué tendría que cambiar para que esa función
generara más valor compart ido.  Responder a esa pregunta no
resuelve por s í  sola los problemas del  s istema, pero ayuda a
abandonar una lógica de aislamiento y a empezar a pensar desde
la interdependencia.

PÚBLICOS ≠ FINAL DE LA CADENA

Los públicos forman parte del ecosistema, de sus decisiones y de su sentido.
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PASO 1

NO CONFUNDAS
PROYECTO CON
ESTRUCTURA

¿Qué ocurriría si mañana faltara
la persona que sostiene casi todo?

Produce · circula · enseña · exhibe · media · conserva · financia · interpreta

Sin estructura, la energía se dispersa.
La respuesta revela si existe una estructura o una acumulación de esfuerzo personal.



El pr imer paso para no avanzar a c iegas consiste en
dist inguir  entre tener un proyecto y tener una estructura.
Esta diferencia parece senci l la ,  pero atraviesa buena
parte de las dif icultades del  ecosistema cultural  de la
fotograf ía .  Un proyecto puede tener una idea val iosa,  una
programación reconocida,  una exposic ión bien producida,
una convocator ia con part ic ipación,  una edic ión anual
consol idada o una trayector ia públ ica vis ible.  Sin
embargo,  nada de eso garantiza por s í  mismo que exista
una estructura capaz de sostenerlo.

Una estructura no es solo aquello que se ve. No se reduce al
cartel, a la sala, a la inauguración, a la web, a la memoria de
actividades o al programa impreso. La estructura es lo que
permite que un proyecto pueda existir con cierta continuidad:
equipo, tiempo, presupuesto, responsabilidades, planificación,
documentación, relaciones, procedimientos, condiciones
laborales, capacidad administrativa, memoria interna y
posibilidad de relevo. Sin esa base, el proyecto puede seguir
funcionando durante años, pero lo hará apoyado en equilibrios
demasiado frágiles.

En el  ecosistema cultural  de la fotograf ía esta confusión
aparece con frecuencia.  Hay fest ivales que parecen
consol idados porque l levan muchas edic iones,  pero
dependen de una o dos personas,  de una subvención
anual ,  de favores acumulados o de voluntar iado
estructural .  Hay exposic iones que parecen importantes
porque se inauguran con fuerza,  pero no t ienen recorr ido
poster ior ,  n i  mediación suf ic iente,  ni  plan de c irculación.  

Hay agrupaciones con act iv idad constante,  pero s in relevo
generacional ni  conexión suf ic iente con otros actores.  Hay
espacios culturales que programan con regular idad,  pero s in datos
de públ icos,  s in evaluación y s in estrategia compart ida.  Hay
profesionales con gran vis ibi l idad,  pero s in estabil idad económica
real .

La estructura no se mide solo por la cantidad de act iv idad.  De
hecho,  una act iv idad elevada puede ocultar  una estructura débil .
Cuanto más hace un proyecto s in base suf ic iente,  más aumenta el
r iesgo de desgaste.  La energía cultural  puede convert irse entonces
en sobrecarga,  y la continuidad puede depender más de la
resistencia personal que de un sistema bien organizado.  Esa es una
de las tensiones más del icadas:  proyectos culturalmente
necesarios que sobreviven gracias a condic iones que no deberían
considerarse normales.

Por eso conviene mirar qué sost iene realmente cada inic iat iva.
Quién toma decis iones,  quién ejecuta,  quién coordina,  quién
administra,  quién comunica,  quién media con públ icos,  quién busca
f inanciación,  quién asume r iesgos,  quién adelanta dinero,  quién
trabaja s in cobrar ,  quién conserva la memoria del  proyecto y qué
ocurr ir ía s i  una de esas personas dejara de estar disponible.  La
respuesta a estas preguntas suele mostrar con clar idad si  hay una
estructura o s i  existe,  más bien,  una acumulación de esfuerzo
personal .

PA S O  1  —  N O  C O N F U N D A S
P R O Y E C TO  C O N  E S T R U C T U R A

¿Qué ocurriría si mañana faltara la
persona que sostiene casi todo?

La respuesta revela si existe estructura o una acumulación de esfuerzo personal.
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Esta cuest ión no afecta únicamente a los fest ivales.
También aparece en proyectos editor iales,  espacios
independientes,  aulas universitar ias,  agrupaciones,
escuelas,  in ic iat ivas de mediación,  redes profesionales o
programas públ icos.  En todos los casos,  la pregunta de
fondo es la misma: hasta qué punto el  proyecto podría
sostenerse s i  cambian las condic iones que hoy lo hacen
posible.  Una estructura sól ida no el imina la
incert idumbre,  pero reduce la dependencia de la
improvisación,  el  voluntar ismo y la urgencia permanente.

Tener estructura no signif ica convert irse en una
organización pesada,  burocrát ica o r ígida.  Al contrar io,
una estructura bien pensada puede ser l igera,  f lexible y
adaptada a la escala real  del  proyecto.  Lo importante no
es crecer s in medida,  s ino saber qué necesita cada
inic iat iva para funcionar s in agotarse.  Un fest ival
pequeño puede tener una estructura adecuada si  def ine
bien sus responsabil idades,  mide su impacto,  cuida sus
al ianzas,  remunera correctamente dentro de sus
posibi l idades y planif ica su continuidad.  Un proyecto
grande puede ser estructuralmente débil  s i  depende de
inercias,  de recursos inestables o de una gest ión poco
transparente.

Esta  mi rada  obl iga  a  rev isar  también  la  re lac ión  ent re
ambic ión  y  capac idad .  En  muchos  casos ,  la  precar iedad
no so lo  procede  de  la  fa l ta  de  recursos  externos ,  s ino
de  una  programac ión  que  c rece  más  ráp ido  que  su  base
de  sosten imiento .  Hacer  demas iadas  expos ic iones ,
mul t ip l i car  ac t iv idades ,  aumentar  sedes ,  ampl ia r
convocator ias  o  asumir  más  compromisos  puede
generar  v i s ib i l idad ,  pero  también  puede  deb i l i ta r  e l
proyecto  s i  no  se  acompaña de  recursos ,  equ ipo ,
p lan i f i cac ión  y  c i r cu i tos  suf i c ientes .

La pregunta no es únicamente cuánto se hace,  s ino s i  lo que se
hace puede sostenerse bien.  A veces,  una reducción de escala
puede ser una decis ión estratégica.  Hacer menos,  pero hacerlo con
mejores condic iones,  puede generar más valor que sostener una
programación extensa basada en precar iedad.  Una exposic ión bien
producida,  bien mediada,  bien documentada y capaz de c ircular
puede tener más impacto ecosistémico que var ias exposic iones que
se agotan en el  momento de su inauguración.

Tampoco podemos pensar el  proyecto s in la estructura,  ni  la
estructura s in los procesos que permite act ivar .  Una act iv idad
cultural  no debería entenderse únicamente como un hecho aislado,
cerrado sobre s í  mismo, s ino como el  in ic io o la continuación de un
proceso con alcance temporal ,  terr i tor ial  y relacional .  Una
exposic ión no es solo una exposic ión.  Puede ser una programación,
una mediación,  una conversación públ ica,  una herramienta
educativa,  un disposit ivo de memoria,  un recurso comunitar io,  un
punto de encuentro,  una invest igación compart ida o el  or igen de
nuevas colaboraciones.

La falta de recursos hace que muchas veces los proyectos se
concentren en resolver solo una parte de la act iv idad.  Se produce
la exposic ión,  se inaugura,  se comunica y se mantiene abierta
durante un t iempo determinado,  pero no siempre se at iende a su
circulación poster ior ,  a la mediación con públ icos,  a su conexión
con otros espacios,  a su posible uso educativo o a su capacidad
para generar debate fuera de la sala.  El  resultado es que una parte
del valor producido queda encerrado en el  propio formato
exposit ivo.

HACER MÁS
≠

AVANZAR MEJOR

Hacer menos, pero con mejores condiciones, también puede ser una decisión estratégica.
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Pensar en procesos obl iga a preguntarse cómo
mult ipl icar los efectos de una sola acción.  Una exposic ión
puede sal ir  de la sala y convert irse en una conversación
en un hospital ,  en un centro social ,  en una escuela,  en
una bibl ioteca,  en una asociación vecinal ,  en un bar ,  en
una residencia de mayores o en una plaza.  El  espacio
determina las interacciones.  No sucede lo mismo cuando
una imagen se muestra en un museo,  en un aula,  en un
barr io,  en un centro de salud o en un encuentro
comunitar io.  Cada espacio produce una forma dist inta de
relación,  de escucha,  de interpretación y de apropiación.

Desde esta perspect iva,  cualquier espacio puede
convert irse en espacio cultural  s i  existe una mediación
adecuada y un sentido claro de intervención.  Esto no
signif ica di luir  la importancia de las salas de exposic ión,
los museos o los centros culturales,  s ino comprender que
la fotograf ía puede act ivar experiencias s ignif icat ivas
más allá de sus espacios habituales.  Una imagen puede
funcionar como obra,  como documento,  como pregunta,
como memoria,  como vínculo o como detonante de
conversación.  La clave está en diseñar procesos que
permitan desplegar esas posibi l idades.

Por eso,  una de las decis iones estratégicas más
importantes consiste en no hacer una sola cosa cuando
una sola cosa puede convert irse en muchas.  No se trata
de mult ipl icar act iv idades de manera art i f ic ial ,  s ino de
pensar mejor el  recorr ido de lo que ya se produce.  Una
exposic ión puede incorporar una guía pedagógica,  una
sesión con centros educativos,  una conversación con
profesionales de otro ámbito,  una i t inerancia terr i tor ial ,
un archivo digital ,  una devolución comunitar ia ,  una
publ icación breve,  una colaboración con servic ios
sociales o una act iv idad de formación.  El  objet ivo no es
hacer más por acumulación,  s ino hacer que lo producido
tenga más vida,  más usos y más retorno.

Esta lógica afecta directamente a la sostenibi l idad.  Amort izar
culturalmente un proyecto no signif ica únicamente just i f icar  su
coste económico.  Signif ica aprovechar su capacidad para generar
conocimiento,  relaciones,  públ icos,  aprendizaje,  memoria,
cooperación y transformación.  Cuando un proyecto se agota en el
momento de su presentación públ ica,  una parte de su potencial  se
pierde.  Cuando se piensa como proceso,  puede seguir  produciendo
efectos después de su pr imera aparic ión.

También es importante dist inguir  entre persistencia y
sostenibi l idad.  Que un proyecto haya durado muchos años no
signif ica necesariamente que sea sostenible.  Puede haber persist ido
gracias al  compromiso de una persona,  a una relación inst itucional
favorable,  a una economía informal de favores o a una acumulación
de trabajo no remunerado.  La sostenibi l idad exige otra cosa:
capacidad de continuidad sin deter iorar a quienes sost ienen el
proyecto,  s in desplazar costes de forma injusta y s in depender
siempre de condic iones excepcionales.

Esta dist inción es especialmente relevante para las
administraciones públ icas y las ent idades f inanciadoras.  Apoyar un
proyecto no debería s ignif icar  únicamente permit ir  que se celebre
una edic ión más.  También debería implicar comprender qué
estructura necesita para cumplir  mejor su función cultural .  Si  se
f inancia solo la act iv idad vis ible,  pero no se at ienden las
condic iones que la hacen posible,  se corre el  r iesgo de sostener
programación sin fortalecer el  ecosistema.

Una exposición puede ser mucho
 más que una exposición.

Obra · aula · memoria · debate · archivo · vínculo · itinerancia · mediación
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Junto a la idea de proceso aparece otra cuest ión
fundamental :  el  retorno.  Muchas act iv idades culturales se
evalúan de forma inmediata,  dentro del  año natural  o del
per iodo administrat ivo que las sost iene.  Se cuentan
asistentes,  act iv idades real izadas,  autores part ic ipantes,
impactos de comunicación o grado de ejecución
presupuestar ia .  Estos datos son necesarios,  pero no
siempre permiten comprender el  efecto real  de un
proyecto en el  t iempo.

El  retorno cultural ,  social ,  terr i tor ial  o económico de una
inic iat iva no se agota en su fecha de c ierre.  Algunos
efectos aparecen meses o años después.  Una persona
que part ic ipa en un taller  puede inic iar  una práct ica
creat iva.  Un estudiante puede descubrir  una vocación.  Un
barr io puede reforzar una memoria compart ida.  Un autor
puede inic iar  una relación profesional .  Un centro cultural
puede incorporar una l ínea de trabajo.  Una exposic ión
puede generar debates que no estaban previstos.  Un
proyecto puede convert irse,  con el  t iempo,  en una
infraestructura de conf ianza.

Por eso,  medir  solo la últ ima edic ión de un proyecto
puede ofrecer una imagen incompleta.  Hay inic iat ivas
cuyo valor real  aparece cuando se observa la
acumulación de sus efectos a lo largo de var ias
edic iones.  Un fest ival ,  un programa de mediación,  una
escuela,  una red de exposic iones o un proyecto
sociocomunitar io no producen únicamente resultados
anuales.  Producen trayector ia ,  hábitos,  v ínculos,
aprendizajes,  conf ianza y transformación progresiva.

El  caso de los proyectos que trabajan desde la fotograf ía en
contextos de intervención sociocomunitar ia permite entender bien
esta cuest ión.  Cuando una organización trabaja durante todo el  año
en barr ios,  con comunidades,  famil ias,  jóvenes o colect ivos en
situación de vulnerabil idad,  y después muestra ese proceso a
través de un fest ival ,  el  evento f inal  no puede medirse solo como
programación cultural .  Es la parte vis ible de un proceso más largo.
Su retorno no está únicamente en el  número de vis itantes o
act iv idades,  s ino en los efectos que ese trabajo puede generar
sobre autoest ima,  part ic ipación,  pertenencia,  convivencia,
expresión,  inserción social  o v ínculo comunitar io .

La pregunta entonces cambia.  No basta con saber cuánta gente
asist ió a una act iv idad.  Conviene preguntarse qué ocurr ió después,
qué relaciones quedaron,  qué procesos se act ivaron,  qué personas
continuaron vinculadas,  qué famil ias se vieron afectadas,  qué redes
de apoyo se reforzaron,  qué aprendizajes permanecieron y qué
costes sociales pudieron reducirse gracias a una intervención
cultural  sostenida.  Parte del  valor de la cultura aparece
precisamente ahí :  en efectos que no s iempre son inmediatos,  pero
que pueden ser profundos.

Esto exige pensar indicadores de seguimiento temporal .  No todos
los proyectos podrán medirlo todo,  ni  tendría sentido convert ir  la
cultura en una maquinar ia burocrát ica de evaluación permanente.
Pero s í  conviene asumir  que una parte importante del  impacto
cultural  se despl iega con el  t iempo.  Si  no se observa,  desaparece
del relato.  Y s i  desaparece del  relato,  resulta mucho más dif íc i l
defender la necesidad de sostenerlo.

RETORNO ≠ SOLO DINERO

Cultural · social · educativo · territorial · comunitario · profesional · institucional · económico
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Comprender el  retorno en el  t iempo permite también
defender mejor la inversión cultural .  Una act iv idad puede
parecer pequeña si  se observa solo en su edic ión anual ,
pero puede tener un valor mucho mayor s i  se considera
su efecto acumulado sobre un terr i tor io,  una comunidad,
una red profesional o una generación de públ icos.  Medir
mejor no s ignif ica reducir  la cultura a c i fras.  Signif ica no
dejar s in nombre los efectos que la cultura produce.

El  pr imer paso,  por tanto,  no consiste en elaborar un gran
plan estratégico,  s ino en mirar con honest idad la base
real  del  proyecto.  Qué está bien sostenido,  qué depende
demasiado de una persona,  qué tareas no están
reconocidas,  qué costes no se calculan,  qué relaciones
son frágiles,  qué procedimientos faltan,  qué memoria se
pierde y qué pasaría s i  el  contexto cambiara.  Esa mirada
puede resultar  incómoda,  pero es necesaria .

No confundir  proyecto con estructura s ignif ica aceptar
que la cal idad cultural  necesita condic iones.  Una buena
idea puede nacer de la intuic ión,  del  deseo o de la
urgencia,  pero solo se convierte en proceso cuando
encuentra una base que la sostenga.  Sin estructura,  el
proyecto vive pendiente del  s iguiente esfuerzo.  Con
estructura,  puede empezar a construir  futuro.

No se trata solo de hacer una act iv idad,  s ino de diseñar
las condic iones para que esa act iv idad se convierta en
proceso,  mult ipl ique sus efectos y deje un retorno
reconocible en el  t iempo.

¿Cuánto dura el valor de lo que hacemos?

El calendario administrativo no siempre coincide con el tiempo cultural.
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02

PASO 2

ENTIENDE TU
MODELO ECONÓMICO
REAL

¿Sabes cuánto cuesta realmente
lo que haces?

Coste · tiempo · cesión · ingreso · retorno · sostenibilidad

El compromiso no borra el coste.
La respuesta revela si existe una estructura o una acumulación de esfuerzo personal.



El segundo paso consiste en comprender el  modelo
económico real  de un proyecto.  No basta con conocer el
presupuesto disponible,  la ayuda concedida,  los ingresos
propios o el  coste vis ible de una act iv idad.  

