
Cuaderno 102  |  Centro de Estudios en Diseño y Comunicación (2022).  pp 37-186  ISSN 1668-0227 145

Programa de Investigación de la Facultad de Diseño y Comunicación Selección de investigaciones

nacional. Atravessado sempre por uma marcada ideologia e militância sócio-política, se 
consagrou como ícone do Teatro Independente, a partir da fundação do Teatro do Povo 
e por múltiplas postas em cena de textos valiosos como, por exemplo, os de Roberto Arlt.
Este estudo propõe a análise de Barletta, são somente como promotor ativo da cena 
da época, senão como dramaturgo por meio das peças Odio (1931) e A idade de trapo 
(1956). Barletta também marcou uma diferença no que era o teatro até esse momento, 
estabelecendo normas e inclusive manuais (Manual do ator e Manual do Diretor), sobre 
como devia ser a atividade teatral. A pesar dos seus logros, a escassa dramaturgia do famo-
so teatrista não é reconhecida, não tem transcendido muito, nem tem sido representada 
em numerosas ocasiões e tampouco seus textos dramáticos e teóricos foram reeditados 
na atualidade. 

Palavras chave: Teatro Independente - Teatro Argentino - História do Teatro - Dramatur-
gia - Gestão Teatral - Metateatralidade.

[Las traducciones de los abstracts fueron supervisadas por el autor de cada artículo]

Modelos, Diseño y Gestión del patrimonio cultural. Reflexión 
discursiva y líneas de acción entre los años 2006 y 2017, en 
Argentina

Marcelo Adrián Torres 1

Resumen: La investigación tiene como objetivo realizar una descripción y análisis sobre 
las tendencias metodológicas de gestión presentes en el campo profesional del Diseño, es-
pecíficamente en relación con las prácticas de planificación social en sectores minoritarios 
de la sociedad y el patrimonio cultural en Argentina. Para su análisis se estudia el campo 
del Diseño confrontándolo con otras disciplinas que aborden la problemática social y 
cultural. La particularidad de esta investigación es que aborda, por un lado, el discurso del 
diseño gráfico –de escasa investigación en lo que refiere al campo patrimonial–; y por otro 
lado, sus cruzamientos en el marco de la gestión social para el desarrollo inclusivo y sus-
tentable. Esto implica analizar enfoques interdisciplinarios que contribuyen al bienestar 
humano y su vinculación con el Diseño en la interacción con la comunidad y el entorno 
en el que actúa. La importancia en considerar los aspectos sociales y culturales en la inves-
tigación a través del Diseño permite una aproximación al conocimiento disciplinar, y bus-



Cuaderno 102  |  Centro de Estudios en Diseño y Comunicación (2022).  pp 37-186  ISSN 1668-0227146

Programa de Investigación de la Facultad de Diseño y Comunicación Selección de investigaciones

car aspectos teóricos y prácticos que le den una praxis para resolver cómo es el conjunto 
de enunciados en la gestión del Diseño en este campo específico.

Palabras claves: Discurso - Diseño - gestión - modelos - cultura - patrimonio.

[Resúmenes en inglés y portugués en la página 186]
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Introducción

En Argentina, el corpus de prácticas proyectuales en torno al Diseño vinculado a lo social 
y patrimonial tuvo una fuerte reacción ante la crisis de 2001 con el fin de mejorar la situa-
ción social de la población. 
Actualmente, en tiempos de crisis, una investigación de esta envergadura tiene nueva-
mente su justificación pero comprendiendo las nuevas tendencias de la constitución de 
redes de contención social, entre los cuales, el Diseño participa de manera inclusiva cons-
truyendo un marco conceptual y de gestión para la asistencia y acompañamiento de los 
sectores productivos sociales. Bajo diferentes categorías –Diseño para el desarrollo, Diseño 
inclusivo, accesibilidad, Diseño y cadenas de valor, Diseño sostenible y eco-diseño, Diseño par-
ticipativo, Diseño y hábitat popular, entre otras– se congregan líneas de acción y reflexión 
proyectual tendientes a pensar en la disciplina desde su vertiente social en vinculación 
con el diseño sostenible (Bernatene y Canale y otros, 2010; Castro, 2010; Galán, 2011; 
Giono, 2013; Jauregui, 2008; Ledesma, 2013; Margolin, Margolin 2012) y en algunos casos 
desde organismos estatales como el Programa de Diseño Asociativo (PAD) y PROCODAS 
dentro del Ministerio de Ciencia Tecnología e Innovación Productiva (MINCyT), el Pro-
grama de Sistemas productivos Locales (SPL) del Ministerio de Producción de la Nación 
y Marca Colectiva bajo el Ministerio de Desarrollo Social. También se puede mencionar al 
Instituto Nacional de Tecnología Industrial (Biagetti, 2006; Melaragno, 2011), el Instituto 
de Investigación y Desarrollo Tecnológico para la Pequeña Agricultura Familiar del INTA 
(Garbarini, 2011; Justianovich, 2015). Sin embargo, muchos de estos abordajes están enfo-
cados al diseño industrial o a la arquitectura; por otro, no presentan un estudio en el que 
se articulen estos discursos; y por último, es escasa la temática en torno al trabajo con las 
artesanías tradicionales y los bienes culturales (Galán, 2007; Senar, 2006, 2011). 
En lo que respecta a este trabajo un mapeo de este calibre enfocado al estudio desde una 
primera dimensión epistémica sobre las planificaciones, estrategias o modelos invita a 
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cuestionarse ¿Cuáles son los conjuntos de enunciados del Diseño que se aplican en los 
modelos de gestión y comunicación de un territorio? ¿Qué políticas se aplican en la ges-
tión patrimonial? ¿Qué fundamentos teóricos y metodológicos circulan particularmente 
entre el diseño gráfico y la gestión del patrimonio cultural? A partir de estos cuestiona-
mientos el proyecto plantea como objetivo general analizar la circulación discursiva –teó-
rica y metodológica– entre el Diseño y la gestión del patrimonio cultural. Como objetivos 
específicos se espera identificar ciertas marcas en los enunciados de producción del dis-
curso del campo social y cultural; y por otro lado, reconocer sus huellas en la práctica del 
Diseño en los trabajos de gestión y comunicación del patrimonio de un territorio1.
Se trabaja con una metodología cualitativa aplicada en la recolección bibliográfica para 
mapear un corpus consistente y pertinente según los objetivos planteados. Para esto, se 
desarrolla un nivel de lectura selectivo del material en torno al diseño que trabaje en el 
campo social; y una segunda lectura en profundidad para el análisis de los documentos 
y poner en relación la circulación discursiva de las marcas y huellas de las posturas rele-
vadas. El criterio de selección y constitución del corpus bibliográfico consiste en aquellos 
textos que se encuentren en una base de datos académica con contenido teórico científico 
(información del género, objetivos, metodología y marco teórico).
Para reconstruir el proceso discursivo que utiliza el Diseño en la gestión del patrimonio 
cultural y social2, la investigación se enfoca en un marco teórico que estudie los sistemas 
de relaciones que todo producto significante mantiene con sus condiciones de generación, 
por una parte, y con sus efectos por la otra. En este trabajo, es interesante la dimensión 
significante en la gestión como un fenómeno de sentido (Verón, 1998a), su significación 
circula socialmente adoptando diferentes formas. Por lo tanto, al tratarse de dos prácticas 
como el Diseño y el campo social y cultural en un mismo momento histórico relativo, 
los códigos manejados pueden sufrir alteraciones y desplazamientos. Para esto, se buscan 
reglas que permitan fijar las condiciones de su existencia, definir cómo se construyen los 
enunciados y sus semejanzas con otros enunciados. Estas reglas, que Michael Foucault 
(1979) denomina sistema archivístico, son puestas en acción en un momento dado por 
una práctica discursiva, que posibilita la forma, la definición, la ruptura de la linealidad, el 
agrupamiento, la preservación y dispersión de los elementos que constituyen la totalidad 
de los enunciados. En este sentido, el archivo garantiza la subsistencia y la continua trans-
formación de un campo discursivo.
Esta investigación parte que en el campo del Diseño el objeto es resultado de una cons-
trucción orientada para ciertos fines. Como expresa Herbert Simon (1979) el Diseño 
atiende a lo que las cosas deben ser, pueden ser o es deseable que sean conforme a dichos 
fines fijados por los intereses y perspectivas de este campo. Entonces, el objeto de Diseño 
refiere a la práctica de procesos de producción de un tipo particular de conocimiento, 
definido como conocimiento proyectual. En el acto de diseñar para alcanzar ciertos fines 
se supone que se deben estudiar ciertas acciones posibles para llegar a ese fin. Los fines 
entonces comprometen al uso de estrategias, mientras que los medios para alcanzar las 
decisiones tácticas (Ynoub, 2020). Así, por ejemplo, si se hace foco a la inclusión social se 
valora el criterio cultural. Definir al Diseño como una praxis (Ledesma, 2003), y en espe-
cial como una práctica social permite ubicar las diferentes dimensiones para su estudio. 
En este sentido, Roxana Ynoub (2020) clasifica en producto-objeto (aspectos epistémicos 
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y semióticos-comunicacionales), proceso productivo (acciones técnicas y procedimenta-
les), y contextos (institucionales, político, económico, social). En cuanto al diseño gráfico 
específicamente, esta clasificación se complementa con la que propone María Ledesma 
(1997) para quien el Diseño lleva implícito tres aspectos unidos que son la prefiguración 
(el plan según los sistemas de representación disponibles), lo proyectual (el proceso) y la 
materialidad (el producto concreto) unido a la habitabilidad que son los valores sociales 
que operan en la comunidad y modificados por el diseño. 
Por lo tanto, para esta investigación el recorte del proceso de producción en el Diseño está 
dado en el aspecto de la prefiguración, el plan para desarrollar un proyecto. Esto requiere 
del estudio en cómo se construye discursivamente el producto-objeto, es decir los aspectos 
epistémicos y procedimentales, el contexto institucional, político, económico y social.
Esta investigación está organizada en tres partes de la siguiente manera. El apartado uno 
hace una introducción a los diferentes enfoques que se utilizan en el ámbito privado como 
en las políticas públicas del campo social para abordar las problemáticas sociales y des-
tacar sus aspectos teóricos. También hay un estudio específico de los planes sociales de la 
gestión pública en relación con el patrimonio cultural y natural e identificar las marcas 
que el diseño se apropia a nivel discursivo. El apartado dos hace una introducir de la ges-
tión del Diseño en general y el diseño gráfico en particular, destacando las articulaciones 
discursivas que se pueden reconocer. Se desarrolla un mapa de la situación actual del Di-
seño aplicado a cuestiones sociales en Argentina, reconociendo aspectos teóricos y meto-
dológicos. Posteriormente, hay una comparación especial de la gestión del diseño gráfico 
aplicado a cuestiones sociales en Argentina para abordar las divergencias y convergencias 
de las estrategias que utiliza el campo social y los utilizados por el Diseño en general y el 
diseño gráfico en particular. 

