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beatriz galán

En el escenario en el que venimos desarrollando las experiencias de transfe-
rencia de diseño, observamos una importancia creciente concedida al diseño 
en las políticas públicas, lo que de alguna manera se traduce en la existencia 
de subsidios destinados a dinamizar contextos locales, posicionar produccio-
nes artesanales, fortalecer y dar visibilidad a actividades productivas ya 
existentes con recursos de diseño; en algunos casos a fi nanciar la propiedad 
intelectual de modelos, patentes y marcas; políticas que tratan de atender 
la demanda de sectores rezagados por los procesos de modernización pro-
ductiva. Tratándose de una disciplina en proceso de explicarse y problema-
tizarse en el sistema de ciencia y tecnología, debemos dar cuenta de la con-
tribución del diseño a la economía, y necesitamos no sólo caracterizar ésta 
contribución, sino también intentar medirla de una manera adecuada. Sin 
embargo, percibimos, no sólo las difi cultades para ésta tarea, sino también, 
las contradicciones que encierra esta operación; el empobrecimiento que 
genera la exportación de las problemáticas del diseño a otros marcos teóri-
cos, en particular, al esclarecimiento de su contribución a la trama cultural.

En el 2000 (Galán, 2000), hicimos un análisis de las microempresas asistidas 
en nuestro programa de investigación1, y nos dimos cuenta que las tipolo-
gías de estas unidades productivas eran tan diferentes, que su inclusión en 
una única categoría, la de «microemprendimiento», excluía los matices cul-
turales de sus producciones. Nuestro modelo introducía variables nuevas, 
asociadas a los aspectos simbólicos y culturales de sus productos no contem-
plados ni valorizados en otras clasifi caciones. Si bien, todos estos casos te-
nían que construir un plan de negocios viable, éste no era para nosotros 
un dato signifi cativo para su caracterización: poníamos el foco en las dife-
rencias, en sus dinámicas, en el comportamiento y actitud hacia el merca-

 2   Proyectos ubacyT 022, 044 y 016yT 022, 044 y 016y  de las programaciones Científi cas 
de la Universidad de Buenos Aires. Directora: d.i. Beatriz Galán
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do, la tecnología, la autoría, todas ellas tan divergentes, que no quedaban 
explicadas en la categoría mencionada. 

Esta imposibilidad de refl ejar los matices de la gestión de diseño en catego-
rías económicas, nos remite a la observación de Carl Mitchan cuando expre-
sa que la economía se constituye como disciplina a partir de consumar un 
«desencastramiento» de la sociedad. «La economía es al mismo tiempo, des-
cubierta e inventada en el momento en que se la puede desencastrar del 
mundo mucho más amplio de la vida social… el desencastramiento de la 
economía, la ciencia y la tecnología -que se produjo en cada caso, median-
te la separación metódica de cualquier aproximación al mundo respecto 
çde todas las aproximaciones con las cuales aquella pudiera estar conecta-
do, convirtiendo así, cada aproximación en una actividad autónoma- efec-
tivamente provoca una reacción tal sobre el mundo que lo reduce a una 
serie de descubrimientos sin conexión el uno con el otro, esto es, en recur-
sos o medios» (Mitchan, 2003). El autor atribuye el fenómeno a la Ilustración, 
y su proyecto de conocimiento, y caracteriza el momento actual como per-
siguiendo un reencantamiento, que no es un retorno a las conceptualiza-
ciones de la etapa premoderna, sino que sugiere un salto desde la tecnología 
a una meta-tecnología. 