La economía cultural  de la fotograf ía funciona muchas
veces sobre capas que no siempre aparecen en las
memorias,  en las just i f icaciones o en los balances:
trabajo no remunerado,  favores,  cesiones,  descuentos,
voluntar iado,  recursos propios,  t iempo personal ,
mater iales aportados,  infraestructuras prestadas,
desplazamientos asumidos por los part ic ipantes o tareas
que se real izan sin reconocimiento económico.

Esta economía invis ible es una de las claves para
entender la fragil idad del  ecosistema. Muchos proyectos
parecen viables porque l legan a celebrarse,  pero no
siempre lo son si  se contabil izan todos los costes reales
que los hacen posibles.  Una exposic ión puede
inaugurarse porque alguien ha producido por debajo de
coste,  porque un autor ha asumido parte del  transporte,
porque una persona ha diseñado gratuitamente,  porque
un equipo ha trabajado muchas horas fuera de contrato,
porque una inst itución ha cedido una sala,  porque una
agrupación ha aportado voluntar iado o porque la
dirección del  proyecto ha sostenido con su propio t iempo
aquello que el  presupuesto no cubría .

La pregunta económica,  por tanto,  no debería ser
únicamente cuánto dinero tenemos,  s ino cuánto cuesta
realmente hacer lo que hacemos.  Esta diferencia es
fundamental .  Un presupuesto puede equil ibrarse sobre el
papel y ,  s in embargo,  esconder una transferencia de
costes hacia personas,  equipos,  autores,  proveedores o
comunidades.  Cuando esto ocurre,  la sostenibi l idad del
proyecto se apoya en una fragil idad que tarde o
temprano produce desgaste.

La fotograf ía cultural  arrastra con frecuencia esta tensión.  Se
exige cal idad profesional ,  producción cuidada,  comunicación,
mediación,  montaje,  documentación,  presencia públ ica,
act iv idades paralelas,  publ icaciones,  v is itas,  encuentros y
retorno terr i tor ial ,  pero los recursos disponibles no siempre
permiten cubrir  adecuadamente todo ese trabajo.  El  resultado es
una economía de compensaciones informales en la que muchas
tareas se resuelven porque alguien acepta cobrar menos,  esperar
más,  aportar t iempo propio o asumir una parte del  r iesgo.

Esto no signif ica que todos los proyectos deban operar con
grandes presupuestos.  La escala importa.  Un proyecto pequeño
puede ser perfectamente digno,  val ioso y sostenible s i  a justa su
ambición a sus recursos,  remunera lo que puede remunerar de
forma clara,  reconoce los l ímites de su capacidad y evita
desplazar costes de manera injusta.  El  problema aparece cuando
se mantiene una programación superior  a la estructura
económica disponible y se normaliza que la diferencia la cubran
siempre las mismas personas.

Entender el  modelo económico real  implica observar de dónde
vienen los recursos,  pero también qué t ipo de dependencia
generan.  Una subvención anual puede permit ir  una edic ión,  pero
no garantiza continuidad.  Una cesión de espacio puede reducir
costes,  pero no sust ituye una estrategia de c irculación.  El
voluntar iado puede tener sentido en determinados contextos
comunitar ios,  pero no debería cubrir  funciones profesionales
estructurales.  Los ingresos propios pueden aportar autonomía,
pero no siempre son suf ic ientes para sostener equipos,
producción y mediación.  Una aportación inst itucional puede ser
importante,  pero s i  l lega tarde o cambia según el  c iclo pol ít ico
puede aumentar la vulnerabil idad del  proyecto.

PA S O  2  —  E N T I E N D E  T U  M O D E L O
E C O N Ó M I C O  R E A L

COSTE REAL = dinero + tiempo + cesiones + favores + desplazamientos + riesgo + trabajo invisible
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También es necesario dist inguir  entre apoyo,  explotación
y precar ización.  Que alguien part ic ipe en un proyecto por
compromiso,  afecto o mil i tancia cultural  no s ignif ica que
esa situación pueda convert irse en norma permanente.  La
cultura se sost iene muchas veces gracias a una enorme
generosidad,  pero una pol ít ica cultural  responsable no
debería depender de que esa generosidad sust ituya lo
que debería estar f inanciado,  contratado o reconocido.

Esta cuest ión afecta de manera especial  a los
profesionales y autores.  La vis ibi l idad no puede funcionar
como sust ituto s istemático de la remuneración.  Exponer,
part ic ipar en una charla,  ceder una obra,  revisar
portfol ios,  impart ir  un taller ,  formar parte de un jurado,
escr ibir  un texto o acompañar una mediación son trabajos
que requieren t iempo,  experiencia y responsabil idad.
Cuando esas tareas no se remuneran o se remuneran
simbólicamente,  el  ecosistema recibe valor s in devolver
condic iones suf ic ientes a quienes lo producen.

Pero la responsabil idad no recae solo en fest ivales,
espacios o administraciones.  Todo el  ecosistema
part ic ipa,  de una u otra forma,  en la construcción de sus
propias reglas económicas.  También los profesionales
deben preguntarse qué condic iones aceptan,  qué
relaciones sost ienen,  cómo negocian su trabajo y cómo
contr ibuyen a f i jar  estándares compart idos.  También las
inst ituciones deben preguntarse s i  sus convocator ias,
contratos,  subvenciones o convenios favorecen buenas
práct icas o perpetúan modelos insuf ic ientes.  También los
públ icos y comunidades deben comprender que detrás de
una act iv idad cultural  hay trabajo,  t iempo y costes reales.

El  modelo económico real  de un proyecto debería incorporar ,  por
tanto,  una lectura amplia de sus recursos y de sus dependencias.
No solo cuánto dinero entra y sale,  s ino qué parte del  proyecto
depende de recursos no monetar ios,  qué tareas quedan fuera del
presupuesto,  qué costes se desplazan,  qué r iesgos asume cada
actor ,  qué valor se genera y qué retorno se produce.  Solo así
puede saberse s i  una act iv idad es sostenible o s i  s implemente se
mantiene gracias a una economía invis ible que no puede
prolongarse indef inidamente.

Esta mirada también permite tomar mejores decis iones.  Si  un
proyecto no puede pagar c inco exposic iones en condic iones
adecuadas,  quizá deba producir  tres y hacerlas c ircular mejor .  Si
no puede sostener una programación extensa,  quizá deba
concentrarse en menos acciones con mayor recorr ido.  Si  no puede
asumir una publ icación ambiciosa,  quizá pueda generar un mater ial
más l igero,  pero mejor distr ibuido.  Si  no puede contratar todas las
tareas necesarias,  quizá deba revisar su escala antes que apoyarse
en trabajo no reconocido.

En este punto conviene introducir  una idea que puede resultar
decis iva:  en muchos casos,  es más importante amort izar que
producir .  La pregunta estratégica no debería l imitarse a cuánto
cuesta hacer una act iv idad,  una exposic ión,  una publ icación o un
programa, s ino qué capacidad t iene aquello que producimos para
seguir  generando valor después de su pr imera aparic ión públ ica.
El  problema no está solo en el  coste de producción,  s ino en la
relación entre coste,  recorr ido,  uso,  c irculación,  retorno y
sostenibi l idad.

Participar por afecto, vocación o militancia cultural no convierte el trabajo en gratuito.

El compromiso no borra el
coste.
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Pensar en términos de amort ización cultural  s ignif ica
preguntarse qué nos reporta realmente una acción.  Qué
deja,  qué act iva,  qué permite reut i l izar ,  qué relaciones
abre,  qué públ icos alcanza,  qué conocimiento genera,  qué
ingresos puede producir ,  qué memoria conserva y qué
nuevas posibi l idades ofrece.  No se trata de reducir  la
cultura a rentabil idad económica,  s ino de evitar  que los
recursos disponibles se consuman en formatos que se
agotan demasiado rápido y no dejan suf ic iente retorno
cultural ,  social ,  profesional  o terr i tor ial .

Desde esta perspect iva,  los proyectos culturales
deberían pensarse también desde su capacidad de
adaptación.  Una misma invest igación,  una misma ser ie
fotográf ica,  una misma exposic ión o un mismo proceso de
mediación puede adoptar dist intos formatos:  exposic ión,
publ icación,  tal ler ,  conversación públ ica,  archivo digital ,
i t inerancia,  mater ial  educat ivo,  encuentro comunitar io ,
proyección,  instalación l igera,  edic ión l imitada o
programa de trabajo con públ icos.  La cuest ión no es
elegir  s iempre el  formato más ambicioso,  s ino el  más
adecuado para mult ipl icar  los efectos del  proyecto con
los recursos disponibles.

Esta lógica introduce una economía de medios que no
debe confundirse con empobrecimiento.  Al  contrar io ,
puede ser una forma de intel igencia cultural .  Cuando los
recursos son l imitados,  la imaginación,  la precis ión y la
capacidad de adaptar formatos se convierten en parte de
la estrategia.  Un proyecto no s iempre necesita una gran
producción exposit iva para generar impacto.  A veces
puede c ircular mejor como publ icación,  como proyección
comentada,  como taller ,  como disposit ivo pedagógico,
como archivo compart ido o como programa de mediación
desplegado en var ios espacios.

El  desarrollo del  fotol ibro permite comprender bien esta dinámica.
En parte,  el  fotol ibro ha funcionado como una respuesta creat iva a
la dif icultad de producir  y c ircular  exposic iones en condic iones
adecuadas.  Cuando el  modelo exposit ivo resulta costoso,  complejo
o dif íc i lmente accesible,  el  l ibro aparece como un soporte más
manejable,  transportable,  distr ibuible y apropiable.  Permite al
autor entrar en el  s istema desde otra escala,  construir  un artefacto
cultural  propio y generar una forma de c irculación que no depende
exclusivamente de salas,  montajes,  seguros,  transporte o
programación inst itucional .

En ese sentido,  el  fotol ibro puede leerse también como una
estrategia de supervivencia,  incluso de guerr i l la cultural .  Tiene
una dimensión inventiva,  autónoma y en ocasiones contracultural .
Permite hacer c ircular  proyectos que quizá no habrían encontrado
espacio en los c ircuitos exposit ivos tradic ionales.  Ha abierto
comunidades,  fer ias,  editor iales independientes,  coleccionismos
específ icos y nuevas formas de relación entre autores,  lectores y
públ icos especial izados.

Pero esta lectura no debe convert irse en ideal ización.  Que un
proyecto adopte la forma de fotol ibro no garantiza por s í  mismo su
cal idad,  su c irculación ni  su sostenibi l idad.  También el  fotol ibro
puede quedar encerrado en c ircuitos endogámicos,  producirse s in
distr ibución suf ic iente,  acumular costes que no se recuperan o
funcionar como una sal ida s imból ica más que como una estrategia
real .  La pregunta s igue siendo la misma: qué recorr ido t iene,  a
quién l lega,  qué retorno produce,  qué uso permite y qué lugar
ocupa dentro del  proceso general  del  proyecto.

Exposición, libro, proyección, taller o archivo producen costes, públicos y recorridos diferentes.

EL FORMATO NO ES UN ENVASE.
ES PARTE DEL MODELO.
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La clave,  por tanto,  no está en elegir  entre exposic ión,  l ibro,
tal ler ,  proyección o archivo,  s ino en comprender qué formato
permite una mejor asignación de recursos y una mayor
mult ipl icación de efectos.  Cada proyecto debería
preguntarse cuál  es su forma más ef icaz y ef ic iente de
exist ir .  A veces será una exposic ión.  A veces una
publ icación.  A veces una c irculación en red.  A veces un
trabajo de mediación.  A veces una combinación de var ias
capas.  Lo importante es que el  formato no se decida por
inercia ,  prest igio o costumbre,  s ino por su capacidad para
sostener mejor el  sent ido del  proyecto.

Esta economía de medios afecta también al  papel del
creador.  Una parte importante de la estrategia profesional
consiste en pensar no solo la obra,  s ino sus condic iones de
circulación,  adaptación y retorno.  No se trata de convert ir  al
autor en gestor permanente de todo,  ni  de desplazar sobre
él  responsabil idades que deberían ser compart idas por el
ecosistema. Pero s í  de reconocer que,  en un contexto frágil ,
la capacidad de imaginar formatos viables,  escalables y
reut i l izables puede ser una forma de resistencia y de
intel igencia profesional .

Esta lógica resulta especialmente importante en los
proyectos exposit ivos.  Muchas veces un autor desea
desarrollar  una exposic ión y acepta producir la para una
oportunidad concreta,  aunque el  coste de producción supere
con mucho los honorar ios que va a recibir .  En ocasiones,
incluso,  el  autor acaba cobrando en producto:  copias,
catálogo,  v is ibi l idad,  presencia en programación o
posibi l idad de incorporar la exposic ión a su trayector ia .  El
problema no es solo que esa compensación pueda ser
insuf ic iente,  s ino que la producción se piense únicamente
para el  pr imer espacio donde va a mostrarse.

Una exposic ión no debería diseñarse solo para la sala que la acoge
inic ialmente.  Desde el  pr imer momento convendría preguntarse s i
puede transportarse con faci l idad,  s i  puede montarse s in costes
excesivos,  s i  requiere seguros asumibles,  s i  se adapta a espacios de
dist intas escalas,  s i  puede viajar  a centros culturales,  fest ivales,
escuelas,  universidades o bibl iotecas,  s i  permite formatos reducidos o
ampliados y s i  t iene una vida út i l  razonable.  En muchos casos,  un
proyecto exposit ivo rara vez c ircula más allá de dos o tres años.
Precisamente por eso,  ese t iempo debería pensarse desde el  in ic io
como parte del  diseño del  proyecto.

La pregunta estratégica no es únicamente cómo producir  bien,  s ino
cómo producir  para c ircular .  Un proyecto concebido desde la
it inerancia puede tomar decis iones muy dist intas:  formatos más
l igeros,  mater iales resistentes,  embalajes reut i l izables,  montaje
senci l lo ,  documentación clara,  textos adaptables,  act iv idades
asociadas,  versiones para espacios pequeños,  posibi l idad de
proyección,  dossier  pedagógico o acuerdos previos con otros centros.
Todo ello forma parte de la economía real  del  proyecto.

Pensar así  modif ica también la relación con la oportunidad inic ial .
Exponer en un fest ival ,  en una sala munic ipal  o en un centro cultural
puede ser importante,  pero no s iempre es suf ic iente para compensar el
trabajo y el  coste asumido por el  autor .  Si  esa pr imera exposic ión no
abre c irculación,  retorno,  venta,  contratación,  mediación,  nuevas
relaciones o continuidad,  el  esfuerzo puede quedar reducido a un hito
aislado.  Y un ecosistema construido de hito en hito t iene muchas
dif icultades para generar sostenibi l idad.

Una producción itinerante se piensa antes de inaugurar.

PRODUCIR PARA MOSTRAR
frente a

PRODUCIR PARA CIRCULAR
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Por eso es tan importante conocer el  ecosistema antes de
producir .  Saber qué centros culturales podrían acoger el
proyecto,  qué fest ivales podrían incorporarlo,  qué
escuelas podrían trabajarlo,  qué administraciones podrían
apoyarlo,  qué editor iales podrían prolongarlo,  qué
comunidades podrían act ivarlo y qué redes podrían
hacerlo c ircular permite diseñar mejor desde el  pr incipio.
La i t inerancia no debería ser una posibi l idad improvisada
después de inaugurar ,  s ino una hipótesis de trabajo
incorporada al  propio proceso de producción.

En este sentido,  los recursos no nacen siempre de un
único actor .  Una producción puede tener sentido cuando
varios agentes part ic ipan de ella :  un fest ival  que la
presenta,  un centro cultural  que la recibe,  una
universidad que la contextual iza,  una escuela que la
trabaja con alumnado,  una administración que faci l i ta
circulación terr i tor ial ,  una editor ial  que produce un
mater ial  asociado,  una agrupación que act iva comunidad
o una red que permite movil idad.  Cuanto más frágil  es el
ecosistema, más importante resulta pensar en
combinaciones de recursos y no en soluciones aisladas.

El  c iclo de vida de un producto cultural  debería formar
parte de su diseño.  Qué vida tendrá,  por dónde circulará,
qué adaptaciones necesitará,  qué públ icos podrá
encontrar ,  qué costes generará en cada desplazamiento,
qué retornos puede producir  y qué relaciones puede
act ivar son preguntas tan importantes como la cal idad de
la obra o la oportunidad de exponerla.  No pensar en ese
ciclo de vida es dejar  una parte fundamental  del  proyecto
fuera del  encuadre.

Amort izar no s ignif ica exprimir  un proyecto hasta vaciarlo.
Signif ica cuidar el  esfuerzo invert ido para que no se pierda
demasiado pronto.  Signif ica diseñar acciones capaces de tener
más de una vida,  más de un públ ico,  más de un espacio y más de
una consecuencia.  En un ecosistema con recursos l imitados,  esta
puede ser una de las claves de sostenibi l idad:  producir  menos por
inercia y pensar más en cómo cada producción puede circular ,
transformarse y seguir  generando valor .