1. Los modelos de gestión

¿Cuáles son los diferentes enfoques utilizados para abordar las problemáticas sociales? 
¿Cómo se llevan a cabo estas políticas en relación al patrimonio cultural y natural? ¿Qué 
marcas discursivas se apropia el Diseño? Este apartado describe y estudia las principales 
escuelas de gestión estratégica aplicadas en el sector privado. Aquí se mencionan cuatro 
estrategias o modelos que pueden agruparse las dos primeras como premeditadas que 
son las denominadas de diseño y planificación; luego se aborda la estrategia cultural y por 
último la escuela de aprendizaje, estas dos últimas como emergentes. Estudiar su funcio-
namiento permite analizar sus características, e identificar ciertas marcas que circulan y se 
apropian en el discurso del Diseño para su gestión. 
Cabe aclarar algunos conceptos como el de gestión, estrategia, programa y proyecto. El 
concepto de gestión3 (del latín gestĭo) hace referencia a la acción y a la consecuencia de ad-
ministrar o gestionar algo. Acción o conjunto de operaciones que, junto con otros, se lleva 
a cabo para administrar o resolver un aspecto de la realidad. Cuando se trabaja en base a 
un conjunto de operaciones o actividades como medio concreto por el cual se interviene 
en y desde la realidad, se pueden diferenciar diversos niveles operativos de estas acciones. 
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De esta forma la gestión podría considerarse como ese conjunto de acciones a través de los 
cuales se le da sentido a una forma de estar siendo en el mundo, ejecutando un programa, 
proyecto, una política cultural4.
Por otro lado, Marcela Andrade (2017) diferencia lo que es plan estratégico, programa y 
proyecto. La estrategia es un plan que describe los ejes y decisiones generales que estable-
cen los lineamientos políticos. En otras palabras, trazan el “rumbo” deseable y probable. 
Por ejemplo, un plan de cultura, o una política cultural para el desarrollo. Su alcance 
es que estos lineamientos construirán lógicas y estrategias que marcarán prioridades las 
cuales asignarán formas de entender “lo cultural”, recursos, estrategias de acción, medios e 
instrumentos para alcanzar metas y objetivos más globales. La investigadora diferencia el 
plan estratégico de lo que es un programa. Este último, refiere a un conjunto de proyectos 
que se coordinan y/o relacionan entre sí como líneas de investigación o trabajo. Los pro-
gramas se organizan de manera coherente; están integrados por actividades, servicios y/o 
expresados en un conjunto de proyectos. Por ejemplo, un programa de inclusión social de 
pueblos originarios. Su alcance es formar parte de un plan –estratégico– más amplio. En 
cuanto al concepto de proyecto, es concretar específicamente lo que estaba delineado en 
un programa. Por ejemplo un proyecto para visibilizar el patrimonio inmaterial de una 
comunidad originaria enmarcado en un programa de inclusión de la diversidad cultural. 
Su alcance es que los proyectos –como los programas– se materializan por medio de un 
conjunto organizado de acciones que se articulan entre sí y que se piensan en función de 
alcanzar objetivos específicos y metas determinadas. Entonces un proyecto implica rea-
lizar un diagnóstico y fundamentar el proyecto en el marco de un programa y/o plan 
estratégico.
Sin embargo, Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand, y Joseph Lampel (2003) no consideran 
a la estrategia como un plan, una guía o una orientación de acción hacia el futuro. Según 
estos autores, si se le pide a un gestor que describan la estrategia que realmente aplicaron 
–no lo que deberían hacer sino lo que verdaderamente han hecho– durante los últimos 
años en su propia organización o la de un competidor, sus respuestas seguramente no 
coinciden con la propia definición del término que dieron. Por eso, consideran a la estra-
tegia como un patrón, es decir coherencia de conducta en el tiempo. Es un plan para el 
futuro a partir de patrones de su pasado. 
Estos investigadores clasifican dos posturas bien marcadas que son los modelos de pla-
nificación y las estrategias. La primera postura proyecta o son intenciones premeditadas; 
en cambio la segunda, aplica un modelo sin control que surgió de manera emergente y 
que con el tiempo convergieron en alguna clase coherente o patrón. Para Mintzberg et al 
(2003), ambas propuestas deben combinarse. Ellos diferencian entre las estrategias pre-
meditadas de las emergentes. Las estrategias premeditadas se centran en el control –en 
asegurar que las intenciones directivas sean llevadas a cabo– mientras que la emergente 
pone énfasis en el aprendizaje y lo colectivo. 
Esto es interesante ya que a lo largo de esta investigación los proyectos analizados en el 
marco de programas de inclusión presentan diferentes modelos que dejan entrever la 
construcción del conjunto de enunciados que los sostiene. En cuanto a la diferenciación 
terminológica en este trabajo, los términos estrategia o plan son utilizados de manera in-
distinta; ya que lo que interesa es la construcción discursiva como modelos. Los modelos 



Cuaderno 102  |  Centro de Estudios en Diseño y Comunicación (2022).  pp 37-186  ISSN 1668-0227150

Programa de Investigación de la Facultad de Diseño y Comunicación Selección de investigaciones