Nosotros extendemos éste concepto de Mitchan al campo de la economía. 
Lo que para la tecnología es «medio», para la economía es «recurso». Visto 
desde esta perspectiva, las inversiones en diseño son valorizables en la medi-
da en que se puedan traducir a estas categorías, digamos, a su condición de 
«activos». En éste caso, nos encontramos frente a lo que la economía del cono-
cimiento llama «activos intangibles» (Suardi, Díaz, Bertolino, 2008). El tema 
de la valorización de activos intangibles, surge de una percepción creciente 
de su importancia en la economía. El diseño pasaría a ser un activo intangi-
ble. Según Suardi y Tros2, para ser apreciable su contribución, debería cum-
plir con el requisito de poder controlar los benefi cios (excluyendo a otros de 
esos benefi cios). Esto depende en parte de la posibilidad de apoyarse en dere-
chos contractuales legales. Esto permite que el activo pueda ser adquirido, 
licenciado, etc. Cuando el activo es autogenerado internamente, como por 
ejemplo la lealtad del personal, la sensibilidad estética de los miembros de 
la empresa, o el pensamiento estratégico, su valorización contiene un alto 

2«Un ente tiene un activo cuando, debido a un hecho ya ocurrido, 
controla los benefi cios, económicos que produce un bien (material o 
inmaterial con valor de cambio o de uso para el ente)» Resolución 
técnica 16, f.a.c.p.c.e., en Suardi, D., Díaz, T, Bertolino, G. (2008).
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grado de incertidumbre y resulta difícilmente medible. Si bien los costos in-
curridos en algunos casos pueden valorizarse, resulta difícil medir el impac-
to en la economía empresaria. Los ámbitos académicos hacen esfuerzos de 
dos tipos en pos de aclarar ésta cuestión: unos se orientan a la determina-
ción de un valor global de los activos intangibles (método fi nanciero), y otros 
tratan de analizar su constitución en términos de costos. Los métodos fi nan-
cieros admiten la existencia de un valor asignado por el mercado, sin tratar 
de entender en términos de componentes, los insumos de ese capital intelec-
tual. En general, tratan de monitorear los benefi cios en un período para 
obtener algún tipo de previsibilidad. Las mediciones en base a indicadores 
tratan de efectuar predicciones, pero presentan un alto costo de elaboración 
y cierto grado de subjetividad, difi cultades que desalientan la elección de 
éste camino. 

La difi cultad para contabilizar el aporte del diseño remite a lo que Simon 
(1947, 1957, 1964) enunció al expresar su principio referido a los límites de 
la racionalidad. Tanto el diseño como la administración tratan con el futu-
ro; en éste aspecto, el hombre y las organizaciones tratan de ser racionales, 
pero sólo lo consiguen en forma «limitada». La supremacía del diseño para 
abordar los contextos complejos e inciertos, se basa en la cancelación que 
hace la conciencia, cuando toma sólo aquellos datos de la realidad involu-
crados en un proceso de transformación. El diseño puede hacer ésta cance-
lación porque las prácticas que persiguen fi nes prescinden de analizar todos 
los aspectos del fenómeno, restringiéndose a aquellos signifi cativos para 
su desarrollo. No persiguen la «verdad», sino el consenso. Tal como lo refi e-
re Simon, en ésta perspectiva hay pocos problemas que necesiten ser expli-
cados en su complejidad y en muchos casos no tiene sentido hacerlo (por 
ejemplo, un médico no se pregunta acerca de todas las implicancias que 
puede tener para la comunidad la vida o la muerte de su paciente)3. El di-
seño no garantiza ventas, pero puede hacer que una unidad productiva 
mejore su posicionamiento por vía de utilizar y conocer mejor sus recur-
sos, especialmente los tecnológicos y los simbólicos. 

Simon también hace referencia a los límites de la imaginación4. El valor de 
los resultados del diseño está vinculado a la sorpresa que provocan los re-