La economía real  no es enemiga de la ambición cultural .  Al
contrar io,  permite protegerla.  Un proyecto que conoce bien sus
costes puede defender mejor su presupuesto,  negociar  con más
clar idad,  expl icar su impacto,  just i f icar  sus necesidades y evitar
que la precar iedad se disfrace de entusiasmo. También puede
construir  al ianzas más honestas,  porque cada actor sabe qué
aporta,  qué recibe y qué l ímites no deberían cruzarse.

Comprender el  modelo económico real  implica también pensar en
retorno.  No todo retorno es f inanciero,  pero ningún retorno
debería ser invis ible.  Un proyecto puede generar retorno cultural ,
social ,  terr i tor ial ,  educat ivo,  comunitar io,  inst itucional o
económico.  Puede atraer públ icos,  act ivar comercios,  producir
conocimiento,  mejorar la imagen de un terr i tor io,  reforzar la
cohesión social ,  abr ir  oportunidades profesionales o generar
nuevos hábitos culturales.  Si  ese retorno no se identif ica ni  se
comunica,  resulta más dif íc i l  defender la inversión necesaria para
sostenerlo.

Crear → adaptar → circular → mediar → documentar → retornar

Diseña el ciclo de vida antes de producir.
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Aquí aparece una de las paradojas más frecuentes del
ecosistema. Muchos proyectos generan más valor del  que son
capaces de demostrar .  Producen impacto,  pero no lo
documentan.  Act ivan relaciones,  pero no las registran.  Aportan
al terr i tor io,  pero no lo traducen en argumentos.  Mejoran la
vida cultural  de una comunidad,  pero no disponen de
indicadores para mostrarlo.  En consecuencia,  cuando l lega el
momento de renovar una ayuda,  negociar  un presupuesto o
defender una l ínea de trabajo,  el  proyecto vuelve a empezar
casi  desde cero.

Entender la economía real  s ignif ica,  por tanto,  pasar de la
supervivencia presupuestar ia a la intel igencia económica del
proyecto.  No se trata de mercanti l izar  la cultura,  s ino de
conocer las condic iones que permiten sostenerla.  Tampoco se
trata de reducir  todo a dinero,  s ino de evitar  que el  dinero que
falta se convierta s iempre en t iempo regalado,  derechos no
reconocidos,  trabajo mal pagado o valor desaprovechado.

La pregunta de fondo de este segundo paso podría formularse
así :  s i  contabil izáramos todo lo que realmente hace posible
nuestro proyecto,  ¿seguir íamos dic iendo que es sostenible?
Responder con honest idad a esa pregunta permite detectar
fragil idades,  a justar escala,  defender mejor los recursos
necesarios y construir  modelos más justos.  Porque un proyecto
cultural  no solo debe preguntarse qué puede hacer con el
dinero que t iene,  s ino qué condic iones necesita para no
producir  valor a costa de quienes lo sost ienen.

El calendario administrativo no siempre coincide con el tiempo cultural.

Si contabilizáramos todo lo que hace posible el proyecto,
¿seguiríamos llamándolo sostenible?
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PASO 3

MIRA TU RED, NO SOLO
TU AGENDA

¿Tienes una red o solo una lista de
contactos?

Contactar · confiar · compartir · circular · cooperar · permanecer

Conectar no es lo mismo que cooperar.
Una red necesita continuidad, confianza, reciprocidad y objetivos compartidos.



El tercer paso consiste en dist inguir  entre tener
contactos y formar parte de una red.  En el  ecosistema
cultural  de la fotograf ía existen muchas relaciones
personales,  colaboraciones puntuales,  invitaciones,
coincidencias en fest ivales,  intercambios de favores,
conversaciones informales y vínculos construidos a lo
largo de años de trabajo compart ido.  Todo eso t iene
valor .  Pero no siempre const ituye una red en sentido
pleno.

Una agenda permite l lamar a alguien.  Una red permite
sostener procesos.  La diferencia es importante.  Tener
muchos contactos puede ayudar a resolver una urgencia,
encontrar una sala,  invitar  a un autor ,  pedir  una
colaboración o compart ir  una información.  Pero una red
cultural  exige algo más:  continuidad,  reciprocidad,
conf ianza,  objet ivos compart idos,  capacidad de
coordinación y posibi l idad de transformar relaciones en
acciones sostenidas.

Esta dist inción apareció con clar idad en los grupos de
discusión del  estudio.  Muchos agentes reconocían que se
conocen entre s í ,  que coinciden en act iv idades,  que
mantienen simpatías o colaboraciones,  pero también
señalaban la dif icultad de convert ir  esa cercanía en
planif icación conjunta,  c irculación estable de proyectos,
producción compart ida,  cr i ter ios comunes,  evaluación
coordinada o estrategias de futuro.  El  ecosistema se
habla,  pero no siempre se art icula.

La fotograf ía cultural  necesita pasar de la lógica de la agenda a la
lógica de la red.  La agenda es individual ,  depende de la memoria y
la capacidad de relación de cada actor .  La red,  en cambio,  permite
que el  conocimiento,  los recursos y las oportunidades no dependan
únicamente de una persona concreta.  Cuando una red funciona,  los
proyectos encuentran más caminos,  las exposic iones c irculan
mejor ,  los autores acceden a más espacios,  los públ icos se
amplían,  los recursos se comparten y las decis iones pueden
pensarse desde una escala mayor.

Esto no s ignif ica que todas las relaciones deban formalizarse de
manera pesada.  Una red puede ser l igera,  f lexible y adaptada a la
real idad de sus actores.  Pero incluso una red l igera necesita c ierto
grado de estructura.  Necesita saber quién part ic ipa,  qué puede
aportar cada actor ,  qué se espera de la colaboración,  qué recursos
están disponibles,  qué compromisos son real istas,  qué t iempos se
manejan y qué retorno puede obtener cada parte.  Sin esa mínima
clar idad,  la red se queda en intención.

En muchos casos,  el  ecosistema fotográf ico funciona gracias a
relaciones de conf ianza construidas durante años.  Ese capital
relacional  es muy val ioso,  pero puede volverse frágil  s i  no se
documenta,  se comparte o se transforma en mecanismos estables.
Si  una red depende únicamente de una persona que conoce a todo
el mundo,  esa red puede desaparecer cuando esa persona se cansa,
cambia de trabajo,  pierde f inanciación o deja el  proyecto.  La
relación personal es el  or igen de muchas redes,  pero no debería
ser su único soporte.

PA S O  3  —  M I R A  T U  R E D ,  N O  S O L O
T U  A G E N D A

AGENDA = permite llamar a alguien - RED = permite sostener procesos
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Mirar la red s ignif ica preguntarse qué relaciones son
realmente act ivas.  No basta con saber con quién hemos
colaborado alguna vez.  Conviene saber con quién
podemos producir ,  c i rcular ,  mediar ,  f inanciar ,  aprender,
evaluar ,  comunicar o sostener procesos.  Una relación que
solo aparece en el  momento de la inauguración t iene un
alcance l imitado.  Una relación que permite compart ir
públ icos,  i t inerar contenidos,  generar mediación,  producir
conocimiento o abrir  oportunidades profesionales t iene
un valor ecosistémico mucho mayor.

Esta mirada también obl iga a revisar la forma en que
entendemos la cooperación.  Cooperar no consiste
únicamente en colocar logotipos en un cartel ,  ceder una
sala,  compart ir  una publ icación en redes sociales o
aparecer como entidad colaboradora.  Esas acciones
pueden ser út i les,  pero no garantizan una cooperación
real .  La cooperación empieza cuando var ios actores
asumen una parte del  proceso,  comparten objet ivos,  se
reconocen mutuamente y construyen algo que no podrían
sostener con la misma fuerza por separado.

En el  caso de la fotograf ía ,  la red es especialmente
importante porque muchos proyectos necesitan más de
un actor para desplegar todo su potencial .  Una
exposic ión puede necesitar  un fest ival  que la act ive,  un
centro cultural  que la haga c ircular ,  una universidad que
la contextual ice,  una escuela que la trabaje,  una
agrupación que convoque comunidad,  una administración
que faci l i te recursos,  una editor ial  que la prolongue y un
profesional  de mediación que conecte con públ icos.  Si
cada actor trabaja solo desde su propia agenda,  el
proyecto pierde parte de su recorr ido posible.

Por eso,  la red no debe pensarse únicamente como una herramienta
de difusión.  Es una infraestructura de sostenibi l idad.  Permite
repart ir  esfuerzos,  ampliar  públ icos,  reducir  costes,  generar
circuitos,  mejorar la negociación con inst ituciones,  compart ir
aprendizajes y evitar  que cada proyecto tenga que empezar desde
cero.  Una red bien art iculada no el imina la fragil idad,  pero puede
reducir la .

Junto a la red entendida como estructura de colaboración,  hay otra
dimensión que resulta fundamental :  la pertenencia en el  t iempo a
una comunidad.  Muchas relaciones culturales se producen de forma
demasiado puntual .  Un autor part ic ipa en una exposic ión,  un
fest ival  lo programa, un centro cultural  acoge su trabajo,  se
celebra la act iv idad y después la relación queda suspendida hasta
una posible nueva oportunidad.  En muchos casos,  las propias
dinámicas de programación impiden repetir  autores o proyectos de
forma inmediata,  pero eso no debería s ignif icar  que el  v ínculo
desaparezca.

Un ecosistema cultural  maduro no se construye solo con
act iv idades,  s ino con relaciones que permanecen.  Si  un proyecto ha
funcionado,  s i  un autor ha desarrollado un trabajo val ioso,  s i  un
fest ival  ha generado una buena experiencia,  s i  un centro cultural
ha act ivado públ icos o s i  una mediación ha producido aprendizaje,
esa relación debería seguir  formando parte de la memoria act iva
del s istema. No siempre será posible volver a programar,  f inanciar
o producir  de manera inmediata,  pero s í  es posible recomendar,
difundir ,  conectar ,  acompañar,  der ivar oportunidades o mantener
abierta una conversación.

Cooperar es compartir objetivos, responsabilidades, recursos y retorno.

COOPERAR NO ES 
PONER LOGOTIPOS.
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Esta continuidad relacional es una forma de capital .  No
siempre aparece en los presupuestos ni  en las memorias,
pero t iene un enorme valor .  Una persona que conoce bien
un proyecto puede recomendarlo a otro espacio.  Un
fest ival  que no puede volver a programar a un autor
puede presentarlo a otro fest ival .  Un centro cultural  que
no dispone de presupuesto puede faci l i tar  un contacto.
Una escuela puede invitar  a alguien a compart ir  su
proceso.  Una agrupación puede act ivar comunidad en
torno a una exposic ión que ya ha c irculado por otro
terr i tor io.  La red se fortalece cuando los actores no se
l imitan a consumir oportunidades,  s ino que ayudan a que
las oportunidades c irculen.

Esta lógica exige pasar de la relación instrumental  a la
pertenencia comunitar ia .  No se trata solo de preguntarse
qué me aporta una colaboración ahora,  s ino qué valor
t iene sostener esa relación dentro de un ecosistema más
amplio.  En ocasiones,  apoyar un proyecto ajeno no
produce un benefic io directo e inmediato,  pero s í
contr ibuye a consol idar una estructura común. Cuando un
actor relevante crece,  cuando una buena práct ica se
ext iende,  cuando un proyecto val ioso encuentra recorr ido
o cuando una relación profesional se mantiene,  el
conjunto del  ecosistema se fortalece.

La red necesita r igor profesional ,  pero también empatía,
reconocimiento y camaradería .  Estas palabras pueden
parecer blandas,  pero no lo son.  En sectores frágiles,
donde muchas trayector ias dependen de equil ibr ios
del icados,  la capacidad de cuidar relaciones es también
una forma de sostenibi l idad.  Reconocer el  trabajo bien
hecho,  acompañar procesos,  recomendar a otros,
compart ir  información,  abr ir  puertas o faci l i tar
encuentros son práct icas que construyen conf ianza.  Y s in
confianza,  la red se queda en una estructura formal s in
vida.

La lógica del  “bolo” resulta insuf ic iente para pensar la fotograf ía
cultural .  Una exposic ión,  una charla,  una revis ión de portfol ios,
una publ icación o una part ic ipación en un fest ival  no deberían ser
solo un hito aislado en una trayector ia .  Deberían poder formar
parte de una relación más amplia entre personas,  proyectos,
terr i tor ios y oportunidades.  El  problema no es que cada act iv idad
tenga un t iempo l imitado.  El  problema aparece cuando cada
act iv idad se agota en sí  misma y no deja memoria,  continuidad ni
posibi l idad de relación futura.

En este sentido,  algunas experiencias de encuentro profesional
muestran el  valor de concentrar t iempo,  convivencia y decis ión en
torno a la red.  Cuando var ios fest ivales,  autores y agentes
culturales comparten un mismo espacio durante un periodo breve
pero intenso,  no solo se produce una selección de proyectos o un
intercambio comercial .  Se genera capital  humano.  Se comparten
cr iter ios,  experiencias,  contactos,  necesidades,  intuic iones,
oportunidades y formas de leer el  ecosistema. En un f in de
semana pueden producirse relaciones que después act ivan
it inerancias,  coproducciones,  recomendaciones,  colaboraciones o
nuevas l íneas de trabajo.

Recomendar → conectar → acompañar → derivar → abrir puertas

LAS OPORTUNIDADES 
TAMBIÉN CIRCULAN
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Esta es una de las cuest iones más del icadas del
ecosistema. Muchas veces la colaboración aparece como
una palabra posit iva,  pero puede ocultar  relaciones
desiguales.  Colaborar no debería s ignif icar  trabajar
grat is .  Part ic ipar en una red no debería s ignif icar  asumir
costes que otros no quieren o no pueden cubrir .  La
cooperación cultural  necesita conf ianza,  pero también
clar idad económica,  reconocimiento de responsabil idades
y respeto por el  trabajo de cada actor .  Mirar  la red
implica,  por tanto,  preguntarse qué t ipo de relaciones
estamos construyendo.  Si  son relaciones de intercambio
justo o de dependencia.  Si  generan continuidad o solo
resuelven urgencias.  Si  amplían públ icos o se mueven
siempre dentro del  mismo círculo.  Si  permiten c ircular
proyectos o solo acumulan act iv idad.  Si  producen
aprendizaje compart ido o se l imitan a repetir  inercias.  Si
sost ienen comunidad o refuerzan endogamia.

El  terr i tor io juega aquí  un papel fundamental .  Una red no
es solo una l ista de ent idades dispersas.  También es una
forma de leer el  lugar donde se trabaja.  Qué centros
culturales existen,  qué escuelas,  qué asociaciones,  qué
universidades,  qué colect ivos,  qué comercios,  qué
archivos,  qué servic ios sociales,  qué bibl iotecas,  qué
medios locales,  qué espacios informales y qué
comunidades podrían part ic ipar de un proceso
fotográf ico.  Muchas veces el  ecosistema no falla por
ausencia total  de recursos,  s ino por falta de conexión
entre recursos que ya existen.  En este sentido,  mapear la
red puede ser una acción senci l la y muy reveladora.  No
se trata de elaborar un gran estudio,  s ino de identif icar
qué actores podrían formar parte de un proceso y qué
función podría cumplir  cada uno.  Quién puede acoger,
quién puede mediar ,  quién puede f inanciar ,  quién puede
comunicar ,  quién puede aportar conocimiento,  quién
puede act ivar públ icos,  quién puede producir ,  quién
puede documentar ,  quién puede evaluar y quién puede
dar continuidad.  Una red empieza a construirse cuando
esas funciones dejan de estar dispersas.

La red también permite cambiar la escala de un proyecto.  Una
exposic ión pensada para un solo espacio puede convert irse en una
it inerancia.  Un taller  local  puede transformarse en una
metodología compart ida.  Una publ icación puede c ircular por
escuelas,  bibl iotecas y fest ivales.  Una invest igación universitar ia
puede convert irse en programa públ ico.  Un fest ival  puede dejar  de
ser un evento aislado y actuar como nodo de art iculación
terr i tor ial .  La red permite que una acción tenga más de una vida.

Mira tu red,  no solo tu agenda,  s ignif ica pasar de una lógica de
oportunidad a una lógica de ecosistema. No preguntarse
únicamente a quién puedo l lamar,  s ino con quién puedo construir .
No solo dónde puedo mostrar mi proyecto,  s ino qué recorr ido
puede tener.  No solo quién me ayuda ahora,  s ino qué relación
puede sostenerse en el  t iempo.  No solo qué gano yo,  s ino qué
valor compart ido puede generarse.

La pregunta de fondo de este tercer paso podría formularse así :  s i
desapareciera mi agenda personal ,  ¿seguir ía exist iendo la red que
sost iene mi proyecto? Pero también habría que añadir  otra:  qué
relaciones estoy cuidando más allá de la act iv idad inmediata.  La
respuesta permite dist inguir  entre contactos út i les y comunidad
real .  Un proyecto cultural  no necesita conocer a todo el  mundo.
Necesita construir  las relaciones adecuadas para que su valor no
se agote en un único momento,  un único espacio o una única
persona,  y para que quienes part ic ipan en él  s igan formando parte
de una red capaz de generar nuevas oportunidades compart idas.

Mapea quién puede acoger, mediar, financiar, comunicar, producir, documentar y dar continuidad.