son una representación o construcción simplificada de una serie de fenómenos, destinada 
a explicar la realidad o actuar sobre ella. En otras palabras, es una abstracción de la reali-
dad que sirve para examinar las relaciones entre factores considerados importantes en el 
funcionamiento de un sistema. Su ventaja reside en facilitar la manipulación de datos y su 
desventaja es la complejidad y variedad de la realidad se escapa a las excesivas simplifica-
ciones. Sin embargo, los modelos constituyen auxiliares efectivos y útiles para el avanzar 
en un camino del pensamiento más seguro y preciso, aunque sin sustituir la tarea del pen-
sar (Ander Eggs, 1993). Además, un mismo modelo puede desempeñar varias funciones 
en un mismo contexto de aplicación, así como migrar luego de ciertas modificaciones de 
un contexto a otro, e incluso de una disciplina a otra diferente (López, 2005). 
Dos modelos que tienen una construcción premeditada y son utilizados a nivel priva-
do empresarial y también adaptados en la gestión pública para los recursos naturales y 
culturales (Paradela y Molinari, 2001) son las denominadas de diseño o planificación. 
Este modelo también conocido por su matriz FODA tuvo su auge en la década de 1980. 
Pone el énfasis en la evaluación de las situaciones externas e internas. La primera descubre 
las amenazas y oportunidades del entorno, mientras que la última, revela las virtudes y 
flaquezas del objeto de estudio (Kotler et al, 2011). Esta matriz, también muestra otros 
dos factores que hay que considerar para crear una estrategia. Uno es el de los valores 
directivos (creencias y preferencias de los que conducen la organización); y otro son las 
responsabilidades sociales como la ética donde funciona la organización. 
Luego de enumerados estos factores, el paso siguiente es evaluarlas y elegir la mejor de ellas 
por medio de los siguientes criterios: que sean coherentes y no contradictorios. La matriz 
FODA es una herramienta del marketing que analiza situaciones competitivas. Su princi-
pal función es detectar la relación entre las variables y así diseñar estrategias adecuadas, 
sobre la base del ambiente interno y externo. Dentro de cada una de los ambientes (externo 
e interno) se analizan las principales variables que la afectan. Emparentada con esta escue-
la, se encuentra la estrategia de planificación. La diferencia está en su ejecución formal, 
donde el análisis FODA lo divide en etapas bien delineadas para fijar objetivos y elaborar 
presupuestos y planes operativos al final; en cambio, la estrategia de planificación especula 
con una variedad de posibilidades de situaciones para pronosticar el futuro. Esta escuela 
empieza a monitorear cada paso para ir modificándolo sobre la marcha si es necesario. 
Este tipo de estrategia suele utilizarse en casos de situaciones simples de comprender y en 
una situación relativamente estable o al menos previsible. Es aplicable como concepción 
inicial, cuando las organizaciones son nuevas, y tienen que competir o posicionarse en 
un nicho que esté libre de su influencia directa. Puede llegar a ser aplicables en el sector 
privado cuando existe un solo gestor con amplia experiencia para manejar toda la infor-
mación para la formación de la estrategia y los otros integrantes deben estar preparados y 
dispuestos a delegar el tema en un estratega central. 
 Otro modelo diferente, que se ubicaría como emergente, es la estrategia cultural (Minzt-
berg et al, 2003). Aquí, el concepto de cultura es fundamental para entender esta escuela 
ya que la misma se encuentra en todas partes: desde los alimentos que comemos, la música 
que escuchamos, la forma que nos comunicamos, etc. Y al mismo tiempo, la cultura es lo 
que resulta único en la forma de hacer las cosas. Es lo que diferencia a una organización, 
una industria, una nación, de las otras. La cultura, entonces, está compuesta por las in-
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terpretaciones de un mundo, las actividades y artefactos que las reflejan. Estas interpreta-
ciones se comparten en forma colectiva en un proceso social. Si bien, algunas actividades 
pueden ser individuales, su significación es colectiva. Por lo tanto, se suele asociar a la 
cultura organizacional con el conocimiento colectivo. En cierto sentido, la cultura es la 
fuerza vital de toda organización.
Los fundamentos de este modelo es que la creación del modelo como estrategia es un 
proceso de interacción social, basado en las convicciones e interpretaciones compartidas 
por miembros de una organización. Un individuo adquiere estas convicciones mediante 
un proceso de asimilación cultural o socialización, en su mayor parte tácito y no verbal, 
aunque en ocasiones está forzada por un adoctrinamiento más formal. Por lo tanto, en el 
sector privado los miembros de una organización sólo pueden describir en forma parcial 
las convicciones que sustentan su cultura, mientras que los orígenes y las explicaciones 
pueden permanecer confusos. Como resultado, la estrategia toma más la forma de una 
perspectiva general que de una posición arraigada en las intenciones colectivas y reflejadas 
en patrones mediante los cuales los recursos o capacidades profundamente implantadas 
en la organización se encuentran protegidos y se utilizan para lograr ventaja competitiva.
Birger Wernerfelt (1995) aplicó la teoría basada en los recursos como estrategia. Para saber 
qué recursos son estratégicos en el sentido de ofrecer mayores beneficios sostenidos frente 
a la competencia, el autor estipuló cuatro criterios: valor, originalidad, imposibilidad de 
ser imitado y de ser sustituido. El valor es un recurso que debe ser valioso para ser estra-
tégico, para eso debe tener la capacidad de mejorar la eficiencia y la eficacia de la orga-
nización. La originalidad es un recurso estratégico siempre que sea poco común y tenga 
gran demanda. La imposibilidad de ser imitado es el recurso que no sólo debe ser valioso 
y original, sino también difícil de imitar. Y por último, la imposibilidad de ser sustituido, 
es decir un recurso debe ser original e inimitable. 
Esta estrategia promueve el consenso colectivo integrado de la ideología y a la historia de 
una organización. Todo esto se puede aplicar a ciertas clases de organizaciones, con una 
grande y rica cultura, establecidas y estancadas. Suele emplearse cuando se produce un 
tiempo de refuerzo, un período de resistencia al cambio y entender la etapa de reestructu-
ración, durante el cual se desarrolla un nuevo enfoque en forma colectiva.
Otro modelo es el de aprendizaje, que propone una estrategia emergente –ya sea de un 
líder individual o de un pequeño equipo ejecutivo o toda la colectividad– cuando las per-
sonas llegan a aprender lo necesario sobre una situación, así como sobre la capacidad de su 
organización para manejarse con ella. Con el tiempo convergen en patrones de conducta 
que funcionan. A través de las medidas tomadas, se trata de entender cuáles debieran ser 
esas intenciones. 
Es una estrategia emergente que abre la puerta al aprendizaje estratégico, porque reconoce 
la capacidad de la organización para experimentar. Puede tomarse una sola medida, recibir-
se el feedback, y el proceso continuará hasta que la organización converja en el patrón que 
se convierte en su estrategia. En otras palabras, esta estrategia, combina la reflexión con los 
resultados. Es un proceso que le adjudica un sentido a la experiencia pasada: probamos las 
cosas, vemos las consecuencias, luego las explicamos y seguimos adelante. Esto que suena 
tan sensato, en realidad rompe con la tradición de insistir en que el pensamiento debe fina-
lizar antes que empiece la acción, en que la formulación debe ser seguida por la aplicación.
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Desde el marco teórico de la rama constructivista de la escuela cognoscitiva, el mundo 
no es una entidad estable “allá afuera”, a ser analizada y reunida en una imagen final. Más 
bien, como lo expresa Karl Weick (1979) el mundo es representado. La realidad emerge 
de una interpretación y actualización constante de nuestra experiencia pasada. Utilizando 
un modelo ecológico de representación (o variación), selección y conservación, Weick 
ha descrito una forma de conducta de aprendizaje como: actuar primero (hacer algo), 
luego determinar y seleccionar lo que funciona o, en otras palabras, adjudicar sentido a 
esas acciones en forma retrospectiva. Finalmente, conservar sólo aquellas conductas que 
aparecen deseables. Para Weick no es posible aprender sin actuar, las organizaciones deben 
descubrir sus virtudes y flaquezas. Por lo tanto, una organización que desea diversificarse 
(recordar la escuela cultural) puede ingresar en una variedad de mercados distintos para 
averiguar qué es capaz de hacer mejor (descubrir sus virtudes y flaquezas). Sólo continúa 
en aquellas donde ha funcionado bien y gradualmente converge en una estrategia de di-
versificación adecuada.
En resumen, las estrategias mencionadas como la de diseño o planificación, la cultural, 
recursos, o de aprendizaje presentan grandes diferencias entre sí y diversos inconvenien-
tes. La estrategia de diseño o planificación pone énfasis en la evaluación de las situaciones 
externas e internas, se la crítica por el lugar que ocupa el pensamiento independiente de la 
acción, como un proceso de concepción y no de aprendizaje (Minztberg et al, 2003). Esto 
se destaca al evaluar las fortalezas y debilidades del caso mediante una evaluación detrás 
del escritorio. Por ejemplo ¿este estudio de gestión puede estar seguro realmente de sus 
virtudes antes de ponerlas a prueba? ¿Cómo puede saberlo de manera anticipada? Otra 
crítica es que según los resultados de este análisis se debe seguir dicha estrategia. Sin em-
bargo, que una gestión esté determinada por la implementación de una estrategia nueva, 
implica cuestionarse ¿qué organización es capaz de hacer borrón y cuenta nueva cuando 
se cambia la estrategia? El pasado también cuenta, al igual que el entorno y la estructura de 
una organización es una parte importante de ese pasado. Las organizaciones que gestio-
nan no solo deben funcionar con la estrategia sino también durante los períodos de su for-
mación, si son muy explícitas actúan bloquean la visión periférica (Minztberg et al, 2003).
En el ámbito privado empresarial, la estrategia cultural, se la ha criticado por desalentar 
un cambio necesario. Al poner énfasis en la tradición y el consenso y donde la cultura 
está muy arraigada, esta escuela puede estimular un estancamiento cuando se necesite 
realizar un cambio urgente (Minztberg et al, 2003). En el caso de la estrategia basada en 
los recursos que ofrecen mayores beneficios puede tener el inconveniente que el criterio de 
originalidad puede provocar con el tiempo una cierta arrogancia justificándose cualquier 
cambio según el statu quo. También existe otro problema y es que explican lo que ya existe 
pero no sobre lo que puede llegar a ser generando cierta incertidumbre. 