3En Simon (1947, 1957, 1964), ps. 80.
4Op. cit. , ps. 78.
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sulados «materializados» y a los límites de la imaginación para previsualizar-
los. Los resultados del diseño son valiosos por lo que tienen de sorpresivos, 
por su imprevisibilidad. La valorización del diseño y los recursos a aplicar 
depende también de la multiplicidad de modalidades que puede asumir  
la gestión de diseño. Los cambios introducidos pueden ser graduales, como 
la mejora del producto, o estructurales; concentrarse en el producto o en 
el sistema del producto, considerando así todo lo que posibilita y potencia 
la presencia del producto en el mercado; limitarse a algunas variables del 
producto; o actuar sobre todas al mismo tiempo. Puede ser una sistematiza-
ción de recursos ya disponibles en una unidad productiva; o puede resultar 
en un redireccionamiento estratégico de los mismos. Estos grados de integra-
lidad han sido sistematizados por Chávez y Pibernat (1989), las intervencio-
nes pueden producirse a diferente escala de planifi cación (como proyecto, 
como programa, como política, como estrategia o como fi losofía), compor-
tando también grados de compromiso de la unidad productiva con los valo-
res del diseño. Puede colaborar con estrategias de posicionamiento defensi-
vas, de homologación u ofensivas. Puede colaborar con un a sustitución de 
importaciones, de insumos o de componentes. La necesidad de hablar de cul-
tura de producto y de proyecto, trata de enfrentar los problemas de conoci-
miento que genera la palabra «diseño». El concepto de escenario profesional, 
que proponen Carballeda (2002)5, y que desarrolla Ariza6 en el campo del 
diseño, también hace referencia a una sociedad heterogénea, a una econo-
mía que incluye al sector industrial, a los servicios, y a las economías que 
utilizan intensivamente el conocimiento, las actividades de i+d, a las in-
dustrias culturales, entre otros. En muchos casos, la valorización del dise-
ño depende del tipo de contribución y no plantea difi cultades.

En la década del 90, un informe del Grupo de Diseño e Innovación de la 
Open University (Poter et al., 1991), que trabajó sobre 3000 empresas media-
nas y pequeñas, benefi ciarias de un Programa del Gobierno Británico7 para 
la incorporación del diseño, afi rma que el 90% de los casos obtuvieron bene-
fi cios de su inversión, el 48% recuperó la inversión a los 15 meses del lanza-
miento del producto, en un 41% se incrementaron las ventas, en una cuarta 
parte de los casos se accedió a nuevos mercados y un 13% exportaron. El mar-
co de esta investigación era la preocupación por la falta de competitividad 

5Citado en Galán, 2004.
6Directora del Programa de Diseño del inti
7Funded Consultancy écheme/ Suport for Design, entre 1982 y 1987, 
incluyendo mas de 5000 proyectos.
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de la industria manufacturera inglesa, y la escasa utilización que hacían 
las empresas medianas y pequeñas de la capacidad local de consultoría de 
diseño, cuya fortaleza es reconocida. Lo interesante de este trabajo es la me-
todología implementada, ya que por tratarse de empresas que incorporaron 
diseño a causa de su inclusión en un programa gubernamental, se puede 
apreciar claramente la diferencia entre un «antes» y un «después» de la ges-
tión de diseño. El informe contempla tres tipos de gestión: la de packaging y 
diseño gráfi co, la gestión de diseño industrial, y la de diseño industrial 
e ingeniería de producto.

Pero la contribución más signifi cativa del diseño a las economías creativas8, 
la gestión estratégica de diseño, es la que plantea mayores difi cultades. 
Esta modalidad que presenta la gestión de diseño es especialmente una 
demanda de las economías complejas. Se lo llama «diseño estratégico» (Mi-
uzzi et al, 2003)9 porque no se ocupa de los productos sino de las interfases 
de la unidad productiva con la demanda. Su importancia es una caracterís-
tica de las economías creativas. El diseño estratégico, ligado a los servicios 
profesionales más califi cados de las economías complejas, es el agente de 
una «nueva institucionalidad» (Galán, 2008b): es un factor de competitivi-
dad para el territorio10. Cuando se aplica a una empresa, ésta adquiere sensi-
bilidad al contexto, capacidad auto-organizativa, y se transforma en una 
empresa con autonomía.

La gestión estratégica de diseño presenta ciertas particularidades:
–Recorre y afecta todas las manifestaciones y ramas de los diseños: los enla-
za, los relaciona y los desdibuja, en torno a objetivos de desarrollo estraté-
gico. Cuando eso sucede los «estereotipos profesionales» de la gestión son 
impactados y reformulados.