COLABORAR ≠ TRABAJAR
GRATIS
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La experiencia de disposit ivos de encuentro
profesional como FER FOC permite entender esta
lógica.  Reunir  a directores de fest ivales y autores
seleccionados no t iene interés únicamente por los
acuerdos que puedan cerrarse en ese momento,  s ino
por el  t ipo de comunidad profesional que se act iva.
Cada part ic ipante no accede solo a una oportunidad
puntual ,  s ino a un conjunto de personas que conocen
proyectos,  terr i tor ios,  espacios,  recursos y
necesidades.  Esa concentración de información y
confianza puede convert irse en una forma de economía
dinámica de capital  humano:  una red de agentes
capaces de transfer ir  conocimiento,  generar
circulación y abrir  caminos que dif íc i lmente
aparecer ían desde el  a islamiento.

Lo importante no es repl icar un formato concreto,  s ino
comprender su pr incipio.  La red necesita s ituaciones
donde los actores puedan reconocerse,  escucharse,
convivir ,  compart ir  información y construir  conf ianza.
Una base de datos puede ser út i l ,  pero no sust ituye la
relación.  Un director io puede ordenar contactos,  pero
no genera por s í  solo comunidad.  Una convocator ia
puede seleccionar proyectos,  pero no garantiza
acompañamiento.  Para que la red funcione,  necesita
disposit ivos de encuentro y práct icas de continuidad.

Desde esta perspect iva,  cuidar la red s ignif ica cuidar lo que
ocurre después.  Después de la exposic ión,  después del
fest ival ,  después del  tal ler ,  después de la publ icación,
después del  grupo de discusión,  después del  pr imer
contacto.  Qué hacemos con las personas que han pasado por
nuestros proyectos,  cómo mantenemos su presencia,  cómo
compart imos sus trabajos,  cómo recomendamos sus
procesos,  cómo aprendemos de lo que han aportado y cómo
evitamos que cada relación vuelva a empezar desde cero.

Una comunidad cultural  se construye cuando sus miembros no
solo compiten por oportunidades,  s ino que también las hacen
circular .  Cuando alguien sabe que no puede asumir un
proyecto,  pero conoce a quien podría hacerlo.  Cuando un
fest ival  no t iene espacio para una propuesta,  pero la der iva a
otro contexto.  Cuando una inst itución no puede producir  una
exposic ión,  pero ayuda a conectarla con una red.  Cuando un
profesional no recibe directamente un benefic io ,  pero
entiende que reforzar a otro actor también fortalece el  campo
común.

Mira tu red,  por tanto,  no s ignif ica únicamente revisar tus
contactos.  Signif ica preguntarte qué comunidad estás
ayudando a sostener a lo largo del  t iempo.  Una red viva no se
mide solo por la cant idad de relaciones,  s ino por la cal idad de
los vínculos,  la c irculación de oportunidades,  la conf ianza
acumulada y la capacidad de acompañar trayector ias más allá
del  momento puntual  en que una act iv idad se real iza.

También conviene dist inguir  entre red y dependencia.  Una red
sana no debería servir  para trasladar la precar iedad de un
actor a otro.  Si  un fest ival  no puede pagar adecuadamente,  no
debería resolverlo pidiendo siempre favores a autores,
proveedores o mediadores.  Si  una administración quiere
act ivar terr i tor io ,  no debería hacerlo descargando tareas
sobre asociaciones s in recursos.  Si  un profesional necesita
vis ibi l idad,  no debería aceptar indef inidamente condic iones
que deter ioran su sostenibi l idad.  La red t iene sentido cuando
distr ibuye valor ,  no cuando distr ibuye precar iedad.

Una red necesita lugares y tiempos donde las personas puedan reconocerse.

UN DIRECTORIO ORDENA
CONTACTOS.

EL ENCUENTRO CONSTRUYE
CONFIANZA.
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PASO 4

SI NO MIDES, REPITES

¿Qué sabes de verdad sobre lo que produce
tu proyecto?

Observar · registrar · comparar · interpretar · aprender · decidir

Sin estructura, la energía se dispersa.

Los datos no sustituyen al relato, pero ayudan a defenderlo mejor.



El cuarto paso consiste en entender la medic ión como
una forma de memoria út i l .  En muchos proyectos
culturales,  medir  se asocia a just i f icar  ayudas,  completar
memorias,  responder a formular ios administrat ivos o
producir  c i fras que permitan demostrar que una act iv idad
se ha real izado.  Esa función existe y no puede ignorarse.
Pero s i  la medic ión se l imita a cumplir  un expediente,
pierde gran parte de su valor .

Medir  no debería ser solo contar .  Tampoco debería ser
una carga burocrát ica añadida al  f inal  de un proyecto.
Medir  debería ayudar a comprender qué ha ocurr ido,  qué
ha funcionado,  qué no se ha visto,  qué relaciones se han
act ivado,  qué públ icos han part ic ipado,  qué recursos se
han ut i l izado,  qué aprendizajes quedan y qué decis iones
podrían tomarse mejor la próxima vez.  En este sentido,
medir  no s irve únicamente para rendir  cuentas.  Sirve para
no repetir  a c iegas.

La cultura fotográf ica ha funcionado muchas veces desde
la intuic ión,  la experiencia,  la vocación y la urgencia.
Estas dimensiones s iguen siendo importantes,  pero
resultan insuf ic ientes cuando se trata de defender
recursos,  consol idar pol ít icas,  mejorar procesos o
expl icar el  valor que se genera.  Un proyecto puede tener
impacto y,  s in embargo,  no ser capaz de mostrarlo.  Puede
act ivar públ icos y no conocerlos.  Puede producir
relaciones y no registrarlas.  Puede generar aprendizaje y
no incorporarlo a su planif icación futura.

La ausencia de datos no signif ica ausencia de valor .  Pero s í
dif iculta su defensa.  Cuando un proyecto no recoge información
básica sobre lo que hace,  sobre quién part ic ipa,  sobre qué
recursos movil iza,  sobre qué efectos produce o sobre qué
continuidad genera,  queda obl igado a expl icarse s iempre desde
impresiones generales.  Se dice que hubo buena respuesta,  que la
act iv idad funcionó,  que el  públ ico estuvo sat isfecho o que el
proyecto fue importante,  pero no siempre se dispone de
evidencias suf ic ientes para sostener esas af irmaciones.

Esta debil idad afecta especialmente a la relación con las
administraciones,  f inanciadores,  patrocinadores,  medios de
comunicación y otros actores del  ecosistema. Si  no se mide,
resulta más dif íc i l  just i f icar  una inversión,  renovar una ayuda,
negociar  mejores condic iones,  pedir  continuidad,  demostrar
impacto terr i tor ial  o expl icar por qué una act iv idad cultural  no
debería desaparecer .  La medición no garantiza el  reconocimiento,
pero s in ella el  reconocimiento se vuelve más frágil .

También afecta al  propio aprendizaje interno.  Un proyecto que no
mide t iende a repetir  sus inercias.  Puede repetir  horar ios que no
funcionan,  act iv idades que no l legan a públ icos nuevos,  formatos
que consumen demasiados recursos,  convocator ias que no se
comunican bien,  mediaciones que no generan continuidad o
al ianzas que no producen resultados reales.  Sin medición,  cada
edic ión se parece demasiado a la anter ior ,  incluso cuando el
contexto ha cambiado.

PA S O  4  —  S I  N O  M I D E S ,  R E P I T E S

No solo contar lo hecho, sino comprenderlo para decidir mejor.

MEDIR = CONSTRUIR MEMORIA ÚTIL
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Medir  permite introducir  una pregunta incómoda pero
necesaria :  qué sabemos realmente de lo que hacemos.  No
qué creemos,  no qué intuimos,  no qué nos gustar ía
pensar,  s ino qué sabemos con algún grado de evidencia.
Cuántas personas han part ic ipado,  de dónde vienen,  qué
perf i les se han incorporado,  qué públ icos no han l legado,
qué act iv idades han generado más relación,  qué
exposic iones han tenido recorr ido,  qué al ianzas han sido
úti les,  qué costes han quedado ocultos,  qué retornos se
han producido y qué efectos pueden observarse en el
t iempo.

Problematizar lo que hacemos permite descubrir  también
lo que no estamos haciendo.  La medición no debería
l imitarse a conf irmar una intuic ión previa,  s ino ayudarnos
a abrir  preguntas nuevas.  A veces un proyecto no falla
porque sea una mala idea,  s ino porque no conecta con los
públ icos previstos,  porque se presenta en un formato
poco adecuado,  porque no l lega al  terr i tor io que debería
alcanzar ,  porque se programa en un horar io inadecuado,
porque no se comunica bien o porque no act iva las
mediaciones necesarias.

Por eso,  tan importante como recoger datos es cruzarlos.
No basta con saber cuántas personas han venido.
Conviene saber,  cuando sea posible,  desde dónde han
venido,  cuánto t iempo han permanecido,  qué relación
previa tenían con la fotograf ía ,  s i  part ic iparon en otras
act iv idades,  s i  l legaron por una red cercana,  s i  volvieron
en otra ocasión o s i  el  proyecto generó algún t ipo de
continuidad.  La trazabil idad de una act iv idad no se
entiende solo por su asistencia,  s ino por el  recorr ido que
produce antes,  durante y después de su real ización.

Cuando los datos se cruzan,  aparecen informaciones que no
estaban previstas.  Un proyecto puede descubrir  que atrae a
públ icos de fuera del  municipio,  que funciona mejor en espacios no
convencionales,  que una act iv idad pequeña genera más
continuidad que una inauguración numerosa,  que determinados
colect ivos no están l legando,  que una colaboración produce más
retorno que una campaña de comunicación o que una exposic ión
t iene más vida cuando se acompaña de mediación educativa.  Esas
informaciones abren ventanas de oportunidad.

Medir  antes y después permite construir  un plano de real idad
sobre el  que trabajar .  Antes de diseñar un proceso,  los datos
ayudan a comprender necesidades,  públ icos,  barreras,  recursos,
al iados posibles y condic iones de contexto.  Después de real izarlo,
permiten valorar s i  aquello que se había imaginado se ha
producido realmente,  qué se ha transformado,  qué no ha
funcionado y qué habría que modif icar .  La medición,  así  entendida,
no l lega solo al  f inal :  acompaña el  diseño,  la ejecución y la
revis ión del  proceso.

Esto exige formular preguntas pert inentes.  No t ienen que ser
muchas,  pero s í  deben estar bien or ientadas.  Qué necesitamos
saber para tomar mejores decis iones.  Qué dato nos ayudaría a
diseñar mejor una act iv idad.  Qué información permit ir ía ant ic ipar
un problema. Qué evidencia necesitamos para defender una
continuidad.  Qué indicador puede mostrar que un proyecto no solo
ha ocurr ido,  s ino que ha generado relación,  aprendizaje,
c irculación o retorno.

No se puede diversificar aquello que no se conoce.

no medir adecuadamente es desconocer la
proyección del trabajo pendiente 
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Medir  es también ant ic ipar .  Permite vislumbrar ,  mapear,
detectar señales y diseñar soluciones más ajustadas a la
real idad.  Un proyecto que mide solo al  f inal  l lega tarde a
muchas decis iones.  Un proyecto que observa antes de
actuar puede ajustar formato,  escala,  comunicación,
mediación,  al ianzas y recursos.  De este modo,  la
medición deja de ser un trámite poster ior  y se convierte
en una herramienta de intel igencia cultural .

Esta información no t iene por qué ser compleja.  No todos
los proyectos necesitan s istemas sof ist icados de
evaluación.  Muchas veces basta con registrar  de forma
ordenada datos básicos y mantenerlos en el  t iempo:
número de act iv idades,  públ icos est imados,  perf i les
aproximados,  autores part ic ipantes,  honorar ios,
presupuesto ejecutado,  recursos en especie,
colaboraciones,  i t inerancias,  impactos de comunicación,
sesiones de mediación,  part ic ipación educat iva,
continuidad de relaciones y aprendizajes detectados.  Lo
importante es que esos datos no se pierdan.

La medic ión debe adaptarse a la escala del  proyecto.  Un
fest ival  pequeño no necesita medir  igual  que una gran
inst itución.  Una agrupación local  no necesita la misma
herramienta que una universidad.  Un programa de
mediación comunitar ia no puede evaluarse solo con los
mismos indicadores que una exposic ión de gran formato.
Cada actor debe identif icar  qué información le ayuda a
comprender mejor su propia función dentro del
ecosistema.

Al mismo t iempo,  aunque cada actor deba medir  según su escala y
función,  el  ecosistema necesita algunas métr icas compart idas.  Sin
un mínimo lenguaje común, resulta muy dif íc i l  comparar procesos,
aprender entre proyectos,  identif icar  tendencias o construir  una
lectura agregada del  sector .  Si  cada fest ival ,  centro cultural ,
escuela,  agrupación,  administración o proyecto profesional  mide
de manera completamente dist inta,  el  conocimiento queda
fragmentado.

Las métr icas compart idas no deben entenderse como una
imposic ión r ígida,  s ino como una base común de or ientación.
Algunos datos senci l los pueden ayudar a construir  cont inuidad:
número de act iv idades,  públ icos aproximados,  perf i les básicos,
autores part ic ipantes,  honorar ios,  presupuesto,  recursos en
especie,  al ianzas,  acciones de mediación,  i t inerancias,
part ic ipación educat iva,  cont inuidad de relaciones,  presencia
terr i tor ial  o retorno est imado.  No se trata de homogeneizar la
diversidad del  ecosistema, s ino de generar condic iones para que
esa diversidad pueda leerse de forma comparada.

Esta comunidad de datos puede convert irse en una forma de
comunidad cultural .  Cuando los actores comparten c iertos cr i ter ios
de observación,  el  ecosistema aprende mejor .  Un proyecto deja de
producir  información solo para s í  mismo y contr ibuye a una
memoria común. Las administraciones pueden comprender mejor
qué apoyan.  Los fest ivales pueden comparar necesidades.  Los
centros culturales pueden detectar oportunidades de c irculación.
Las universidades pueden transfer ir  conocimiento con mayor
precis ión.  Los profesionales pueden defender mejor sus
condic iones.

Actividad · públicos · perfiles · honorarios · recursos en especie · alianzas · mediación · itinerancias · 
aprendizajes

Mide a tu escala. 
Conserva los datos.
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La continuidad de los datos también importa.  Una
medición aislada puede ser út i l ,  pero una ser ie temporal
permite ver evolución.  Qué cambia de una edic ión a otra,
qué públ icos se consol idan,  qué fragil idades persisten,
qué al ianzas se mantienen,  qué retornos aumentan,  qué
formatos pierden ef icacia o qué necesidades aparecen
con el  t iempo.  Sin continuidad,  cada diagnóst ico vuelve a
empezar.  Con continuidad,  el  ecosistema empieza a
construir  memoria.

En el  caso de los públ icos,  la necesidad de medic ión
resulta especialmente clara.  La fotograf ía t iene una
presencia social  enorme, pero muchos proyectos
culturales no conocen suf ic ientemente a quienes se
acercan a sus act iv idades ni ,  sobre todo,  a quienes no
llegan.  Se cuentan vis itantes,  pero no s iempre se
identif ican perf i les,  recorr idos,  barreras,  intereses,
grados de part ic ipación o continuidad.  Sin esa
información,  hablar de públ icos puede convert irse en una
abstracción.

Medir  públ icos no s ignif ica reducir los a c i fras.  Signif ica
reconocer que no todos los públ icos son iguales,  que no
todas las personas se relacionan del  mismo modo con la
fotograf ía y que la mediación necesita información para
ser út i l .  Una exposic ión puede recibir  v is i tantes,  pero no
generar comprensión.  Un taller  puede tener asistencia,
pero no continuidad.  Un fest ival  puede atraer a personas
ya inic iadas y no alcanzar a comunidades del  terr i tor io .
Sin datos,  esas diferencias quedan fuera de la lectura.

La medición también debe atender a lo que ocurre después.
Muchas act iv idades culturales se evalúan en el  momento de c ierre,
pero su impacto puede desplegarse a medio o largo plazo.  Una
exposic ión puede inic iar  una relación profesional meses después.
Un taller  puede transformar la percepción de una persona sobre la
imagen.  Un proceso comunitar io puede dejar  v ínculos que no
aparecen en la memoria anual .  Una i t inerancia puede abrir
públ icos en otro terr i tor io.  Una publ icación puede seguir
c irculando mucho después de su presentación.

Por eso,  medir  en el  t iempo es tan importante como medir  en el
momento.  La evaluación cultural  no debería l imitarse al  año
natural  ni  al  per iodo de just i f icación administrat iva.  Algunos
efectos necesitan seguimiento.  Si  un proyecto se repite durante
varias edic iones,  conviene observar su acumulación:  qué ha
cambiado,  qué públ icos se han incorporado,  qué relaciones se han
consol idado,  qué autores han encontrado continuidad,  qué
espacios se han sumado,  qué aprendizajes se han mantenido y qué
transformaciones pueden atr ibuirse,  al  menos parcialmente,  a ese
proceso.