1.1. La gestión del patrimonio cultural

¿Qué huellas discursivas se pueden identificar entre los modelos mencionados anterior-
mente en la gestión del patrimonio cultural? Los trabajos de gestión en torno al patrimo-
nio cultural suelen estar acompañados por las políticas que emplea el Estado. Es por eso, 
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que en esta sección se hace una introducción a la problemática de la gestión del patrimo-
nio para luego abordar las estrategias del sector público e identificar ciertas huellas de 
enunciados que se reconocen del sector privado. Este análisis permite comprender como 
circulan los discursos, se dispersan y son puestas en acción en un momento dado por 
una práctica discursiva posibilitando su agrupamiento, conformación y preservación de 
los enunciados que constituyen el discurso. Al igual que el apartado anterior, se empieza 
con las escuelas premeditadas como la planificación FODA, con ejemplos del ámbito de 
la gestión de los bienes culturales y naturales; luego se mencionan las escuelas emergentes 
que utilizan una planificación participativa y gestión asociada, con casos ejemplificadores. 
También se describe las características en la gestión del patrimonio cultural que permite 
interiorizarse en el manejo de los bienes culturales y naturales, y cómo el Diseño se inserta 
en este tipo de gestión.
La gestión y en especial lo referido a la patrimonialización natural y cultural había sido 
planteado inicialmente en la década de 1990 por Néstor García Canclini (1999) quien 
problematiza la tendencia conservacionista que se tenía en relación con el patrimonio y 
que lo reducía a una cuestión de tecnologías de la conservación y prácticas de exhibición. 
Para García Canclini el patrimonio no debía ser considerado solo como una forma de 
materialidad manejada por expertos, sino que debía entendérselo como una expresión 
de la solidaridad “que une a quienes comparten un conjunto de bienes y prácticas que 
los identifican” (p. 17). El problema del conservadurismo es que silencia las tensiones 
sociales que expresan la vitalidad cultural. Para superar las tendencias instrumentales del 
patrimonio, García Canclini lo asoció con la teoría del capital cultural de Pierre Bourdieu 
(1998). Según la premisa básica de Bourdieu, el éxito escolar no depende únicamente de 
las inversiones adecuadas para adquirir capital, sino además de las formas desiguales de 
redistribución que tiene la población a una estructura que determina las posibilidades 
para adquirir ese capital. En este sentido, García Canclini plantea que “No basta que las 
escuelas y los museos estén abiertos a todos (…), a medida que descendemos en la escala 
económica y educacional, disminuye la capacidad de apropiarse del capital transmitido 
por esas instituciones” (García Canclini 1999, p. 17).
Otro aspecto importante a tener en cuenta es la relación entre el sector público, privado 
y la sociedad con respecto al patrimonio. Retomando a García Canclini es importante re-
calcar la asociación del patrimonio a la teoría del capital cultural porque permite explorar 
las dinámicas de la economía política. Esto supone de alguna manera, la visión del patri-
monio como una construcción por parte de diferentes fuerzas de interés. ¿Quiénes son los 
actores involucrados para pensar formas de negociación política? Dentro de esa lógica, el 
autor describe tres entidades que se disputan el capital producido por el patrimonio: el 
Estado, el sector privado y los movimientos sociales. Por ejemplo, para el caso del Estado 
implica la estatización de la arqueología con el fin de una producción simbólica que desdi-
bujaba las particularidades del endocolonialismo. Del lado del mercado, García mencionó 
una tendencia creciente en la apropiación por entidades privadas de sitios históricos que, 
según los casos, son remodelados para su uso comercial. En cambio, los movimientos 
sociales exigen una mayor participación en el sistema institucional encargado de tomar 
decisiones respecto del patrimonio. 
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Este planteo permite orientar la redistribución de las fuerzas políticas en la apropiación o 
los usos sociales del patrimonio. García Canclini registró cuatro formas de uso. El prime-
ro es el tradicionalismo sustancialista basado en la idea de señalar que lo único relevante 
del patrimonio es su valor intrínseco. El segundo es el mercantilista que, según el autor, 
tiene una bifurcación en la que se encuentran aquellos que piensan que es posible usar el 
patrimonio para la valorización económica, por eso, le interesa su rápida concreción por 
medio del rescate arqueológico; y los que lo consideran un obstáculo para el desarrollo. El 
tercero es el conservacionista y monumentalista, afirmando que es posible, por medio de la 
conservación y el uso, la exaltación de valores nacionales a través de la apropiación de ob-
jetos del pasado. Según esta óptica, la patrimonialización supone construir materialidades 
y espacialidades que identifiquen a la nación. Dado ese interés se genera una taxonomía: 
los objetos de los indígenas son evidencia arqueológica, los objetos de los campesinos son 
folclore, y los objetos de los próceres de la independencia son historia. Por último, esta la 
forma participacionista que busca comprender cómo el patrimonio se usa según las nece-
sidades globales de la sociedad. Su uso estaría enfocado para resolver problemas básicos 
de la población. Al respecto, el autor, señalaba la necesidad de incrementar una mayor 
participación e investigar cómo el público recibía los enunciados museísticos, analizar 
cómo los medios audiovisuales problematizaban la noción de originalidad del patrimo-
nio, y señalar la existencia de múltiples escenarios de consumo de lo patrimonial lo que 
hacía necesario el diseño de estrategias para que las voces de la mayoría de los actores par-
ticiparan, mediante talleres comunitarios, en la definición de lo que podría denominarse 
patrimonio. 
Dado este planteo que propuso inicialmente García Canclini, actualmente los discursos de 
gestión se fueron reconfigurando por convenciones y enunciados regulados por institucio-
nes, y al hacerlo, sus discursos y prácticas circulan por las sociedades yuxtaponiéndose. Sus 
resultados combinan aspectos del mercado, participativos, tradicionalistas o conservacio-
nistas (Tabla 1). En los cuales se privilegian algunos aspectos en uno o en otro según cada 
caso. Pero hay que subrayar que la actividad patrimonial nunca está plenamente exenta de 
conflictos, entre los cuales las comunidades luchan por el derecho de auto-representarse a 
través del patrimonio, en especial del arqueológico. Esto involucra la práctica colaborativa 
en el cual el Diseño tiene un rol fundamental. 

Tema Cómo eran antes
las áreas protegidas

Cómo son ahora
las áreas protegidas

Objetivos - Con fines de conservación.
- Protección de la fauna y flora.
- Orientado para turistas.

- Con fines de conservación, 
social, económico.
- Valorar la cultura, la población 
local.

Administración - Estado. - Participación de varios 
interesados.

continúa >>
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Población local - No se tiene en cuenta a la 
población local.

- Atiende las necesidades de 
la población local y a veces 
administrada por ella.

El contexto - Desarrollo por separado a modo 
de “islas”.

- Planificado como “redes” 
(áreas protegidas, amortiguadas 
y vinculadas por corredores 
verdes) a nivel regional, nacional e 
internacional.

Percepciones - Visión como un bien nacional. - Enfoque como un bien 
comunitario y también 
internacional.

Técnicas de 
gestión

- A corto plazo. - A largo plazo

Financiamiento - Paga el contribuyente - Subvención de varias fuentes.

Competencias - Gestionada por científicos y 
expertos en recursos naturales.