–Se puede desarrollar sobre varias unidades de análisis: la del producto, la 
de la unidad productiva, y la de los materiales y procesos. Su característica 
es que no genera una especialización sino que, así como sucede con el para-
digma informacional, tiene la posibilidad de desplegarse sobre todos los ni-

 veles organizativos, con capacidad para reformularlos y relacionarlos en una 
única operación de carácter semiótico que relaciona sentido y valor.

8Los conceptos de Economía Creativa y de Clase Creativa son atribui-
dos a Richard Florida. En su libro El crecimiento de la clase creativa, 
Florida describe la Clase Creativa como un segmento de la fuerza la-
boral de rápido crecimiento y altamente educado, que hace una gran 
variedad de trabajos en una amplia gama de industrias -desde la tec-
nología hasta el entretenimiento, periodismo, fi nanzas, manufactu-
ras terminadas o artes. La característica distintiva de la clase creativa 
es que sus miembros se vinculan a trabajos cuya función es crear 
«nuevas formas signifi cativas».  En http://www.isocarp.org/index.
php?id=110

9En éste artículo se pasa revista a las diversas defi niciones del concep-
to de «Gestión estratégica de diseño» desde su surgimiento en la déca-
da del 70 en adelante. 

10«Solamente los territorios que han alcanzado ciertos niveles previos 
de desarrollo, y que además, cuenten con cierta masa crítica de capa-
cidades estratégicas, pueden acceder a utilizar las nuevas oportunida-
des para su benefi cio». (Bervejillo; 1994) citado por Arocena J. En Vaz-
quez Barquero, A., Madoery, O. Globalización, integración y desarrollo 
local, Apuntes para la elaboración de un marco conceptual. 2001 (ps 36).
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–Todas las unidades involucradas (marcas, catálogos, envases y productos) 
son reconsideradas como interfases. Es decir, por su capacidad de recibir y 
emitir mensajes en los contextos en los que operan.

–En tanto es una reestructuración emergente del cambio tecnológico y sus 
complejas relaciones con la sociedad, ambos, el diseño estratégico y las nue-

 vas tecnologías, son indisociables. Forman parte del horizonte de cambio 
de las organizaciones, de las unidades productivas, de las comunidades de 
intereses, cualquiera sea su naturaleza, las que deberán proyectar sus acti-
vidades sobre el espejo de los medios de comunicación.

El desarrollo de recursos de diseño estratégico en una unidad productiva 
cambia sus patrones de desarrollo. En términos de las estrategias de compe-
titividad formuladas por Porter, se asimila a la estrategia de diferenciación 
(Porter, 1982): surge de la capacidad que adquieren la empresa y el producto  
ación. El diseño estratégico actúa donde estas estrategias se revelan insufi -
cientes. Cuando la saturación de los mercados impide una diferenciación 
posible, es necesario migrar del diseño de productos al diseño de escenarios. 
El diseño de escenarios se hace cargo de «reencastrar» el hecho técnico en 
la sociedad, de domesticarlo y de devolverle el sentido (Manzini, 2005). El 
diseño estratégico es un componente clave de la trama cultural contempo-
ránea. Este tipo de complejidad es explotada especialmente en los sectores 
industriales ligados a la moda, en las economías urbanas, pero también se 
encuentra en muchos otros sectores.

Lo que le falta a las aproximaciones fragmentarias es el sentido. El diseño 
puede ser una disciplina que viene a restituirlo, suturando la herida cultu-
ral de la ilustración11. Mitcham (2003)12 da el ejemplo de la pintura de una 
casa: si hubiera una tecnología que lanzando una bomba de pintura desde 
un helicóptero, se adhiriera a las paredes sin manchar, podría ser califi ca-
da como más racional desde una perspectiva tecnológica; sin embargo, la 
idea de pintar las casas de un barrio a partir del esfuerzo colaborativo de 
todos lo vecinos, podría adaptarse mejor a una sociedad que valora los vín-
culos interpersonales. La diferencia parte de considerar el valor, no en tér-
minos absolutos, o vinculado a la composición de los costos, sino asociado 
al sentido que tiene un producto o experiencia para un colectivo social.