Esta mirada temporal  permite pasar de la memoria de act iv idad a
la memoria de impacto.  La memoria de act iv idad dice qué se hizo.
La memoria de impacto intenta comprender qué produjo aquello
que se hizo.  Ambas son necesarias,  pero no equivalen.  Un
proyecto puede hacer muchas cosas y generar poco cambio.  Otro
puede hacer menos,  pero dejar  efectos más profundos.  Sin
medición,  esa diferencia resulta dif íc i l  de ver .

El calendario administrativo no siempre coincide con el tiempo cultural.

MEMORIA DE ACTIVIDAD: qué hicimos
MEMORIA DE IMPACTO: qué produjo lo que hicimos
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También es importante medir  lo que no funciona.  En
cultura existe c ierta tendencia a construir  memorias
siempre posit ivas.  Se destacan logros,  asistentes,
act iv idades,  colaboraciones y repercusiones,  pero se
ocultan dif icultades,  fracasos,  tensiones o aprendizajes
incómodos.  Sin embargo,  una medición út i l  no debería
servir  solo para demostrar éxito.  Debería ayudar a
detectar errores,  corregir  decis iones,  a justar expectat ivas
y mejorar condic iones.

Medir  también implica atender a lo que otros actores
consideran importante.  Un proyecto cultural  no se
desarrolla en abstracto.  Opera dentro de marcos
públ icos,  inst itucionales,  sociales y estratégicos que
influyen en sus posibi l idades de apoyo,  reconocimiento y
continuidad.  Por eso conviene observar qué están
midiendo las administraciones públ icas,  las fundaciones,
las ent idades pr ivadas,  los programas europeos,  los
marcos de derechos culturales o las pol ít icas de
sostenibi l idad.

Cuando una administración def ine un plan,  una
convocator ia o una l ínea estratégica,  está indicando qué
problemas considera relevantes y qué t ipo de efectos
quiere promover.  En el  contexto español ,  por ejemplo,  la
existencia de un Plan de Derechos Culturales señala la
importancia de cuest iones como el  acceso,  la
part ic ipación,  la diversidad,  la igualdad,  la mediación,  la
educación cultural ,  la memoria,  el  terr i tor io o la
gobernanza.  Para un proyecto cultural ,  atender a estos
marcos no signif ica adaptar art i f ic ialmente su discurso,
s ino comprender mejor desde dónde puede dialogar con
las pol ít icas públ icas.

Lo mismo ocurre con fundaciones,  ent idades pr ivadas o empresas
que trabajan con l íneas de responsabil idad social ,  sostenibi l idad,
innovación,  terr i tor io,  educación,  inclusión,  cultura visual  o
desarrollo comunitar io.  Cada una de esas inst ituciones maneja
cr iter ios,  indicadores y pr ior idades.  Conocerlos ayuda a entender
con quién puede funcionar un proyecto,  desde dónde puede
presentarse,  qué t ipo de retorno puede ofrecer y qué lenguaje
necesita para ser comprendido.

Esta lectura no debe convert irse en oportunismo. No se trata de
forzar un proyecto para encajarlo en cualquier convocator ia ,  s ino
de identif icar  con r igor qué vínculos reales existen entre lo que
hacemos y los marcos de valor que operan a nuestro alrededor.
Un proyecto de fotograf ía puede dialogar con derechos
culturales,  educación visual ,  salud comunitar ia ,  memoria
democrát ica,  igualdad,  sostenibi l idad terr i tor ial ,  juventud,
innovación tecnológica,  inclusión social  o desarrollo local .  Pero
para hacerlo de manera sól ida necesita datos,  relato y
evidencias.

La medición,  en este sentido,  no solo busca demostrar que una
act iv idad ha funcionado.  También ayuda a comprender por qué
puede funcionar,  con quién puede funcionar y desde dónde puede
sostenerse.  Un buen proyecto necesita saber qué valor produce,
pero también qué actores pueden reconocer ese valor .  Ahí  la
búsqueda del  dato se convierte en búsqueda de encaje:  entre
proyecto,  necesidad social ,  marco inst itucional ,  terr i tor io,
públ icos y posibi l idades de apoyo.

¿Qué aprendimos de aquello que salió peor de lo previsto?

MEDIR
TAMBIÉN LO QUE NO FUNCIONA
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PASO 5

TRABAJA CON
PÚBLICOS, NO SOLO
CON PROGRAMACIÓN

¿A quién está llegando realmente lo que
haces?

Convocar · escuchar · mediar · incluir · conocer · vincular

La ausencia también es un dato.
No basta con contar asistentes: hay que comprender vínculos, barreras y experiencias.



La evaluación no es enemiga del  relato.  Al  contrar io,  lo
fortalece.  Un proyecto necesita contar lo que hace,  pero
también necesita sostener ese relato con información.
Los datos s in relato pueden resultar  fr íos.  El  relato s in
datos puede resultar  débil .  La combinación de ambos
permite construir  una defensa más sól ida del  valor
cultural :  una narración capaz de expl icar sentido,
impacto,  proceso y necesidad.

La medición también puede ayudar a compart ir
conocimiento dentro del  ecosistema. Si  los actores
registran mejor sus procesos,  pueden aprender unos de
otros.  Un fest ival  puede saber qué formatos de mediación
han funcionado en otro terr i tor io.  Un centro cultural
puede conocer qué i t inerancias han sido más ef icaces.
Una administración puede identif icar  qué modelos
generan más continuidad.  Una escuela puede adaptar
contenidos a necesidades reales.  La información
compart ida puede convert irse en intel igencia colect iva.

Pero para que esto ocurra,  los datos no deben quedar
encerrados en documentos administrat ivos.  Deben poder
volver al  ecosistema en forma de aprendizaje.  Una
memoria no debería ser solo un archivo que se entrega y
se olvida.  Debería ayudar a tomar decis iones,  or ientar
programación,  mejorar relaciones con públ icos,  a justar
presupuestos,  defender buenas práct icas y construir
continuidad.  Medir  t iene sentido cuando la información
vuelve al  proyecto y lo transforma.

Si  no mides,  repites.  Repites errores,  inercias,  formatos,
relaciones débiles,  públ icos conocidos,  economías invis ibles y
argumentos incompletos.  Medir  no garantiza que todo mejore,
pero permite saber por dónde empezar.  Permite dist inguir  entre
intuic ión y evidencia,  entre act iv idad y efecto,  entre presencia y
relación,  entre gasto y retorno,  entre programación y proceso.

La pregunta de fondo de este cuarto paso podría formularse así :
qué información necesitamos recoger para comprender mejor lo
que realmente estamos produciendo.  No se trata de medirlo todo,
sino de medir  aquello que ayuda a tomar mejores decis iones.
Porque lo que no se observa se pierde,  lo que se pierde no se
aprende y lo que no se aprende t iende a repetirse.

PA S O  5  —  T R A B A J A  C O N  P Ú B L I C O S ,
N O  S O L O  C O N  P R O G R A M A C I Ó N

No son la consecuencia final de la programación. Forman parte del diseño.

PÚBLICOS ≠ ASISTENTES
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El quinto paso consiste en dejar  de pensar los públ icos
como una consecuencia natural  de la programación.
Durante mucho t iempo,  una parte importante de la
act iv idad cultural  se ha organizado bajo una lógica
senci l la :  s i  la programación es buena,  el  públ ico vendrá.
Pero esta idea resulta cada vez más insuf ic iente.  La
cal idad de una exposic ión,  un fest ival ,  una publ icación,
un taller  o una act iv idad no garantiza por s í  sola que
llegue a las personas a las que podría interesar ,  n i  que
genere una relación s ignif icat iva con ellas.

Trabajar  con públ icos no s ignif ica únicamente aumentar
cifras de asistencia.  Tampoco consiste solo en comunicar
mejor ,  l lenar salas o conseguir  más impacto en redes
sociales.  Signif ica comprender quiénes están,  quiénes no
están,  qué barreras existen,  qué formas de relación se
producen,  qué expectat ivas t ienen las personas que se
acercan,  qué lenguajes se ut i l izan,  qué mediaciones
hacen falta y qué continuidad puede construirse más allá
de una vis ita o una act iv idad puntual .

La fotograf ía ocupa una posic ión s ingular en esta
cuest ión.  Es una de las práct icas visuales más extendidas
de la v ida contemporánea.  La mayoría de la c iudadanía
produce,  comparte,  recibe,  almacena,  interpreta o ut i l iza
imágenes fotográf icas de manera cot idiana.  Sin embargo,
esa famil iar idad no se traduce automáticamente en
comprensión cultural .  Que todo el  mundo use fotograf ías
no signif ica que todo el  mundo se s ienta convocado por
una exposic ión,  un fest ival ,  un archivo,  un fotol ibro o una
propuesta de mediación visual .

Esta distancia es uno de los grandes retos del  ecosistema. La
fotograf ía está en todas partes,  pero la cultura fotográf ica no
siempre l lega a todos los lugares.  Las personas hacen
fotograf ías,  envían imágenes,  construyen memoria famil iar ,  se
presentan en redes sociales,  reciben información visual ,
consumen notic ias,  part ic ipan de imaginar ios colect ivos y se
relacionan afect ivamente con sus archivos personales.  Pero no
siempre encuentran espacios para comprender cr í t icamente lo
que esas imágenes s ignif ican,  producen o transforman.

Por eso,  trabajar  con públ icos implica reconocer una paradoja:
la fotograf ía puede ser socialmente masiva y culturalmente
poco mediada.  Su uso cot idiano es enorme, pero su
comprensión como lenguaje,  documento,  memoria,  artefacto
cultural ,  práct ica social  o herramienta de pensamiento s igue
necesitando espacios de acompañamiento.  Ahí  aparece una de
las tareas centrales del  ecosistema: no solo mostrar
fotograf ías,  s ino ayudar a mirar .

La mediación no debería entenderse como un complemento
menor de la programación.  No es una vis ita guiada añadida al
f inal ,  n i  una act iv idad educat iva que se organiza cuando queda
presupuesto.  Es una parte fundamental  del  proceso cultural .
Mediar s ignif ica construir  puentes entre obra,  contexto,  autor ,
públ icos,  terr i tor io y preguntas sociales.  Signif ica crear
condic iones para que una imagen no sea solo vista,  s ino
interpretada,  discut ida,  s i tuada y apropiada.

LA AUSENCIA TAMBIÉN ES UN DATO

¿Quién no viene? ¿Qué barrera encuentra? ¿Qué lenguaje, horario o espacio produce distancia?
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En muchos proyectos culturales,  la relación con los
públ icos empieza demasiado tarde.  Se piensa pr imero la
exposic ión,  la programación,  el  calendario,  los autores,
los espacios,  el  diseño y la comunicación.  Solo después
se pregunta cómo atraer v is itantes o cómo organizar una
act iv idad paralela.  Pero s i  los públ icos forman parte del
ecosistema, deberían estar presentes desde el  diseño del
proyecto.  No como dest inatar ios abstractos,  s ino como
comunidades,  grupos,  perf i les,  terr i tor ios,  intereses y
necesidades concretas.

Esta mirada modif ica la forma de programar.  Una
exposic ión sobre memoria famil iar  puede dialogar con
personas mayores,  archivos domésticos,  asociaciones
vecinales,  centros educat ivos o proyectos
intergeneracionales.  Un trabajo sobre terr i tor io puede
act ivar rutas,  conversaciones con habitantes,  archivos
locales o procesos de devolución comunitar ia .  Una
propuesta sobre identidad digital  puede conectarse con
adolescentes,  famil ias,  docentes,  servic ios sociales o
programas de alfabetización mediát ica.  Una invest igación
visual  sobre salud,  duelo,  migración,  v iolencia,  v iv ienda o
trabajo puede encontrar espacios de mediación fuera de
la sala exposit iva tradic ional .

El  públ ico no es una masa homogénea.  Tampoco es una
cifra f inal .  Hay públ icos especial izados,  públ icos
ocasionales,  públ icos escolares,  públ icos profesionales,
públ icos comunitar ios,  públ icos digitales,  públ icos de
proximidad,  públ icos ausentes y públ icos potenciales que
ni  s iquiera saben que una propuesta cultural  puede
interpelarlos.  Trabajar  con públ icos exige reconocer esa
diversidad y no suponer que una única forma de
comunicación,  un único espacio o un único horar io s irve
para todos.

También exige atender a quienes no vienen.  Muchas veces se
mide la asistencia,  pero no se pregunta por la ausencia.  Quién
no está part ic ipando.  Qué barreras impiden l legar .  Qué distancia
simbólica,  económica,  terr i tor ial ,  generacional ,  l ingüíst ica,
educat iva o emocional existe entre el  proyecto y determinadas
personas.  Qué parte del  lenguaje cultural  resulta demasiado
cerrada.  Qué espacios producen conf ianza y cuáles generan
distancia.  Qué horar ios,  canales o formatos dejan fuera a c iertos
grupos.

En el  caso de la fotograf ía ,  esta pregunta resulta especialmente
importante porque existe una brecha entre uso social  e
inst itucional ización cultural .  La c iudadanía ut i l iza imágenes
constantemente,  pero no s iempre reconoce los espacios
culturales de la fotograf ía como lugares propios.  Si  un fest ival ,
una sala,  una escuela,  una editor ial  o un centro cultural  trabaja
solo para públ icos ya inic iados,  puede mantener act iv idad,  pero
no ampliar  comunidad.  La programación puede ser val iosa y,  aun
así ,  quedar encerrada en un c írculo demasiado estrecho.

Trabajar  con públ icos s ignif ica,  por tanto,  abr ir  espacios de
encuentro.  En un contexto de consumo cultural  fragmentado,
acelerado y atravesado por lo digital ,  la  presencial idad no
puede darse por garantizada.  Hay que construir  motivos para el
encuentro.  No basta con ofrecer contenidos;  hay que generar
situaciones donde la experiencia compart ida tenga sentido.  La
fotograf ía puede ser una herramienta especialmente potente
para ello porque conecta con memoria,  identidad,  terr i tor io ,
afecto,  confl icto,  belleza,  documento y relato.

Mediar construye relación, interpretación y experiencia.

COMUNICAR ≠ MEDIAR
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Esta potencia aparece con clar idad cuando la fotograf ía
sale de sus espacios habituales.  Una imagen puede
act ivar una conversación en un aula,  en un centro social ,
en un hospital ,  en una bibl ioteca,  en una residencia,  en
una plaza o en un barr io .  Puede abrir  relatos personales,
conectar generaciones,  producir  memoria compart ida o
permit ir  que personas que no se reconocen como públ ico
cultural  part ic ipen de una experiencia s ignif icat iva.  El
problema no es que falten imágenes;  el  reto es construir
contextos donde esas imágenes puedan producir  relación.

La alfabetización visual  ocupa aquí  un lugar decis ivo.  En
una sociedad saturada de imágenes,  aprender a mirar es
una competencia cultural ,  social  y democrát ica.  No se
trata solo de formar fotógrafos ni  de ampliar  públ icos
para exposic iones.  Se trata de ayudar a la c iudadanía a
comprender cómo funcionan las imágenes,  cómo nos
afectan,  cómo construyen real idad,  cómo circulan,  cómo
pueden manipularse y cómo intervienen en la
construcción de identidad,  memoria,  deseo,  consumo,
opinión públ ica o confl icto social .

El  impacto de las nuevas tecnologías y de la intel igencia
art i f ic ial  hace todavía más urgente esta tarea.  La
producción automática de imágenes,  la alteración visual ,
la c irculación algorítmica,  la desinformación,  la
construcción de identidades digitales y la dif icultad para
dist inguir  entre documento,  f icc ión,  s imulación y
propaganda obl igan a fortalecer la cultura visual  de la
ciudadanía.  La fotograf ía ya no puede pensarse solo como
campo art íst ico o profesional .  Es también una cuest ión de
derechos culturales,  educación,  democracia y v ida
cotidiana.

Por eso,  los proyectos vinculados a la fotograf ía deberían
preguntarse qué t ipo de relación visual  están ayudando a
construir .  Si  enseñan a mirar o solo exhiben.  Si  convocan públ icos
o construyen comunidad.  Si  generan experiencias o solo
programan contenidos.  Si  hablan únicamente al  sector o abren
conversación con la c iudadanía.  Si  reconocen la central idad social
de la imagen o s iguen trabajando como si  la fotograf ía fuera un
lenguaje especial izado reservado a in ic iados.

Trabajar  con públ icos implica también aceptar que la mediación
requiere recursos,  t iempo y profesional idad.  No puede depender
siempre de la buena voluntad de los equipos,  de act iv idades
improvisadas o de vis itas aisladas.  La mediación necesita diseño,
conocimiento del  contexto,  colaboración con agentes sociales y
educat ivos,  capacidad de escucha y evaluación.  Si  no se f inancia,
no se planif ica y no se reconoce,  acaba convirt iéndose en una
capa débil  del  proyecto.

También exige revisar la relación entre comunicación y mediación.
Comunicar no es mediar .  La comunicación informa,  convoca,
posic iona o difunde.  La mediación construye relación,
interpretación y experiencia.  Ambas son necesarias,  pero no
pueden confundirse.  Un proyecto puede estar bien comunicado y,
s in embargo,  no generar comprensión.  Puede tener presencia en
redes y no construir  comunidad.  Puede alcanzar v is ibi l idad y no
producir  v ínculo.