- Múltiples disciplinas y el 
conocimiento local

Tabla 1. Los paradigmas para las áreas patrimoniales protegidas. Adaptada de: Tomada de: Gestión del 
patrimonio mundial, Phillips, A., 2014, p. 17, Francia: Organización de las Naciones Unidas para la 
Educación, la Ciencia y la Cultura. Recuperado de: https://docplayer.es/8575024-Gestion-del-patrimonio-
mundial-cultural.html

Sobre la base de estos fundamentos, existe un común acuerdo en los ejes para el desarrollo 
de un proyecto cultural. Esto implica realizar un diagnóstico y fundamentar el proyecto 
en el marco de un programa y/o plan estratégico (Andrade, 2017). Para el proceso de diag-
nóstico y fundamentación se realiza una descripción del contexto y de la situación proble-
mática en y desde la que se quiere participar. Establecer la situación y caracterización de 
los agentes culturales presentes, realizar un relevamiento de la “población beneficiaria” del 
proyecto, también hacer una caracterización de las instituciones que conforman el campo 
de acción, luego analizar los bienes o recursos (materiales y simbólicos) disponibles, y 
reflexionar el contexto general donde se localiza el proyecto (político, económico, social). 
Es decir, indagar las distintas maneras de entender los procesos culturales y su campo de 
acción, las “situaciones deseables”, etc. Según la Organización de las Naciones Unidas para 
la Educación (Gestión del patrimonio mundial, 2014) es esencial definir los tres elementos 
de un sistema de gestión del patrimonio: el marco jurídico –es el mandato que faculta a 
las personas y las organizaciones a actuar–; el marco institucional –es el esquema de orga-
nización que determina el método de trabajo–; los recursos –son los insumos humanos, 
financieros e intelectuales–; las tres son interdependientes para llevar a cabo la planifica-
ción, ejecución y monitoreo.
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Enmarcar un proyecto cultural en el campo de lo público exige conocer las lógicas estata-
les y las estrategias que definen prioridades en relación a las políticas culturales vigentes 
(planes estratégicos, programas, etc.) que enmarcarán y definirán los proyectos. Ante esto, 
la fundamentación y el diagnóstico en un proyecto deberían operativizar el cruce entre las 
políticas del Estado referidas a lo cultural y las demandas concretas de una comunidad de-
terminada. En otras palabras, lo público no es solamente lo masivo y gratuito. En el campo 
de lo público se hace presente lo político. Y desde esa presencia las ideas, las experiencias y 
los sustentos teóricos-metodológicos fundamentan y diagnostican la necesidad de llevar 
a cabo un proyecto en el ámbito de la cultura pública. Esto debe operacionalizarse en ob-
jetivos concretos. Por tanto, la inherente presencia de la cultura en el campo político (Gi-
ménez, 2007) sustenta que las actividades que se llevarán a cabo no puedan considerarse 
como momentos exteriores a la elaboración de un proyecto en cultura.
Concretamente, si se entiende que el sujeto es el que interioriza la cultura y la expre-
sa de diferentes formas, bajo diversas identidades y estrategias de participación social, el 
modelo de gestión será el que organice el proyecto cultural que permitirá visibilizar las 
demandas y necesidades concretas de los/as destinatarios/as de un territorio particular 
en un momento determinado. Ahora bien, lo que se entenderá por cultura en el marco 
de prioridades con relación a las políticas culturales vigentes en territorios específicos 
permitirá identificar a los agentes culturales relevantes con quienes dialogar en función 
del proyecto particular. Así, los proyectos deben identificar previamente a los agentes cul-
turales relevantes que permitan tender redes participativas para la operatividad del pro-
yecto. Estos pueden ser públicos, privados y/o de la comunidad: políticos y/o funcionarios, 
burocracias intelectuales, creadores/as, artistas, empresarios/as, públicos y asistentes (Ejea, 
2011). A los actores sociales nombrados, se le suman las políticas públicas y los proyectos 
nacionales, provinciales y municipales vigentes, los diversos colectivos socioculturales, los 
movimientos y/o comunidades específicas (como las de derechos humanos, feminismos, 
grupos de lesbianas, gays, bisexuales y las personas transgénero e intersexuales [LGBTI], 
indígenas, migrantes, movimientos por la tierra, radios locales, entre otros). Esta mate-
rialización con quiénes proyectar cultura pública permite la elaboración de herramien-
tas territoriales que dialoguen con una gestión participativa que entiende a las políticas 
culturales como un grupo de acciones complejas y como “un espacio” institucionalizado 
por empresas, organismos estatales, fundaciones, ONG, tanto municipales, provinciales 
como nacionales y mundiales. Es decir, debe presentar coherencia entre fundamentación, 
diagnóstico, objetivos y actividades en el marco de un modelo de gestión específico. Sin 
embargo, existen ciertas diferencias en cuanto a las formas de procedimiento en cada uno 
de estas etapas de un proyecto. 
Para la socióloga y antropóloga Marcela Andrade (2017), gestionar un abordaje preme-
ditado de diagnóstico, incluye un concepto de cultura como recurso, fundamentando y 
definiendo los objetivos, el territorio y la población beneficiaria, la actividades, crono-
grama y los recursos con los que se cuenta (humanos, económicos), y su evaluación (qué 
estrategias y herramientas se utilizarán para evaluar el proyecto). 

En este sentido, es fundamental entender que los espacios de evaluación a cor-
to y/o mediano plazo son relevantes en el marco de un proyecto, ya que serán 
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los que nos permitirán observar si los objetivos propuestos se van cumpliendo 
(en el marco de un proyecto lo principal son los objetivos). De esta manera, las 
actividades que tenemos planificadas pueden ser modificadas, transformadas 
y/o quitadas de la planificación general si el desarrollo del proyecto lo necesi-
tara. Recomendamos firmemente no identificar a las actividades como obs-
táculos sino como oportunidades y/o dificultades que nos posibilitan nuevos 
y creativos recorridos. Consecuentemente, la participación de los diferentes 
actores que construyen un proyecto cultural en esta etapa nos permitirá pla-
nificar en coherencia con las necesidades, habilidades, intereses, demandas y/o 
deseos del territorio en el cual buscamos intervenir (Andrade, 2017, p. 96).

El proyecto que propone la autora (Andrade, 2017) busca diferentes etapas. Tanto los 
objetivos generales como los específicos dan cuenta del enfoque desde el cual se abordará 
la demanda/necesidad descripta en la fundamentación y por la cual se determina la inter-
vención. El objetivo general indica el desafío al que se desea arribar al finalizar el proyecto 