11Ledesma, M. Concepto vertido en el Seminario de Doctorado, 
Didáctica del Proyecto. Secretaría de Investigaciones fadu, uba, 2007.

12Op. cit., ps. 70.

13“La competencia en el espacio es conceptuada como síntesis de tres 
dimensiones, la capacidad creativa, el tejido productivo y el territo-
rio”. Mignaqui, E., Szagensberg, G., Cicolella. Cluster creativos en la 
Ciudad de Buenos Aires: estudios de cine y televisión, moda y diseño 
en «Palermo Hollywood» y «Palermo Soho». Creative clusters in Buenos 
Aires city, 41st isoCarp. Congress 2005.

14Para Castells «,… es un hecho obvio que la mayoría del empleo en las 
economías avanzadas está en los servicios, y que este sector supone la 

contribución más elevada al pnb». En Castells, M., 1999, 2004. ps. 233

15Cubeles, x. Los servicios quinarios. En La vanguardia, 7/01/2006, 
citado por Rausell Koster et. al, 2004 (ps. 69): ¿Qué son estos servicios? 
Son actividades intensivas en conocimiento, que incluyen los servicios 
de información y las industrias culturales, los servicios profesionales, 
científi cos y técnicos, los servicios de educación, sanidad, servicios 
sociales, y las artes, el entrenamiento y el ocio. Son sectores que pro-
ducen información, un bien de características económicas muy parti-
culares, cuya elaboración e intercambio se realiza con difusas fronteras, 
entre la esfera privada y la pública. Son productos capaces de generar 
grandes rendimientos en los mercados y de requerir elevadas cantida-
des de recursos públicos o de patrocinio para su desarrollo (sucede en 
lo audiovisual, los servicios médicos, la i+d…).
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La gestión estratégica es un meta-diseño. Actúa como un espejo para los 
productos y servicios más diversos, restituye el sentido y lo proyecta a la 
web, y a los medios de comunicación, espejando y reconfi gurando las acti-
vidades humanas. Su capacidad de análisis simbólico le permite reorien-tar 
y resignifi car otros conocimientos y recursos13, asociado a las economías crea-
tivas, a las actividades culturales, a la industria y a los servicios. Cuan-
to más avanzada es una economía, mayor es la incidencia de los sectores 
terciarios14, cuaternarios y de los servicios quinarios15 y más necesita de éste 
tipo de recursos de conocimiento. Respecto a las economías creativas, su 
aparición y participación en la creación de empleo satisfactorio las presenta 
como una alternativa de desarrollo y como generadoras de valor. Su planifi -
cación implica estrategias de promoción de industrias culturales, fomen-
to de la actividad emprendedora, y atracción en el territorio de agentes crea-
tivos (Cubeles, en Raussel Koster et al., 2004). Las ciudades se transforman 
en los espacios de mayor dinamismo económico, por la concentración de 
servicios altamente califi cados, con capacidad de transformación de produc-
tos en servicios. Esas estrategias, dicen Rausell Koster et al. (2004), «no son 
meramente económicas sino que tienen que ver con la manipulación de la 
dimensión simbólica y la construcción de identidades (Yeho, 2004), lo que in-
cluye la construcción de proyectos emblemáticos como parte de la regenera-
ción cultural de la ciudad; estrategias de producción basadas en el desarro-
llo del sector de las industrias culturales y estrategias de consumo a través 
de la promoción y creación de la imagen de la ciudad ( «place marketing»)».