Al proyecto · al autor · al sector · al territorio · a una comunidad · a la ciudadanía

¿A QUIÉN SIRVE REALMENTE LO QUE
HACEMOS?

47



En el  ecosistema cultural  de la fotograf ía ,  la relación con
públicos debería convert irse en una pr ior idad estratégica.
No solo porque permite aumentar asistencia,  s ino porque
ayuda a legit imar el  valor social  de la fotograf ía .  Un
proyecto que conoce acompaña y amplía sus públ icos
puede defender mejor su función.  Puede mostrar que no
trabaja solo para el  sector ,  s ino para una c iudadanía que
necesita herramientas para comprender las imágenes que
habita.

Hay una pregunta clásica,  formulada en clave mít ica,  que
puede servir  también para pensar la cultura:  a quién sirve
el  Grial .  Trasladada al  ecosistema fotográf ico,  la
pregunta podría reformularse de este modo:  a quién sirve
realmente lo que hacemos.  Sirve solo al  proyecto,  al
autor ,  a la inst itución,  al  calendario de programación o al
propio sector ;  o s irve también a una comunidad más
amplia,  a un terr i tor io,  a unos públ icos,  a una c iudadanía
que necesita herramientas para mirar ,  comprender y
part ic ipar .

Esta pregunta es importante porque desplaza el  centro
de atención.  No basta con preguntarse qué programamos,
qué mostramos o qué producimos.  También hay que
preguntarse para quién lo hacemos,  qué relación genera y
qué t ierra cultural  ayuda a cuidar .  En ese sentido,
proyecto y comunidad no deberían pensarse como
real idades separadas.  Cuando una práct ica cultural
funciona,  fortalece el  v ínculo entre quienes la producen,
quienes la sost ienen y quienes la habitan.

La cuestión de fondo de este quinto paso podría formularse así :  para
quién estamos trabajando realmente y qué relación estamos
construyendo con esas personas. Responder a esta pregunta exige ir
más allá de la programación. Exige pensar en mediación,
accesibil idad, alfabetización visual,  comunidad, escucha, continuidad
y derechos culturales. Porque un proyecto fotográfico no alcanza
todo su sentido cuando simplemente muestra imágenes, sino cuando
consigue que esas imágenes activen nuevas formas de mirar,
comprender y participar.

Juntos construyen una defensa sólida del valor cultural.

DATOS SIN RELATO = INFORMACIÓN FRÍA
RELATO SIN DATOS = ARGUMENTO FRÁGIL
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06

PASO 6

CUIDA LA LEGITIMIDAD
DE LO QUE HACES

¿Tus prácticas sostienen el mismo valor que
tu discurso?

Reconocer · pagar · explicar · cuidar · incluir · responder

La confianza también se diseña.
Honorarios, transparencia, accesibilidad y cuidado no son detalles: son condiciones de legitimidad.



El sexto paso consiste en comprender que la legit imidad
forma parte de la estructura cultural  de un proyecto.  No
es un añadido moral ,  una declaración de intenciones ni  un
apartado que se incorpora al  f inal  para mejorar la
presentación inst itucional .  La legit imidad t iene que ver
con la forma en que un proyecto se produce,  se gobierna,
se f inancia,  se comunica,  se relaciona con sus públ icos,
reconoce a sus autores,  cuida sus condic iones
profesionales y responde al  contexto en el  que trabaja.

Un proyecto cultural  no se sost iene únicamente por la
cal idad de su programación.  También se sost iene por la
confianza que genera.  Confianza de los autores,  de los
públ icos,  de las inst ituciones,  de los equipos,  de los
colaboradores,  de los f inanciadores y del  terr i tor io.  Esa
confianza no aparece de manera automática.  Se construye
a través de práct icas reconocibles:  transparencia,
cuidado,  cumplimiento de compromisos,  clar idad
económica,  respeto a los derechos,  coherencia en las
decis iones,  accesibi l idad,  escucha y responsabil idad.

En el  ecosistema cultural  de la fotograf ía ,  esta cuest ión
resulta especialmente importante porque muchas
inic iat ivas se mueven en condic iones frágiles.  Cuando los
recursos son l imitados,  existe el  r iesgo de normalizar
práct icas que no deberían considerarse inevitables:
honorar ios insuf ic ientes,  retrasos en pagos,  ausencia de
contratos,  cesiones poco claras,  expectat ivas ambiguas,
uso excesivo de voluntar iado,  selección discrecional ,
falta de comunicación con autores,  escasa evaluación o
dependencia de relaciones personales.  La precar iedad
puede expl icar algunas dif icultades,  pero no debería
just i f icar  cualquier forma de funcionamiento.

Cuidar la legit imidad signif ica empezar por lo básico:  decir  con
clar idad qué se ofrece,  qué se espera,  qué se paga,  qué derechos
se reconocen,  qué usos tendrá la obra,  qué responsabil idades
asume cada parte y qué condic iones reales t iene el  proyecto.  Un
autor ,  un mediador,  un comisar io,  un proveedor,  una escuela,  una
agrupación o un centro cultural  necesitan saber desde qué marco
part ic ipan.  La conf ianza se debil i ta cuando las condic iones se
improvisan,  se ocultan o se dejan demasiado abiertas.

Las buenas práct icas no deberían entenderse como una exigencia
externa impuesta al  sector ,  s ino como una herramienta de
protección común. Protegen a los autores frente a abusos o
ambigüedades.  Protegen a los fest ivales y espacios culturales
frente a confl ictos,  malentendidos o pérdida de reputación.
Protegen a las administraciones al  permit ir les apoyar proyectos
con mayor garantía .  Protegen al  públ ico porque aseguran que la
act iv idad cultural  se construye sobre relaciones responsables.  Y
protegen al  ecosistema porque ayudan a elevar estándares
compart idos.

Uno de los ámbitos más sensibles es la remuneración.  El  trabajo
cultural  no s iempre se reconoce como trabajo en sentido pleno.
La vis ibi l idad,  la part ic ipación,  el  prest igio o la posibi l idad de
formar parte de una programación se han ut i l izado demasiadas
veces como sust itutos de una compensación justa.  Pero la
vis ibi l idad no paga alquileres,  desplazamientos,  equipos,  seguros,
producción,  t iempo de invest igación ni  años de formación.  Si  el
ecosistema necesita autores,  mediadores,  comisar ios,
diseñadores,  montadores,  técnicos,  editores o educadores,  debe
reconocer que su trabajo t iene valor económico.

PA S O  6  —  C U I D A  L A  L E G I T I M I D A D
D E  L O  Q U E  H A C E S

La participación, el prestigio o la programación no sustituyen una compensación justa.

VISIBILIDAD ≠ REMUNERACIÓN
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Esto no s ignif ica que todos los proyectos puedan pagar
siempre lo deseable.  La real idad del  sector es desigual y
muchas inic iat ivas trabajan con presupuestos muy
l imitados.  Pero incluso en esos casos es importante que
las condic iones sean claras,  proporcionales y honestas.
No es lo mismo reconocer un l ímite que ocultarlo.  No es
lo mismo acordar una colaboración desde la
transparencia que construir  una programación sobre
trabajo no reconocido.  La legit imidad empieza muchas
veces por nombrar bien las condic iones reales.

La legit imidad también empieza por una forma de
honest idad más ínt ima:  reconocer s i  realmente tenemos
las condic iones necesarias para hacer lo que queremos
hacer .  En cultura,  la ambición suele nacer de un lugar
val ioso.  Queremos producir  mejor ,  l legar más lejos,  abr ir
más públ icos,  generar más impacto,  obtener más
reconocimiento y crear oportunidades para el  proyecto y
para quienes part ic ipan en él .  Esa ambición es necesaria ,
pero puede volverse problemática cuando no se contrasta
con los medios reales disponibles.

Muchos proyectos culturales no fal lan por falta de valor ,
s ino por una mala medida de su propio alcance.  Se quiere
hacer más de lo que se puede sostener,  se promete más
de lo que se puede cumplir ,  se amplía la programación
sin estructura suf ic iente o se asigna un valor de bondad
al proyecto que impide reconocer sus debil idades.  La
convicción de que algo merece exist ir  no debería impedir
la pregunta por sus condic iones de posibi l idad.

Esa pregunta es incómoda,  pero fundamental :  ¿tenemos
realmente los recursos,  el  t iempo,  el  equipo,  la experiencia,  las
al ianzas y la capacidad de respuesta necesarias para hacer lo
que queremos hacer? La respuesta no afecta solo a la gest ión
interna.  Afecta también al  prest igio,  a la conf ianza,  a la relación
con autores y públ icos,  a la cal idad del  resultado y a la
capacidad de sostener el  proyecto en el  t iempo.

No hacerse esa pregunta puede ser una forma de ocultar  la
vulnerabil idad desde la que se trabaja.  Y trabajar  desde
posic iones vulnerables s in nombrarlas con clar idad suele
producir  efectos negativos:  sobrecarga,  incumplimientos,  pérdida
de crédito,  desgaste personal ,  malas condic iones profesionales o
frustración de expectat ivas.  La vulnerabil idad no siempre puede
evitarse,  pero s í  puede reconocerse,  gest ionarse y no trasladarse
de manera injusta a otros actores.

Esto no signif ica renunciar  a la ambición.  Signif ica construir  los
proyectos desde los medios reales disponibles y buscar las
mejores condic iones posibles dentro de esa real idad.  A veces,  la
decis ión más legít ima no es crecer ,  s ino ajustar escala.  No es
sumar más act iv idades,  s ino hacer mejor las que se pueden
sostener.  No es prometer impacto,  s ino construir  las condic iones
para que ese impacto pueda producirse.  No es ocultar  la
fragil idad,  s ino convert ir  su reconocimiento en punto de part ida
para buscar al ianzas.

Ocultarlo suele trasladar el coste a otras personas.

Reconocer un límite puede fortalecer
el proyecto

Ocultarlo suele trasladar el coste a otras personas.
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El exceso de ambición puede deter iorar la conf ianza.
Cuando un proyecto promete más de lo que puede
cumplir ,  cuando pide más de lo que puede devolver o
cuando sost iene su imagen públ ica sobre condic iones que
no son reales,  acaba debil i tando su relación con el
ecosistema. La conf ianza,  en cambio,  se construye desde
la coherencia entre lo que se dice,  lo que se puede hacer
y lo que efect ivamente se hace.

Esa conf ianza es una forma de recurso.  Muchas veces los
recursos que faltan no aparecen cuando un proyecto se
presenta como autosuf ic iente,  s ino cuando se reconoce
como parte de una comunidad.  Si  un actor sabe qué
puede hacer y qué no puede hacer solo,  puede buscar
mejor con quién colaborar .  Puede detectar recursos
dispersos en el  ecosistema, sumar capacidades,  compart ir
responsabil idades,  act ivar al ianzas y construir  procesos
que ser ían inviables desde una posic ión aislada.

Por eso,  legit imidad,  honest idad,  comunidad y recursos
están profundamente conectados.  La honest idad permite
reconocer los l ímites.  La comunidad permite encontrar
apoyos.  Los recursos aparecen no solo como dinero,  s ino
como conocimiento,  espacios,  t iempo,  mediación,
c irculación,  experiencia,  conf ianza y relaciones.  Y la
legit imidad se fortalece cuando un proyecto no oculta sus
carencias,  s ino que las trabaja de forma responsable.
Centrarse solo en lo que queremos hacer puede cegarnos
ante los recursos reales que ya existen alrededor.
Centrarse también en lo que podemos hacer permite
mirar el  ecosistema de otra manera.  No como un espacio
que debe val idar nuestra ambición,  s ino como una
comunidad de capacidades distr ibuidas.  

A veces,  la legit imidad de un proyecto no reside en hacerlo todo,
sino en saber qué parte puede asumir ,  qué parte debe compart ir  y
qué parte necesita construir  con otros.

La transparencia en la selección de proyectos,  autores o
propuestas también forma parte de esta legit imidad.  No todas las
programaciones t ienen que responder al  mismo modelo.  Puede
haber convocator ias abiertas,  invitaciones directas,  comisar iados,
encargos,  selecciones curator iales o procesos mixtos.  Pero en
todos los casos conviene expl icar los cr i ter ios,  los procedimientos
y las responsabil idades.  Cuando las decis iones son opacas,  el
ecosistema pierde conf ianza.  Cuando son comprensibles,  aunque
no todo el  mundo esté de acuerdo con ellas,  se fortalece la
percepción de profesional idad.

La legit imidad afecta igualmente a la gobernanza.  Quién decide,
cómo se decide,  con qué información,  con qué part ic ipación,  con
qué rendic ión de cuentas y con qué capacidad de revis ión.  Muchos
proyectos culturales nacen de l iderazgos personales fuertes,  y
esos l iderazgos pueden ser necesarios para act ivar procesos.  Pero
si  todo depende de una sola persona,  s i  no hay espacios de
contraste,  s i  no existe memoria interna o s i  no se comparten
responsabil idades,  la gobernanza se vuelve frágil .  Un proyecto
legít imo no es aquel que carece de l iderazgo,  s ino aquel que sabe
convert ir  el  l iderazgo en estructura compart ida.

En torno al 31 % refleja debilidad o incertidumbre en la transparencia de los procesos de selección.

CONFIANZA =
coherencia entre lo que dices, lo que

puedes hacer y lo que haces
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También entra aquí  la dimensión de igualdad,  diversidad
e inclusión.  Un proyecto cultural  no puede l imitarse a
declarar que está abierto a todo el  mundo.  Debe
preguntarse a quién convoca realmente,  qué voces
quedan fuera,  qué barreras existen,  qué cuerpos,
terr i tor ios,  generaciones,  clases sociales,  lenguas,
capacidades o experiencias aparecen representadas y
cuáles no.  La diversidad no debería reducirse a una cuota
formal ni  a un gesto puntual ,  s ino formar parte de una
reflexión continua sobre acceso,  part ic ipación y
representación.

Los derechos culturales ofrecen un marco especialmente
úti l  para pensar esta cuest ión.  Hablar de derechos
culturales s ignif ica reconocer que la c iudadanía no es
solo dest inatar ia de act iv idades,  s ino sujeto con derecho
a acceder,  part ic ipar ,  crear ,  interpretar ,  conservar
memoria,  disfrutar de la v ida cultural  y formar parte de
los procesos que construyen sentido compart ido.  Desde
esta perspect iva,  una pol ít ica o un proyecto cultural  no
se mide únicamente por lo que ofrece,  s ino por las
condic iones que genera para que más personas puedan
part ic ipar de manera s ignif icat iva.

La fotograf ía t iene aquí  una responsabil idad específ ica.
Al trabajar  con imágenes,  trabaja también con identidad,
memoria,  representación,  int imidad,  archivo,  cuerpo,
terr i tor io y relato.  Una imagen puede dignif icar ,  pero
también puede estereot ipar .  Puede abrir  conversación,
pero también puede apropiarse de experiencias ajenas.
Puede documentar una real idad,  pero también puede
simplif icarla.  Por eso,  los proyectos fotográf icos deben
cuidar de forma especial  las condic iones ét icas de
producción,  uso y c irculación de las imágenes.

Esta responsabil idad se vuelve más del icada en contextos
comunitar ios,  educat ivos,  sociales o vinculados a colect ivos
vulnerables.  No basta con obtener imágenes.  Hay que preguntarse
cómo se producen,  quién decide,  quién aparece,  quién mira,  quién
interpreta,  quién conserva,  quién autor iza,  quién se benef ic ia y
qué devolución recibe la comunidad implicada.  La mediación
visual  no puede separarse de la ét ica de la representación.

Cuidar la legit imidad implica también pensar en sostenibi l idad.
No solo sostenibi l idad económica,  s ino sostenibi l idad humana,
terr i tor ial ,  inst i tucional  y ambiental .  Un proyecto que agota a sus
equipos,  precar iza relaciones,  produce s in posibi l idad de
circulación,  consume recursos s in retorno o depende de urgencias
permanentes puede ser culturalmente val ioso,  pero necesita
revisar sus condic iones.  La sostenibi l idad no es una moda
discursiva:  es la capacidad de seguir  exist iendo sin deter iorar
aquello que permite exist i r .

La legit imidad se juega,  además,  en la relación con las
administraciones y ent idades f inanciadoras.  No basta con que un
proyecto cumpla formalmente una convocator ia .  También conviene
preguntarse s i  sus práct icas están al ineadas con los marcos
públ icos que hoy or ientan la cultura:  derechos culturales,
igualdad,  part ic ipación,  accesibi l idad,  diversidad,  sostenibi l idad,
transparencia,  profesional ización,  educación visual ,  cooperación
terr i tor ial  o buenas práct icas laborales.  Estos marcos no deberían
uti l izarse como et iquetas vacías,  s ino como cr iter ios para mejorar
el  diseño y la evaluación de los proyectos.

Acceso, representación y participación necesitan condiciones reales.