(y que debe poder ser evaluado en ese momento); mientras que los objetivos específicos 
marcarán los pequeños pasos a dar en el marco del proyecto para llegar al resultado final 
esperado (desde los cuales, en general, se desprenderán las actividades). Los objetivos es-
pecíficos también deben ser evaluados en diferentes momentos del desarrollo del proyecto 
(este seguimiento es el que irá indicando si el plan se encuentra en el camino planteado, si 
hay que modificar acciones ya pensadas, si hay que generar actividades paralelas, y muchas 
veces aportará germinaciones para proyectos nuevos). En cuanto al territorio y población 
beneficiaria, la población siempre reseña a un territorio donde se desarrollará el proyecto. 
Por tanto, es necesario describir quiénes serán los/las beneficiarios/as de las acciones del 
proyecto y su contexto. Se resignificarán en tanto sujetos que encarnen, desafíen, resistan, 
negocien y/o lleven adelante el proyecto. 
Las actividades explican y dan forma al modo en que se espera llegar a lograr los resul-
tados esperados; o, dicho de otra forma, la realización secuencial e integrada de diversas 
actividades que materializarán la ejecución del proyecto (de aquí la coherencia con los ob-
jetivos, con los modelos de gestión y con la fundamentación como así también la factibili-
dad de ser evaluadas) que serán las herramientas para alcanzar los objetivos. Para cada ac-
tividad se define cuál será el conjunto de tareas concretas que involucrarán su realización 
(cómo serán organizadas individualmente y en sus secuencias, como se complementarán, 
cómo serán coordinadas, etc.). La estrategia abordada por Marcela Andrade (2017) si bien 
le da importancia al diálogo y la participación encuentra otros aspectos afines con la estra-
tegia de planificación FODA. Así, destaca que los objetivos deben pensarse en coherencia 
con los resultados esperados del proyecto, y planifica situaciones para especular con una 
variedad de posibilidades para pronosticar el futuro. Esta escuela empieza a monitorear 
cada paso para ir modificándolo sobre la marcha si es necesario. Suele ser aplicable como 
concepción inicial y poder posicionarse. 
Por ejemplo, un caso interesante es el manejo de recursos culturales en el Parque Nacional 
El Palmar (Pcia. Entre Ríos) que emplea la Administración de Parques Nacionales (Pa-
radela y Molinari, 2001). El plan da cuenta del estudio de las construcciones históricas 
existentes de fines del Siglo XVIII –denominadas Calera de Barquín–, y representan la 
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posibilidad de construir una historia regional y colonial socialmente desconocida. A partir 
de ellas fue posible dar cuenta de múltiples procesos que aportan al entendimiento del 
ambiente actual y su conservación resultando un elemento clave para estructurar la inte-
rrelación dinámica entre patrimonio, identidad y conservación y proveyendo alternativas 
de crecimiento socioeconómico para las comunidades relacionadas y que, como conse-
cuencia, retroalimentan el ajuste de la aplicación de metodologías de manejo del patrimo-
nio cultural. Las investigaciones históricas del lugar y la implementación del sendero de 
interpretación con un diseño de información, influyeron para la conservación del recurso 
cultural. Para ello le asignan valores históricos, sociales, educativos y económicos que son 
considerados al momento de difundir y preservar5. Los valores son estimados en Oportu-
nidades y Amenazas, siendo el valor histórico, social, ambiental y económico como una 
Oportunidad; y el estado de conservación, el contexto, el presupuesto, la accesibilidad y 
visibilidad para conocimiento público fueron considerados como una Amenaza. En base a 
dicho diagnóstico se tomo la decisión de la puesta en valor de este recurso. Las razones de 
esta decisión tienen que ver paradójicamente con el alto grado de accesibilidad, visibilidad 
y conocimiento que tiene el conjunto histórico ya que resulta imposible lograr apartarlo 
del área de uso más intensivo. De esta forma, y teniendo en cuenta los otros valores que 
posee el recurso se puso en marcha el diseño para su difusión.
El inconveniente de implementar una gestión desde la protección y difusión es que pro-
mueven un plan como un molde previamente definido, defendiendo un modelo único 
de cultura y no consideran ofrecer otras opciones. Basados en esta noción, se privilegia la 
protección patrimonial y conciben la democratización de la cultura como divulgación de 
valores auténticos, o en términos de García Canclini “Tradicionalismo patrimonialista” 
(Canclini, 1987). Según Elena Moreira (2003) la democratización cultural debe ser una 
fuerza social de interés colectivo que no puede quedar a disposición ocasional del mer-
cado, ni de un modelo previamente determinado. Deben darse planes consensuados para 
procurar crear condiciones de acceso igualitario al patrimonio para todos los individuos 
y grupos. Para Moreira un enfoque abierto de gestión implica tener en cuenta las nuevas 
variables socioculturales en juego colaborando en la creación de nuevas estrategias de co-
municación y desarrollo humano. La acción se estructura en dar relevancia a la identidad 
cultural, respetando las diversas formas de estar siendo en el mundo y no pretender que las 
identidades en juego sean fijas y “eternas” porque sería cristalizar algo que es sumamente 
dinámico y conflictivo. Por otro lado, integrar todos los aspectos culturales posibles con 
un sentido que satisfaga las necesidades físicas, emocionales y mentales del grupo. Esto, 
según Olmos, le da sentido el vivir en comunidad (Olmos, 2009).
Por otro lado, otros gestores utilizan una planificación participativa y gestión asociada que 
supone que hay una posibilidad de tomar decisiones asociadas entre el Estado y la gente 
(Poggiese, 2011). Este modelo parte, por un lado, con la idea de una construcción común 
de conocimientos. Y, por otro lado, anticipar prácticas para poder transformar la realidad. 
Para esto, es importante reunirse con actores diversos para realizar ensayos de cogestión 
(planificación conjunta de todas las personas implicadas en un asunto) como “escenarios 
formalizados de planificación-gestión” donde se definen políticas, se diseñan estrategias 
de orden e impacto social general. La planificación participativa para escenarios forma-
lizados de planificación gestión, es una metodología que planifica mientras gestiona y 
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gestiona mientras se planifica, interviniendo con actores colectivos, de manera continua, 
en los procesos que modelan la realidad que se quiere transformar. Héctor Poggiese (2011) 
divide en 3 etapas el ciclo por el que atraviesa la planificación: preparatoria, implementa-
ción, y reformulación (Tabla 2).