La idea de «atmósfera» es desarrollada y asociada a la idea de distrito indus-
trial (Boscherini y Poma, 2000), en que ciertas competencias prácticas tácitas 
predominan diseminadas en el tejido social. Rausell Koster (2004)16 extiende 
este concepto al de «distrito cultural». En nuestro medio, el liderazgo del dise-
ño en el ámbito de las industrias culturales fue acompañado desde proyectos 
pedagógicos17 por la Universidad de Buenos Aires. Saulkin (2006)18 analiza 
en forma detallada el impacto de la Facultad de Arquitectura, Diseño y Urba-
nismo, y en particular el de la carrera de Diseño de Indumentaria, en la cons-
titución de las economías creativas metropolitanas. En medio de la mayor 
crisis del sector industrial, algunos alumnos y egresados de la fadu fueron 
impulsados a crear sus propias marcas y establecerse en el barrio de Paler-

16Op. cit., ps. 66.

17Cátedra Taller de Diseño Industrial, Arq. R. Blanco, Cuarto Nivel, 
2000 en adelante.

18«En 1983, con el advenimiento de la democracia en la Argentina, 
comenzó una época en extremo creativa, en todos los ámbitos de la 
cultura, las artes plásticas, el cine, la música, el diseño gráfi co, indus-
trial, textil y de indumentaria, representaban la necesidad que sen-
tían los jóvenes de ejercer su creatividad con plena libertad. En ése 

contexto, hizo su aparición el término «diseño», asociado por primera 
vez a la producción de telas y prendas. En esto tuvo particular infl uen-
cia la creación de la carrera de Diseño de Indumentaria y Textil en la 
Universidad de Buenos Aires. Después de años de importar ideas, la gran 
novedad radicaba en reconocer que no se podía exportar lo mismo que 
se había importado y actuar en consecuencia», ps. 15.

19Esta idiosincrasia del barrio estaba basada en la localización de ar-
quitectos, aprovechando los precios bajos de los terrenos, recicla-
ron viviendas y cambiaron el paisaje de Palermo.
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mo de la Ciudad de Buenos Aires, que presentaba ya algunas característi-
cas propicias, como la cercanía de un mercado sensible a los valores del dise-
ño19; se multiplicaban las iniciativas emprendedoras con base en diseño, lo 
que hacía necesario desarrollar circuitos de apoyo y comerciales; las 
empresas de tecnología apoyan la creatividad local a través de concursos y 
premios vinculados a la facultad; el Gobierno de la Ciudad se hizo eco de 
éstas ma-nifestaciones a través del Centro Metropolitano de Diseño; se 
produjo la radicación de algunas empresas vinculadas a los medios de 
comunicación acentuando la identifi cación del lugar con el diseño; el inti
posteriormente, a través de su Centro de Investigación y Desarrollo Textil, 
trató de sumar 
a las pequeñas empresas a ésta dinámica económica; posteriormente gran-
des marcas se establecieron en el barrio, cambiando sus propias estrategias 
de comercialización y modifi cando defi nitivamente el valor de los terre-
nos; los circuitos de la cultura legitimaron las manifestaciones creativas a 
través del establecimiento de categorías ad-hoc para el otorgamiento de 
premios (Saulkin, 2006)20. Finalmente, Buenos Aires es incluida en la Red de 
Ciudades Creativas de la unesco (cmd, 2002).

La existencia de una masa crítica de agentes con cultura de diseño estratégico, 
capaces de interpretar las dinámicas de los escenarios emergentes, codifi carlos en 
términos de proyecto, y traducir actividades en las dinámicas de los medios de comu-
nicación, aumenta la competitividad de una unidad productiva, de una comunidad, 
y enriquece el tejido productivo de un territorio. Pero para analizar estos fenómenos, 
se hace necesario avanzar en el desarrollo de enfoques que consideren éste tipo de 
complejidad cultural y entender sus dinámicas.

Beatriz Galán
Profesora Regular Titular 
del taller de Diseño Industrial 
y de Metodología Aplicada 
al Diseño, fadu, uba.
bealan@fadu.uba.ar
Diciembre de 2008

20 Op. Cit., ps. 268.
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