ABIERTO A TODO EL MUNDO
≠

ACCESIBLE PARA TODO EL MUNDO

52



Un r iesgo frecuente es convert ir  estos conceptos en
lenguaje decorat ivo.  Hablar de part ic ipación sin
part ic ipación real .  Hablar de inclusión sin revisar
barreras.  Hablar de sostenibi l idad sin anal izar costes.
Hablar de mediación sin recursos.  Hablar de terr i tor io s in
comunidades.  Hablar de derechos culturales s in modif icar
práct icas.  La legit imidad exige coherencia entre relato y
funcionamiento.  Cuando el  discurso dice una cosa y la
estructura hace otra,  la conf ianza se debil i ta .

Por eso,  cuidar la legit imidad no signif ica construir  un
proyecto perfecto.  Signif ica disponer de una act itud de
revis ión.  Reconocer l ímites,  corregir  práct icas,  escuchar
cr ít icas,  documentar decis iones,  mejorar condic iones,
expl icar cr i ter ios y asumir responsabil idades.  La
legit imidad no se alcanza de una vez.  Se construye en el
t iempo,  en la forma de hacer y en la capacidad de
responder cuando aparecen tensiones.

En el  ecosistema de la fotograf ía ,  esta cuest ión t iene un
efecto mult ipl icador.  Si  un fest ival  mejora sus contratos,
otros pueden tomarlo como referencia.  Si  una
administración exige buenas práct icas,  eleva el  estándar
de las convocator ias.  Si  un centro cultural  remunera
correctamente,  legit ima el  trabajo profesional .  Si  una
escuela introduce derechos de imagen y ét ica visual  en
su formación,  prepara mejor a sus estudiantes.  Si  una
agrupación abre su programación a nuevas generaciones
y colect ivos,  amplía comunidad.  Cada mejora local  puede
producir  un efecto de referencia en el  conjunto.

La pregunta de fondo de este sexto paso podría formularse así :
qué conf ianza genera nuestra forma de trabajar .  No solo qué
hacemos,  s ino cómo lo hacemos.  No solo qué programamos,  s ino
en qué condic iones.  No solo qué valores declaramos,  s ino qué
práct icas los sost ienen.  Pero también habría que añadir  una
pregunta previa:  s i  estamos siendo honestos con lo que
realmente podemos sostener.  Porque la legit imidad cultural  no
se decide únicamente en el  resultado vis ible de un proyecto,
s ino en la coherencia entre ambición,  medios,  responsabil idad,
comunidad y condic iones reales de trabajo.

Eso no es estructura: es lenguaje decorativo.

Participación sin capacidad de decidir
 Inclusión sin revisar barreras

 Sostenibilidad sin analizar costes reales
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07

PASO 7

CONVIERTE ACTIVIDAD
EN FUTURO

¿Qué debería quedar después de cada
proyecto?

Proyectar · consolidar · transferir · circular · cuidar · abrir

Una edición termina. Un proceso deja capacidad.

El futuro se construye cuando la actividad deja relaciones, aprendizaje, datos, circulación 
y nuevas posibilidades.



El séptimo paso consiste en transformar la act iv idad
cultural  en capacidad de futuro.  Esta es,  quizá,  la
cuest ión que resume todo lo anter ior .  El  ecosistema
cultural  de la fotograf ía no necesita únicamente hacer
más cosas.  Necesita que aquello que ya hace pueda
sostenerse mejor ,  c i rcular  más,  generar más comunidad,
dejar  más memoria,  producir  más conocimiento y abrir
mejores condic iones para quienes lo mantienen vivo.

Convert ir  act iv idad en futuro s ignif ica dejar  de pensar
cada acción como un episodio aislado.  Una exposic ión,  un
fest ival ,  un taller ,  una publ icación,  una residencia,  una
convocator ia o una invest igación pueden tener sentido en
sí  mismos,  pero su valor aumenta cuando forman parte de
un proceso más amplio.  Lo importante no es solo que
algo ocurra,  s ino qué deja después de ocurr ir .  Qué
relaciones permanecen,  qué públ icos se incorporan,  qué
conocimientos quedan,  qué obras c irculan,  qué recursos
se act ivan,  qué al ianzas se consol idan y qué condic iones
mejoran.

El  estudio FOC 2025–2026 ha mostrado que la fotograf ía
cultural  en España t iene una gran capacidad de
act ivación.  Hay proyectos,  talento,  programación,
experiencia,  compromiso,  presencia terr i tor ial  y voluntad
de construir .  Pero también ha mostrado que esa
act ivación no s iempre se convierte en estructura.  Muchas
inic iat ivas s iguen dependiendo de equil ibr ios frágiles,
recursos inestables,  esfuerzos personales,  redes poco
formalizadas,  escasa medic ión,  baja c irculación y
reconocimiento inst itucional  insuf ic iente.

El futuro del  ecosistema no pasa solo por aumentar la cantidad
de act iv idad.  Pasa por mejorar la cal idad de las condic iones que
permiten sostenerla.  Esto implica pensar en estructuras más
claras,  economías más honestas,  redes más vivas,  mediciones
más út i les,  públ icos más acompañados,  práct icas más legít imas
y decis iones más or ientadas al  largo plazo.  La transformación no
depende de un único gesto,  s ino de una acumulación de mejoras
concretas.

Una de las claves está en pasar de la lógica de edic ión a la
lógica de proceso.  Muchos fest ivales,  programas,  tal leres,
publ icaciones o exposic iones se organizan como unidades
temporales cerradas.  Empiezan,  se ejecutan,  se just i f ican y
terminan.  Después,  el  s iguiente c iclo vuelve a comenzar casi
desde cero.  Esta forma de funcionamiento consume mucha
energía y dif iculta la acumulación de aprendizaje.  Convert ir
act iv idad en futuro exige que cada edic ión deje algo út i l  para la
siguiente:  datos,  contactos,  mater iales,  públ icos,  acuerdos,
metodologías,  documentación,  cr i ter ios y memoria.

También exige pasar de la v is ibi l idad al  reconocimiento.  La
vis ibi l idad es importante,  pero puede ser ef ímera.  Un proyecto
puede aparecer en prensa,  tener presencia en redes,  inaugurar
con asistencia o ser mencionado en el  sector ,  y  s in embargo no
transformar sus condic iones.  El  reconocimiento es más profundo.
Implica que el  valor del  proyecto sea comprendido,  defendido,
incorporado a pol ít icas,  sostenido por comunidades,  tenido en
cuenta por inst ituciones y traducido en recursos,  continuidad y
mejores condic iones de trabajo.

PA S O  7  —  C O N V I E R T E  A C T I V I D A D
E N  F U T U R O

Una edición termina. Un proceso deja capacidad para continuar.

ACTIVIDAD → PROCESO → FUTURO

55



La fotografía t iene aquí una oportunidad especial .  Su
central idad social  es enorme. Nunca se han producido,
compartido y consumido tantas imágenes.  La vida
cotidiana está atravesada por fotografías,  pantallas,
archivos personales,  redes sociales,  documentos visuales,
imágenes generadas,  memorias famil iares,  relatos
públicos y tecnologías de representación.  Sin embargo,
esa central idad no se ha traducido todavía en una
estructura cultural equivalente.  Convert ir  act ividad en
futuro signif ica también transformar esa presencia social
de la imagen en reconocimiento cultural ,  educativo,
inst itucional y c iudadano.

La alfabetización visual  debería formar parte de ese
horizonte.  En una sociedad saturada de imágenes,
aprender a mirar no es una competencia secundaria.  Es
una necesidad cultural  y democrát ica.  Los proyectos
fotográf icos pueden contr ibuir  a formar c iudadanía visual :
personas capaces de interpretar imágenes,  reconocer
manipulaciones,  comprender relatos visuales,  cuidar
archivos,  producir  memoria,  part ic ipar cr í t icamente en la
cultura digital  y relacionarse de manera más consciente
con aquello que ven y comparten.  Esta tarea desborda al
sector profesional ,  pero necesita del  sector para poder
art icularse.

El futuro también depende de la capacidad de construir
comunidad. Una comunidad cultural no se decreta.  Se
forma cuando los actores se reconocen, cooperan,  se
recomiendan, comparten información,  sostienen
relaciones,  cuidan públicos,  defienden buenas prácticas y
entienden que el  fortalecimiento de uno puede benefic iar
al  conjunto.  La comunidad no el imina los confl ictos ni  las
diferencias,  pero permite que el  ecosistema no funcione
únicamente desde la competencia,  el  aislamiento o la
supervivencia individual .

Construir  futuro exige,  por tanto,  una act itud de reconocimiento.
Reconocer al  otro actor no s ignif ica s implemente saber que
existe,  invitarlo de forma puntual  o añadir  su logotipo a una
colaboración.  Signif ica comprender qué función cumple,  qué
necesita,  qué puede aportar ,  qué l ímites t iene y por qué puede
ser un al iado necesario para que un proceso cultural  alcance más
profundidad,  continuidad y sentido.

Muchos proyectos se diseñan todavía desde una lógica
demasiado centrada en sí  mismos.  Se piensa pr imero en la propia
programación,  en la propia exposic ión,  en la propia convocator ia ,
en el  propio públ ico o en la propia necesidad de f inanciación.
Pero un proyecto gana fuerza cuando se pregunta desde el  in ic io
quién más debería formar parte del  proceso.  Qué centro cultural
puede ayudar a hacerlo c ircular .  Qué escuela puede trabajarlo
con alumnado.  Qué administración puede darle continuidad
terr i tor ial .  Qué agrupación puede act ivar comunidad.  Qué
universidad puede aportar contexto.  Qué profesional puede
mediar .  Qué editor ial  puede prolongarlo.  Qué otros actores
pueden convert ir  una acción aislada en un proceso compart ido.

Reconocer al  otro como al iado necesario no implica perder
autonomía.  Implica aceptar que la autonomía cultural  no se
construye desde el  a islamiento,  s ino desde relaciones bien
pensadas.  Un proyecto no se debil i ta porque busque apoyos,
contraste,  cooperación o comunidad.  Al contrar io,  puede
fortalecerse cuando entiende que sus propios l ímites pueden
compensarse con capacidades distr ibuidas en el  ecosistema.

Aprender a mirar es una necesidad cultural y democrática.

LA FOTOGRAFÍA ES UNA INFRAESTRUCTURA
DE CIUDADANÍA VISUAL
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Esta act itud también exige generosidad.  No todos los
vínculos producen retorno inmediato.  A veces reconocer a
otro actor s ignif ica der ivar una oportunidad,  recomendar
un proyecto,  compart ir  información,  abr ir  una puerta,
faci l i tar  un contacto o poner en valor un trabajo que no
es propio.  Ese gesto puede parecer pequeño,  pero
contr ibuye a construir  un ecosistema más conf iable.  Y un
ecosistema más conf iable genera mejores condic iones
para todos.

El  futuro no se construye solo desde la excelencia
individual ,  s ino desde la capacidad de reconocer
interdependencias.  All í  donde un actor ve competencia,
puede haber complementar iedad.  All í  donde ve una
carencia propia,  puede haber una al ianza posible.  All í
donde ve un l ímite,  puede exist ir  una oportunidad de
cooperación.  Aprender a buscar al iados no es una
estrategia secundaria :  es una condic ión para transformar
act iv idad dispersa en comunidad cultural  organizada.

En este sentido,  cada proyecto debería preguntarse qué
parte del  futuro está ayudando a construir .  Un fest ival
puede decidir  s i  quiere ser solo un evento anual o un
nodo de art iculación terr i tor ial .  Un centro cultural  puede
decidir  s i  quiere ser solo un espacio de programación o
una infraestructura de c irculación.  Una universidad puede
decidir  s i  quiere producir  conocimiento cerrado o
transferencia públ ica.  Una administración puede decidir
s i  quiere f inanciar  act iv idades o fortalecer ecosistemas.
Un profesional  puede decidir  s i  quiere acumular hitos o
construir  una trayector ia sostenible.  Una agrupación
puede decidir  s i  quiere mantener una dinámica interna o
abrir  comunidad.

Convert ir  act iv idad en futuro exige también revisar la relación con
el t iempo.  Muchos proyectos trabajan desde la urgencia,  el
calendario de convocator ias,  la presión de la edic ión s iguiente o
la necesidad de resolver lo inmediato.  Esa urgencia es
comprensible,  pero impide pensar en profundidad.  El  futuro
necesita t iempo de anál is is ,  planif icación,  evaluación,
conversación y cuidado.  No todo puede resolverse en el  r i tmo de
la producción.  A veces,  parar a mirar también es una forma de
avanzar.

El  t iempo permite dist inguir  entre crecimiento y consol idación.
Crecer no s iempre signif ica mejorar .  Aumentar act iv idades,  sedes,
públ icos,  autores o presupuesto puede ser posit ivo s i  existe
estructura suf ic iente.  Pero también puede aumentar fragil idades
si  se hace s in planif icación.  Consol idar ,  en cambio,  s ignif ica
fortalecer la base:  mejorar procesos,  ordenar recursos,  cuidar
relaciones,  generar memoria,  estabil izar  equipos,  diversif icar
apoyos,  medir  mejor ,  documentar aprendizajes y crear condic iones
para que el  proyecto no dependa siempre del  mismo esfuerzo
extraordinar io.

Crecer amplía. Consolidar fortalece la base.

PARAR A MIRAR TAMBIÉN ES AVANZAR
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El futuro del  ecosistema requiere asimismo una relación
más madura con las pol ít icas públ icas.  La cultura
fotográf ica no puede depender solo de oportunidades
puntuales,  ayudas anuales o voluntades individuales.
Necesita marcos más estables de reconocimiento,
programas de mediación,  apoyo a la c irculación,  cr i ter ios
de buenas práct icas,  formación visual ,  datos compart idos,
cooperación terr i tor ial ,  v ínculos con educación y mayor
conciencia de su papel dentro de los derechos culturales.
Las administraciones no son el  único actor ,  pero s í  t ienen
una responsabil idad importante en la creación de
condic iones.

También será necesario implicar a otros actores.
Fundaciones, empresas técnicas, editoriales, universidades,
escuelas, agrupaciones, centros culturales, festivales,
profesionales, medios de comunicación y comunidades
locales pueden participar en la construcción de un
ecosistema más sostenible. El futuro no aparecerá por la
acción aislada de una institución, ni por el esfuerzo heroico
de un único actor. Aparecerá, si aparece, como resultado de
una articulación más inteligente de capacidades dispersas.

Esta guía no ofrece una solución cerrada para ese futuro.
No podría hacerlo.  Cada terr i tor io ,  cada proyecto y cada
actor t iene condic iones dist intas.  Lo que sí  propone es
una forma de mirar .  No confundir  proyecto con
estructura.  Comprender la economía real .  Mirar  la red
más allá de la agenda.  Medir  para aprender y ant ic ipar .
Trabajar  con públ icos,  no solo con programación.  Cuidar
la legit imidad de lo que se hace.  Y convert ir  la act iv idad
en continuidad.

La pregunta de fondo de este séptimo paso podría formularse así: qué
debe quedar después de lo que hacemos. Si la respuesta es solo una
memoria de actividad, quizá el proyecto necesite revisar su alcance. Si
quedan relaciones, públicos, conocimiento, circulación, comunidad,
mejores prácticas, datos, confianza y nuevas posibilidades, entonces
la actividad empieza a transformarse en futuro.

No avanzar a c iegas s ignif ica precisamente eso:  mirar  más allá del
siguiente hito.  Comprender que cada decis ión cultural  puede
agotar recursos o mult ipl icarlos;  puede producir  un evento o abrir
un proceso;  puede reforzar el  a islamiento o construir  comunidad;
puede repetir  inercias o crear aprendizaje;  puede consumir energía
o convert ir la en estructura.  La fotograf ía ya t iene presencia,
talento y act iv idad.  El  reto ahora es que esa energía se convierta
en un ecosistema más consciente,  más conectado y más capaz de
sostener su propio porvenir .

Relaciones · públicos · conocimiento · datos · circulación · confianza · aprendizaje · nuevas posibilidades

¿QUÉ DEBE QUEDAR DESPUÉS?
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21

7 pasos × 3
preguntas
= 21 puntos de
orientación

VEINTIUNA PREGUNTAS
ANTES DE SEGUIR
AVANZANDO

¿Dónde conviene detenerse antes de dar el
siguiente paso?

Preguntar · detenerse · revisar · orientar · decidir · avanzar

No se trata de responder deprisa. Se trata de mirar mejor.
Las preguntas no buscan una puntuación final. Ayudan a localizar puntos

ciegos, ordenar prioridades y transformar la intuición en decisión.



Esta guía no pretende cerrar un diagnóst ico,  s ino ayudar
a abrir lo mejor .  Por eso,  antes de seguir  avanzando,
conviene detenerse en una ser ie de preguntas.  No son un
test en sentido estr icto,  ni  una herramienta completa de
evaluación.  Son preguntas de or ientación.  Su ut i l idad no
está en responderlas deprisa,  s ino en permit ir  que cada
proyecto reconozca dónde se encuentra,  qué está viendo
con clar idad y qué zonas permanecen todavía fuera del
encuadre.

La estructura de estas veintiuna preguntas responde a la
lógica de la propia guía: siete pasos, tres preguntas por paso.
Cada bloque permite revisar una dimensión básica del
proyecto: estructura, economía, red, medición, públicos,
legitimidad y futuro. Un festival, una agrupación, un centro
cultural, una escuela, una universidad, una editorial, una
administración o un profesional se situarán ante ellas de
manera diferente. Lo importante no es contestarlas todas del
mismo modo, sino dejar que ayuden a pensar.