ETAPAS Planificación participativa

1. Documento base. - Recopilación de información y debate exploratorio, 
reconocimiento.

2. Identificación de 
problemas

- Clasificar, organizar los diferentes problemas por medio 
de talleres participativos

3. Construcción del modelo-
problema

- Jerarquización de los problemas, por dimensión y por 
grupo.

4. Propuestas de estrategias - Desarrollo del proceso crítico, puntos de ataque, 
procesos positivos, actores que adhieren, alianzas.

5. Programación de 
estrategias viables

- Actividades a realizar

6. Reformulación - Revisar y ajustar el modelo problemático

Tabla 2. Esquema planificación participativa. Adaptada de: Planificación participativa y gestión asociada, 
Poggiese, H, 2011, p. 51, Buenos Aires: Espacio.

La primera etapa consiste en orientar la constitución de un tejido relacional entre los ac-
tores iniciales y promotores, y entrenar al grupo inicial en el uso de la metodología. Para 
esto, se tiene que disponer de información sobre la problemática a abordar, se lo organiza 
en el documento base. También se trata de lograr el compromiso y la incorporación de 
los actores6. Estos últimos, no son representantes ni representan a otros. Más adelante 
representarán lo que produzcan como colectivo. Para registrar y medir la relevancia de 
los distintos actores respecto al proyecto se utiliza una matriz de doble entrada relevando 
competencias formales, estudios realizados, recursos técnicos disponibles, información 
y otros recursos. Para esto se utiliza el test de ponderación de actores y de esta matriz 
emergen hipótesis preliminares sobre la evolución y resolución del caso problemático. 
Esta elaboración está a cargo del grupo inicial. El producto final de esta primera etapa es 
el diseño de la agenda de trabajo de la siguiente etapa.
La segunda etapa es la implementación estratégica a través de dos momentos consecu-
tivos: el taller de planificación-gestión y la puesta en práctica de la gestión asociada para 
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implementar las estrategias de acción. Para implementar la estrategia se siguen ciertas ins-
tancias. Primero, un análisis situacional dialógico de la problemática; luego, identificar los 
problemas a resolver; hacer un modelo integrado de procesamiento problemático, es decir, 
un esquema teórico que intenta representar una realidad compleja (procesos críticos y 
positivos) identificadas previamente para facilitar su comprensión y estudiar su posible 
comportamiento. Se buscan encadenamientos causales construyendo así un modelo inte-
grado de procesos. Después se pretende actuar sobre los puntos más críticos mediante las 
estrategias posibles. El próximo paso es la viabilidad en los actores, esto es tener el poder 
suficiente y la voluntad social y política para el cambio. A diferencia de lo económico y 
tecnológico, la viabilidad política se instala en la esfera ideológico –en tanto modelo de 
sociedad–, de la acción –en tanto proyecto–, y de los intereses individuales y colectivos 
–en tanto social–. Por último, se implementa el diseño y programación de estrategias via-
bles. Aquí se realizan las acciones y actividades que configuran las estrategias ya evaluadas 
como viables apuntando a los puntos más críticos (cuellos de botella).
La tercera etapa es la reformulación y ajuste en la organización de un nuevo escenario de 
planificación-gestión que permitirá revisar y reformular el modelo problemático. Esto se 
hace de la misma forma que el taller de planificación-gestión. 
Este modelo tiene aspectos cercanos a la rama constructivista. Primero, parte por cons-
truir en conjunto conocimientos en común, entrenar al grupo y reunirse con los diversos 
actores para cogestionar y así representarse como colectivo. También utiliza una forma de 
conducta de aprendizaje para actuar, descubrir su virtudes y flaquezas, “planifica mientras 
gestiona y gestiona mientras se planifica” (Poggiese, 2011, p. 19). Por ejemplo, la antro-
póloga Mariana den Dulk y la socióloga Victoria Sosa (2017-2018) realizan una gestión 
participativa del patrimonio cultural orientada al desarrollo local en la provincia de Salta. 
Ellas buscan reflexionar so bre la importancia de la participación social a la hora de definir 
las políticas públicas para comprender las diferentes instancias de los procesos partici-
pativos, no tanto como una herramienta aislada de legitimación de proyectos y progra-
mas, sino como un proceso complejo tejido social, dinámico y conflictivo de construcción 
colec tiva de nuevos conocimientos y toma de decisiones vinculados a la gestión patrimo-
nial. En este sentido, el patrimonio cultural es el producto de una construcción social, 
activa y dinámica, que rescata, reinterpreta y visibiliza elemen tos del pasado que tienen un 
vínculo con la memoria colectiva, la identidad y el sentido de pertenencia a un territorio. 
En su trabajo participativo crean un escenario de trabajo con los actores involucrados que 
se encuentran informados del proyecto y negocian las diferentes condiciones de trabajo. 
El resultado es un diagnóstico preliminar para conocer el territorio en el cual se traba-
ja (condiciones socio-económicas, índices de pobreza, niveles de educación, producción, 
imaginario cultural de la comunidad en relación a los elementos patrimoniales, etc.) e 
identificar las condiciones de inserción por medio de la participación de diferentes gru-
pos. A partir de esto se realiza un plan de gestión.
Otro caso interesante, es la gestión del sitio arqueológico Pukara La Alumbrera (Elías y 
Olivera, 2018) que en la puesta en valor del patrimonio arqueológico para su conservación 
y su aprovechamiento sostenible, los gestores trabajaron de forma participativa en un pri-
mer taller investigadores, comunidad y operadores turísticos para el diseño de una marca, 
submarcas para el sendero interpretativo, la cartelería para su exposición, señaléticas pin-
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tadas sobre piedras para cada parada del recorrido turístico. Luego, en un segundo taller se 
presentaron los trabajos para discutir y acordar las modificaciones pertinentes. A partir de 
estos cambios, los investigadores trabajaron conjuntamente con un diseñador para darle 
la forma final a los bocetos y preparar a los guías locales para el sitio.
Si bien la gestión del patrimonio tiene como punto de partida la conservación de algunos 
recursos producidos por la actividad humana pasada, también la gestión conecta y rela-
ciona a los seres humanos del ayer con los hombres y mujeres del presente, en beneficio de 
su riqueza cultural y de su sentido de la identidad, que sirven a distintos propósitos, entre 
ellos disfrutar de sus valores. Según Ballart Hernández y Juan Tresserras (2005) este valor 
que sirve para establecer un vínculo entre individuos, es un activo valioso que transcurre 
del pasado al futuro relacionando distintas generaciones. Esto es importante porque defi-
ne la gestión del patrimonio. Se selecciona los elementos que serán salvados y traspasados 
a las generaciones y cuáles son los usos más adecuados y socialmente beneficiosos para la 
ciencia, la explotación con fines sociales, y la preservación para su futuro. Esta selección 
es atribuirle valor, su puesta en valor dependerán del contexto cultural, histórico y econó-
micas. Llorenç Prats (1998) expresa que para activar un proceso de patrimonialización se 
escogen determinados referentes simbólicos de un pool virtual dentro del cual se integran 
los elementos potencialmente patrimoniables. Estos valores pueden ser de valor histórico, 
social o simbólico, educativo, económico, estético a los objetos materiales o inmateriales.
Por su parte Ballart Hernández y Juan Tresserras (2005) argumenta valores referenciales 
por todo lo que atesora el patrimonio, así como por las utilidades que pueda tener su 
valor como recurso. Ellos diferencian básicamente tres categorías para atribuirle valor: 
uso, forma y símbolo. El valor de uso –asimilable a los valores económicos y científico de 
otros autores– sirve para satisfacer alguna necesidad concreta, puede ser un valor de uso 
tangible como intangible. El valor formal –asimilable al valor estético de otros autores– se 
evalúa el bien por la atracción que despierta en los sentidos y las emociones. A diferencia 
del anterior, que es más racional, este valor se lo identifica por su aspecto más emotivo. 
El valor simbólico –valor asociativo según otros autores– evalúa el bien en tanto que nos 
pone en relación con su creador o sus usuarios en el pasado. El bien patrimonial designa, 
representa o evoca a un personaje, un símbolo o un acontecimiento del pasado. Sirve 
como una conexión entre dos momentos en el tiempo. Se define al valor simbólico en el 
sentido de que el objeto actúa de presencia sustitutiva de alguien o algo que se representa 
de otra forma. Pero el significado de los contenidos simbólicos no son fijos ni eternos; 
estos llevan consigo una gama diversa de significados que varían con el tiempo, por lo 
tanto, con el tiempo el bien patrimonial va adquiriendo nuevos significados y nuevo valor. 
Esto es importante destacar porque muchas veces el concepto de patri monio se lo asocia 
a determinados valores nacionales hegemónicos y, por ende, a proce sos que pueden dar 
lugar a “conflictos simbó licos” en torno a la definición de la memoria y la identidad de 
cada grupo social.
También, algunos autores se enfocan en la cultura como un recurso (Yúdice, 2002) o al 
valor como recurso (Wernerfelt, 1995), en el cual el patrimonio es visto sólo como recurso 
en un sentido económico, se tiende a priorizar un uso consumista del mismo, a conver-
tirlo en mercancía dentro de la industria del turismo. Si bien existe una dimensión del 
patrimonio que tiene que ver con la economía y la generación de recursos económicos, 
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esta dimensión es peligrosa si tiene un carácter predominante. Como bien lo expresan 
den Dulk y Sosa (2017-2018) configurar el patrimonio como un recurso económico para 
ayudar a valorizar los territorios activando flujos económi cos vinculados principalmente 
al turismo y al valor de la renta, encierra un riesgo, ya que el interés del mercado librado de 
todo control puede transformarse en un elemento depredador de los recursos cultu rales 
locales. En este sentido, es funda mental la intervención del Estado desde un enfoque de 
democracia participativa que busque integrar los “saberes expertos” y las miradas locales, 
reconociendo los procesos históricos, políticos, sociales y simbólicos de cada comunidad.
En definitiva, la noción de valor, en general, se lo entiende como las cualidades y caracte-
rísticas percibidas en algo, en particular aquellas positivas, tanto actuales como potencia-
les. Asimismo, los valores tienen dos características relevantes que son tenidas en cuenta 
para su estudio, por un lado, son subjetivos, es decir que ante el cuestionamiento sobre el 
valor de algo hay múltiples respuestas significativas y legítimas; y por otra parte, son con-
tingentes, lo que significa que nacen de la interacción con diversos elementos y contextos; 
por ende, cambian y son comprensibles en función de ellos. Asimismo, los valores se ven 
representados en determinadas actitudes que son definidas como la predisposición a res-
ponder de una manera particular y consistente ante ciertos estímulos. Existe consenso en 
considerar las actitudes como una estructura de dimensiones múltiples a través de la cual, 
ante un determinado estímulo, se expresan respuestas de tipo conductual (evidencias de 
comportamiento), cognitivo (hechos, opiniones, creencias, pensamientos, valores, cono-
cimientos y expectativas) y/o afectivo (sentimientos evaluativos, preferencias, estados de 
ánimo y emociones) (Degele, Chaparro y Conforti, 2018).
Entonces, una vez que se dio la puesta en valor la gestión implica otros pasos: identificar el 
bien; documentarlos; conservarlos; estudiarlos; presentarlos públicamente; e interpretar-
los o explicarlos. Estas últimas, abarcan la dimensión pública y en el que el Diseño cumple 
una función interdisciplinaria importante por el modo en cómo materializa y explica vi-
sualmente el patrimonio a partir de lo anteriormente investigado. 