PASO 1 — NO CONFUNDAS
PROYECTO CON ESTRUCTURA

1. ¿Qué estamos haciendo realmente?
No qué creemos que hacemos,  ni  qué decimos en la memoria,  n i
qué imagen públ ica proyectamos,  s ino qué función cumple de
verdad nuestro proyecto dentro del  ecosistema cultural  de la
fotograf ía .

2. ¿Qué sostiene lo que hacemos?
Conviene mirar quién trabaja,  con qué t iempo,  con qué recursos,
con qué responsabil idades,  con qué procedimientos y con qué
capacidad de continuidad.  Si  una parte esencial  del  proyecto
depende de una sola persona,  de trabajo no reconocido o de una
subvención inestable,  esa información debe formar parte del
diagnóst ico.

3. ¿Estamos haciendo lo que podemos sostener
o estamos sosteniendo más de lo que
realmente podemos hacer?

La ambición cultural  es necesaria ,  pero cuando supera de forma
constante los medios disponibles puede convert irse en una fuente
de fragil idad,  pérdida de crédito y desgaste.

V E I N T I U N A  P R E G U N TA S  A N T E S  D E  S E G U I R
AVA N Z A N D O

Crecer amplía. Consolidar fortalece la base.
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PASO 2 — ENTIENDE TU
MODELO ECONÓMICO REAL

1. ¿Cuánto costaría nuestro proyecto si
se contabil izara todo el trabajo que lo
hace posible?

No solo los gastos vis ibles,  s ino también el  t iempo no
pagado,  los favores,  las cesiones,  los descuentos,  los
desplazamientos asumidos,  los recursos propios y las
tareas invis ibles.

2. ¿Aquello que producimos t iene una
vida úti l  sufic iente?

Si un proyecto exige mucho esfuerzo y muchos recursos,
pero solo se muestra una vez,  quizá sea necesario revisar
su formato,  su c irculación,  su escala o su capacidad de
adaptación a otros contextos.

3. ¿Qué nos devuelve realmente lo que
hacemos?

Ese retorno puede ser económico,  cultural ,  social ,
terr i tor ial ,  educat ivo,  comunitar io ,  profesional  o
inst itucional ,  pero debería poder identif icarse de algún
modo.  Si  no sabemos qué retorno genera un proyecto,
será dif íc i l  defender su continuidad.

PASO 3 — MIRA TU RED, NO SOLO
TU AGENDA

1. ¿Tenemos una red o solo una agenda de
contactos?

Una agenda permite l lamar a alguien.  Una red permite sostener
procesos.  La diferencia se observa cuando existen relaciones
act ivas,  cooperación,  reciprocidad,  c irculación,  conf ianza,
continuidad y capacidad de construir  algo que ningún actor
podría sostener solo.

2. ¿Qué relaciones seguimos cuidando después
de la actividad?

Un autor ,  un públ ico,  un centro cultural ,  una escuela,  una
agrupación o un colaborador no deberían desaparecer del  mapa
una vez terminado el  proyecto.  La red se fortalece cuando las
relaciones permanecen y s iguen generando oportunidades.

3. ¿Qué recursos,  actores,  espacios y
comunidades existen alrededor y no estamos
activando?

Muchas veces la fragil idad no procede solo de la falta de
recursos,  s ino de la falta de conexión entre recursos dispersos
que ya forman parte del  ecosistema.

Crecer amplía. Consolidar fortalece la base.

NO RESPONDAS DEPRISA
SEÑALA PRIMERO DÓNDE DUELE
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PASO 4 — SI NO MIDES, REPITES

1. ¿Qué sabemos realmente de lo que
hacemos?

No basta con impresiones generales.  Conviene saber qué
datos tenemos sobre act iv idad,  públ icos,  perf i les,  costes,
mediación,  c irculación,  al ianzas,  retorno,  aprendizajes y
continuidad.

2. ¿Qué información aparece cuando
cruzamos datos?

No es lo mismo saber cuántas personas vinieron que
saber desde dónde vinieron,  cuánto t iempo estuvieron,  a
qué act iv idades asist ieron,  s i  volvieron después,  qué
barreras encontraron o qué continuidad generó su
part ic ipación.

3. ¿Medimos solo para justif icar lo hecho
o medimos para anticipar decisiones?

Una medición út i l  no l lega únicamente al  f inal .  Ayuda a
diseñar mejor ,  a justar formatos,  prever problemas,
detectar necesidades,  identif icar  al iados y or ientar
recursos antes de que el  proyecto se c ierre.

PASO 5 — TRABAJA CON PÚBLICOS,
NO SOLO CON PROGRAMACIÓN

1. ¿Para quién estamos trabajando realmente?
No basta con decir  que el  proyecto está abierto a todo el  mundo.
Hay que preguntarse quién se s iente convocado,  quién no l lega,
quién queda fuera,  qué barreras existen y qué t ipo de relación se
está construyendo con esas personas.

2. ¿Mostramos imágenes o ayudamos a mirar?
La fotograf ía no solo necesita espacios de exhibic ión.  Necesita
contextos de interpretación,  conversación,  alfabetización visual ,
part ic ipación y encuentro.

3. ¿Nuestro proyecto convoca públicos o
convoca siempre al mismo círculo?

Un proyecto puede tener act iv idad,  asistencia y reconocimiento
sector ial ,  y  aun así  seguir  hablando casi  s iempre a las mismas
personas.  Ampliar  públ icos no s ignif ica di luir  el  proyecto,  s ino
construir  más puertas de entrada.

Crecer amplía. Consolidar fortalece la base.

La pregunta más difícil suele señalar el
trabajo más necesario
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PASO 6 — CUIDA LA
LEGITIMIDAD DE LO QUE HACES

1. ¿Qué confianza genera nuestra forma
de trabajar?

No solo qué programamos,  s ino cómo seleccionamos,
cómo pagamos,  cómo comunicamos,  cómo decidimos,
cómo reconocemos derechos,  cómo cuidamos a las
personas y cómo respondemos ante los compromisos
adquir idos.

2. ¿Estamos siendo honestos con
nuestras condiciones reales?

Reconocer l ímites no debil i ta un proyecto.  Puede
fortalecerlo s i  permite ajustar escala,  buscar al ianzas,
compart ir  recursos y evitar  que la ambición se convierta
en precar iedad.

3. ¿Con qué polít icas,  derechos,
estrategias o necesidades sociales
dialoga nuestro proyecto?

Derechos culturales,  educación visual ,  igualdad,
sostenibi l idad,  part ic ipación,  terr i tor io,  innovación,  salud
comunitar ia ,  memoria o juventud pueden ser campos de
relación si  existe un vínculo real  y demostrable.

PASO 7 — CONVIERTE ACTIVIDAD EN
FUTURO

1. ¿Qué debería quedar después de lo que
hacemos?

Si solo queda una memoria de act iv idad,  quizá el  proyecto
necesite revisar su alcance.  Si  quedan relaciones,  públ icos,  datos,
c irculación,  aprendizaje,  conf ianza y nuevas posibi l idades,  la
act iv idad empieza a convert irse en futuro.

2. ¿Qué comunidad estamos ayudando a
construir?

Un proyecto cultural  no se just i f ica únicamente por lo que
produce,  s ino por el  t ipo de ecosistema que ayuda a sostener.
Puede reforzar aislamiento o construir  red.  Puede consumir
recursos o mult ipl icarlos.  Puede hablar al  propio sector o abrir
conversación con la c iudadanía.

3. ¿Qué futuro hace posible nuestro proyecto?
Esta pregunta recoge todas las anter iores.  No se trata solo de
saber s i  una act iv idad puede real izarse,  s ino s i  contr ibuye a crear
mejores condic iones para la fotograf ía ,  para sus autores,  para sus
públ icos,  para los terr i tor ios y para la comunidad cultural  que la
sost iene.

E s t a s  v e i n t i u n a  p r e g u n t a s  n o  o f r e c e n  r e s p u e s t a s  a u t o m á t i c a s .  T a m p o c o  s u s t i t u y e n  u n  d i a g n ó s t i c o  e s p e c í f i c o .  S u
v a l o r  e s t á  e n  o r d e n a r  l a  m i r a d a .  P e r m i t e n  d e t e c t a r  s i  u n  p r o y e c t o  e s t á  p e n s a n d o  s o l o  e n  s u  s i g u i e n t e  a c t i v i d a d  o
s i  e s t á  e m p e z a n d o  a  c o m p r e n d e r  s u  e s t r u c t u r a ,  s u  e c o n o m í a ,  s u  r e d ,  s u s  p ú b l i c o s ,  s u  l e g i t i m i d a d  y  s u  f u t u r o .  E n
e s e  d e s p l a z a m i e n t o  s e  j u e g a  u n a  p a r t e  i m p o r t a n t e  d e  l a  s o s t e n i b i l i d a d  d e l  e c o s i s t e m a  c u l t u r a l  d e  l a  f o t o g r a f í a .

Crecer amplía. Consolidar fortalece la base.

No busques una puntuación
Busca una decisión
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CIERRE

NO AVANZAR A CIEGAS

Ver mejor es el primer paso para actuar
mejor.

Mirar · comprender · cuidar · conectar · sostener · abrir

Una guía no sustituye al camino, pero puede ayudar a reconocerlo.
La fotografía no es solo un campo de producción cultural. Es una forma
de mirar, de relacionarnos, de construir memoria y de disputar sentido.
Avanzar con ojo significa cuidar las condiciones que hacen posible esa

mirada.



Esta guía termina donde,  en real idad,  empieza su sentido:
en la necesidad de mirar mejor .  No se trata únicamente
de mirar fotograf ías,  s ino de mirar el  ecosistema que las
produce,  las sost iene,  las hace c ircular ,  las interpreta y
las convierte en experiencia cultural  compart ida.  La
fotograf ía nos ha enseñado a prestar atención al
encuadre,  a la luz,  al  punto de vista,  a lo que aparece y a
lo que queda fuera.  Esa misma sensibi l idad puede
apl icarse también a los proyectos,  a las inst ituciones,  a
las redes,  a los públ icos y a las condic iones que hacen
posible la cultura fotográf ica.

No avanzar a c iegas s ignif ica aceptar que la voluntad,  la
intuic ión y la experiencia son necesarias,  pero no
suf ic ientes.  Durante muchos años,  una parte importante
del ecosistema cultural  de la fotograf ía ha funcionado
gracias al  compromiso de personas,  equipos,
asociaciones,  fest ivales,  autores,  escuelas,  espacios
culturales y administraciones que han sostenido act iv idad
desde posic iones muchas veces frágiles.  Esa energía ha
sido decis iva.  Sin el la ,  buena parte de lo que hoy existe
no exist ir ía .  Pero precisamente porque esa energía t iene
valor ,  necesita ser cuidada,  ordenada y transformada en
mejores condic iones de futuro.

El  estudio FOC 2025–2026 ha permit ido observar un
ecosistema act ivo,  diverso y capaz de generar
programación,  creación,  mediación,  formación,  c irculación
y comunidad.  También ha permit ido identif icar  tensiones
que no pueden ignorarse:  fragil idad estructural ,  falta de
circuitos estables,  escasa cultura de datos,  dif icultades
de profesional ización,  endogamia sector ial ,  dependencia
de recursos inestables,  baja amort ización de muchas
producciones,  insuf ic iente reconocimiento inst itucional  de
la fotograf ía y necesidad de fortalecer la alfabetización
visual

Esta guía no pretende resolver esas tensiones.  Pretende hacerlas
más vis ibles y ofrecer una forma de or ientarse ante ellas.  Sus
siete pasos no son una receta,  s ino una invitación a revisar la
posic ión desde la que cada actor trabaja.  No confundir  proyecto
con estructura.  Entender la economía real .  Mirar  la red más allá de
la agenda.  Medir  para aprender y ant ic ipar .  Trabajar con públ icos,
no solo con programación.  Cuidar la legit imidad de lo que se hace.
Convert ir  act iv idad en futuro.

Cada uno de esos pasos puede parecer senci l lo ,  pero todos
implican un cambio de mirada.  Exigen pasar de la act iv idad aislada
al proceso,  del  evento a la continuidad,  de la v is ibi l idad al
reconocimiento,  de la intuic ión al  dato,  de la agenda a la red,  de la
programación a la comunidad,  de la ambición individual a la
responsabil idad compart ida.  Ese desplazamiento no se produce de
una vez,  ni  depende de un único actor .  Requiere t iempo,
conversación,  método,  conf ianza y voluntad de cooperación.

La fotograf ía ocupa hoy un lugar central  en la v ida social .  Está en
la memoria famil iar ,  en la comunicación cot idiana,  en las redes
sociales,  en la información públ ica,  en la construcción de
identidad,  en el  archivo,  en el  arte,  en la c iencia,  en la educación,
en el  patr imonio,  en la denuncia,  en el  deseo y en el  confl icto.  Sin
embargo,  esa presencia masiva no garantiza por s í  misma una
cultura visual  más consciente.  Podemos estar rodeados de
imágenes y,  aun así ,  no saber mirarlas.  Podemos producir
fotograf ías constantemente y,  aun así ,  no comprender del  todo su
poder cultural ,  social ,  pol í t ico y emocional .

N O  AVA N Z A R  A  C I E G A S

Crecer amplía. Consolidar fortalece la base.

VER MEJOR ES EL PRIMER PASO PARA
ACTUAR MEJOR
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Por eso,  el  fortalecimiento del  ecosistema cultural  de la
fotograf ía no es solo una cuest ión sector ial .  Tiene que
ver con la forma en que una sociedad aprende a mirar ,  a
recordar,  a representarse,  a interpretar ,  a convivir  con
imágenes y a dist inguir  entre información,  memoria,
f icc ión,  manipulación,  documento y experiencia.  La
fotograf ía no es únicamente una práct ica art íst ica o
profesional .  Es una infraestructura s imbólica de la v ida
contemporánea.

Cuidar esa infraestructura exige reconocer a quienes la
sostienen. Autores,  profesionales,  fest ivales,
agrupaciones,  escuelas,  universidades,  centros culturales,
editoriales,  fundaciones,  administraciones,  empresas
técnicas,  mediadores,  públicos y comunidades forman
parte de un campo interdependiente.  Ninguno de ellos
puede sostener por sí  solo el  conjunto.  Pero cada uno
puede decidir  s i  trabaja de manera aislada o si  contr ibuye
a construir  una comunidad cultural más consciente,  más
conectada y más capaz de defender el  valor de lo que
produce.

El  futuro del  ecosistema no dependerá únicamente de
hacer más.  Dependerá de hacer mejor ,  de c ircular mejor ,
de medir  mejor ,  de cuidar mejor ,  de compart ir  mejor y de
reconocer mejor .  Dependerá de que las exposic iones no
mueran al  terminar una programación,  de que los
públ icos no sean una c i fra f inal ,  de que los autores no
reciban solo vis ibi l idad,  de que las administraciones no
f inancien solo act iv idad,  de que las universidades no
retengan conocimiento,  de que los centros culturales no
trabajen aislados y de que las redes no se l imiten a
contactos personales.

Esta guía propone una forma de empezar.  No desde la
grandilocuencia,  s ino desde preguntas concretas.  Qué sost iene lo
que hacemos.  Qué coste real  t iene.  Qué vida út i l  tendrá.  Qué red
act iva.  Qué públ icos convoca.  Qué datos deja.  Qué conf ianza
genera.  Qué comunidad construye.  Qué futuro hace posible.  Son
preguntas senci l las,  pero pueden cambiar la forma de diseñar,
defender,  evaluar y transformar un proyecto cultural .

No avanzar a c iegas no signif ica tener todas las respuestas antes
de caminar.  Signif ica no renunciar  a or ientarse.  Signif ica mirar el
terr i tor io,  reconocer los l ímites,  buscar al iados,  medir  las huellas,
escuchar a quienes caminan cerca y cuidar aquello que permite
seguir  avanzando.  En un ecosistema frágil ,  cada decis ión cuenta.
Puede agotar recursos o mult ipl icarlos.  Puede cerrar una act iv idad
o abrir  un proceso.  Puede reforzar la soledad de cada actor o
contr ibuir  a una comunidad compart ida.

La fotograf ía nos recuerda que toda imagen depende de una
posic ión desde la que se mira.  También los proyectos culturales.
También las pol ít icas públ icas.  También las redes.  También las
comunidades.  Cambiar el  punto de vista no resuelve todos los
problemas,  pero puede revelar relaciones que antes no veíamos.  Y
a veces,  ver mejor es el  pr imer paso para actuar mejor .

Esta guía queda,  por tanto,  como una invitación a mirar con más
conciencia el  ecosistema cultural  de la fotograf ía .  A reconocer su
valor ,  sus fragil idades y sus posibi l idades.  A no confundir
act iv idad con estructura ni  v is ibi l idad con sostenibi l idad.  A
entender que cada proyecto forma parte de un campo más amplio.
Y a recordar que el  futuro no se improvisa:  se construye con
mirada,  método,  comunidad y cuidado.

Se construye con mirada, método, comunidad y cuidado.

EL FUTURO NO SE IMPROVISA
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