2. Modalidades en la gestión del Diseño

¿Qué modelos aplica el Diseño? ¿Qué huellas se pueden identificar entre el Diseño y las 
disciplinas que traban la gestión social y patrimonial? Los enunciados en la gestión ya 
sea del sector privado o público circula, y el Diseño se lo apropia adaptándolo a sus cua-
lidades. Así, en este apartado se estudian los modelos que utiliza el Diseño reconociendo 
las herramientas y métodos investigados anteriormente. El Diseño empezó a transitar un 
camino inclusivo hacia las poblaciones vulnerables con el fin de mejorar su situación so-
cial. En Argentina, luego de la crisis económica, política y social desatados en diciembre 
de 2001 y sumado al auge del turismo cultural, la gestión del patrimonio cultural junto 
con la comunidad empezó a delinear planes de modo sostenible y sustentable; en el cual 
implicó la intervención del Diseño. 
Respecto a la intervención social del Diseño, existe un consenso en considerar que en la 
sociedad hay algo que se debe cambiar. Se puede pensar el rol social del Diseño como un 
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potencial para generar inclusión y empoderamiento de los grupos vulnerables. A modo 
general, se puede decir que lo social es todo aquello que propicie el establecimiento de las 
relaciones entre sujetos, pero también involucra transformaciones o disoluciones, en el 
sentido que para generar nuevas relaciones muchas veces hay que romper con algunas. 
Algunos investigadores mencionan a esta práctica con la expresión genérica Diseño So-
cial, Diseño Inclusivo, Gestión de Diseño, Diseño para microempresas, etc. sin entrar en 
debate sobre estos términos, los aglutina el hecho de que se fueron constituyendo en redes 
de contención social a través de un marco conceptual y de gestión para la asistencia y 
acompañamiento de los sectores productivos sociales. Los diseños sociales se constituyen 
en la actualidad como una categoría en proceso de determinación; como menciona María 
Ledesma (2014) se trata aún “de un área de escasa precisión conceptual” (p. 98); el corpus 
que cabría inscribir en ella parece relacionarse con acciones tales como las que implican 
el Diseño para el desarrollo, para la inclusión y/o accesibilidad, el Diseño y las cadenas de 
valor, el Diseño sostenible, el Eco-diseño, el Diseño socialmente responsable, el Diseño 
universal, el Diseño centrado en el usuario, el slow, el Diseño para adultos mayores, el 
Diseño para todos, el libre de barreras, el transgeneracional, el participativo, el diseño sin 
edad, el pensamiento de diseño o Design Thinking entre otras7.
En Argentina, los investigadores han profundizado sobre los diferentes tipos de Diseño. 
Pedro Senar (2011) los divide en Diseño universal, Diseño de productos sociales y Diseño 
para la inclusión sociolaboral. El Diseño universal propone proyectar y producir objetos 
que puedan ser utilizados por todos los usuarios, a través de estudios ergonómicos como 
los juegos de plaza inclusivos. El Diseño de productos sociales se caracteriza por resolver 
problemas de exclusión de sujetos o poblaciones a partir del desarrollo de productos es-
pecíficos. Por ejemplo, la falta de vivienda, energía, agua potable, laptops para cada niño, 
etc. A diferencia del Diseño universal, que se centra en los aspectos psicofísicos de los 
sujetos, el Diseño de productos sociales apunta a un público que no tiene posibilidades de 
adquirir los productos desarrollados a través de una lógica de mercado. Y por último, el 
Diseño para la inclusión sociolaboral, que es la acción de diseñadores en interacción con 
unidades productivas de subsistencia para mejorar la situación de vulnerabilidad de los 
actores de estas unidades a partir de innovaciones en tecnología de productos y procesos. 
Son acciones de asesoría para mejorar la accesibilidad de los miembros de una comunidad 
u organización a los sistemas productivos/comerciales, sociales y/o redes de relaciones 
institucionales. 
A diferencia de los anteriores, esta orientación incorpora al productor como actor central 
de los procesos de innovación y como destinatario de la actividad proyectual. La innova-
ción se refiere a las acciones que apuntan al reparto de poder y la riqueza. Las políticas 
para planificar este tipo de Diseño inclusivo presenta diferentes fases: 1) Capacitación-
taller vinculado con las áreas proyectuales observando, analizando los productos y las for-
mas de exhibición, etc. 2) Asesoría tecnológica visitando los enclaves productivos para 
intercambiar conocimientos; 3) Laboratorio productivo, son encuentros entre produc-
tores con el fin de realizar nuevos objetos o transformaciones, el diseñador hace de guía 
y orientador; 4) Intervención profesional en la cual el diseñador proyecta y presenta la 
solución a quien lo solicita; 5) Asesoría tecnológica, es capacitación según las necesidades 
del grupo participativo (Senar, 2011). 
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Por otra parte, desde una mirada exploratoria María del Valle Ledesma (2014), a partir 
de su trabajo de mapeos, reconoce intervenciones de las acciones en seis tipos: 1) produc-
ciones de índole propagandística para la generación de conciencia social (política, social, 
cultural, de salud o cuidado ambiental); 2) producciones tendientes a incluir grupos sepa-
rados de la sociedad por motivos no económicos; 3) intervenciones de diseño destinadas 
a brindar un servicio profesional a quienes no pueden acceder a él; 4) orientación de 
desarrollos productivos incipientes (en movimientos sociales, en pequeñas comunida-
des); 5) construcción de identidades/conocimiento integral del territorio como modos 
de legitimar el saber colectivo; 6) intervenciones de diseño a nivel estatal orientadas a un 
desarrollo económico y humano con vistas a una mayor calidad de vida y un estado de 
bienestar social. 
Cualquiera sea el tipo de Diseño aplicado, el plan estratégico que orienta los objetivos, 
pueden ser de diferentes formas. Al respecto, Julia Barrandeguy (2017) afirma que uno 
de los grandes desafíos que tiene la gestión y posterior comunicación es la relación con el 
público. Ella considera necesario mediar y dialogar desde el propio interés de los ciuda-
danos. Una forma que propone consiste en mapear las oportunidades de comunicación 
y analizar la situación actual: fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Además 
de analizar la competencia. También definir los objetivos de la organización (misión) y 
los objetivos de la comunicación (visión), su mensaje clave (objetivos de comunicación); 
identificar al público objetivo (externo e interno); definir el mensaje relevante y los cana-
les de comunicación. Para llevar a cabo estos objetivos establece un programa de trabajo 
consistente en analizar las dimensiones de la comunicación para tener un diagnóstico del 
estado comunicacional. Las dimensiones pueden ser, primero estudiar la realidad insti-
tucional, que consiste en lo que la organización ya “es”; está definida por su conjunto de 
atributos y condiciones concretas. Luego, la identidad institucional, que representa aque-
llo que la organización define que es, por medio de un discurso de identidad que da cuenta 
de los atributos asumidos. En tercer lugar, la comunicación institucional que está formada 
por los mensajes que emite la institución sin intención alguna, tanto deliberada como 
espontáneamente. Por último, la imagen institucional, que consiste en el registro que hace 
el público de la institución, es decir, la lectura pública de los atributos identificatorios. 
Una vez analizado el estado comunicacional de la organización, se apunta a favorecer la 
convivencia entre las diversas comunidades artísticas y sociales. El mensaje implica invo-
lucrar a la comunidad, interactuar con ella y que se vea reflejada en los diferentes medios 
(periodistas, kit de prensa, reseña, gacetilla, facebook, instagram, youtube, exposiciones, 
etc.). Es un trabajo que involucra al público interno, es decir, aquellos que pertenecen 
propiamente a la estructura organizacional o a la misma comunidad y trabajar los lazos 
de identidad y pertenencia. Este programa deja entrever rastros de los enunciados del 
programa de diseño que propone Norberto Chaves quien argumenta lo importante de 
los conceptos imagen, identidad, realidad y comunicación como indicadores de aspectos 
distintos a investigar en una institución. Para Chaves (2003), la realidad institucional es 
el conjunto de rasgos y condiciones objetivos del ser social de la institución; la identidad 
institucional, es la autorepresentación definido como un conjunto de atributos asumidos 
como propios por la institución; por su parte la comunicación institucional es el conjunto 
de mensajes emitidos como propios ya sea voluntariamente como no, constituyen la to-
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talidad de las comunicaciones. La imagen institucional es la representación que se genera 
en el público de una institución. Además, el tipo de estrategia que presenta Barrandeguy 
(2017) presenta confluencias del plan que utiliza el FODA; este modelo parte desde el 
punto de vista de la institución dejando al margen la participación social y el trabajo 
interdisciplinario. 
Por otro lado, Victor Margolin y Sylvia Margolin (2012) proponen un modelo social de la 
práctica del diseño de producto a partir de una agenda de investigación que lo examine 
y desarrolle de manera comparable a los estudios del mercado y psicología ambiental. 
Si bien aclaran que el propósito principal del Diseño para el mercado es la creación de 
productos para la venta, la intención del Diseño social es la satisfacción de las necesidades 
humanas. Para ello, proponen que estos dos modelos funcionen, no de manera opuesta, 
sino como un continuum cuya diferencia se define por las prioridades del encargo o ta-
rea más que por un método de producción o de distribución. Entonces, para desarrollar 
un modelo social se basan en la literatura del trabajo social, en especial la que utiliza la 
psicología ambiental, una práctica cuyo objetivo principal es satisfacer las necesidades de 
poblaciones marginadas o desatendidas y cuyo foco es el punto de vista ecológico. Los tra-
bajadores sociales valoran la interacción que ocurre entre su sistema cliente (una persona, 
una familia, un grupo, una organización o una comunidad) y las dimensiones dentro del 
entorno con el que el sistema cliente interactúa. Varias dimensiones que impactan el fun-
cionamiento humano son la biológica, la psicológica, la cultural, la social, la natural y la 
físico/espacial. La dimensión físico/espacial, se compone de todas las cosas creadas por los 
seres humanos como objetos, edificios, calles y sistemas de transporte.
Los trabajadores sociales tienden a seguir un modelo de práctica general, un proceso de 
resolución de problemas en seis pasos que incluye vinculación, valoración, planificación, 
implementación, evaluación y conclusión. Todo el proceso se lleva a cabo de manera co-
laborativa con el sistema cliente, incluso otros profesionales de servicios humanos pueden 
involucrarse como parte de la intervención. En la fase de vinculación, el trabajador social 
escucha al sistema cliente y adquiere un sentido del problema que se presenta. En la si-
guiente fase, la de valoración, el trabajador social observa holísticamente la interacción 
del sistema cliente dentro de las diversas dimensiones del entorno. El objetivo de una 
valoración no es tomar un problema en su valor nominal sino mirar más profunda y más 
ampliamente el sistema cliente en el entorno total para llegar a las raíces del problema. El 
resultado de la fase de valoración es una lista de diferentes necesidades a abordar. En la 
tercera fase, la de planificación, el trabajador social colabora con el sistema cliente para 
priorizar las necesidades, tratando de determinar lo que es más apremiante. Entonces el 
trabajador social y el sistema cliente intercambian ideas con el fin de imaginar diferen-
tes soluciones. Discuten acerca de las varias propuestas y colaborativamente deciden cuál 
funcionará mejor. Juntos, el sistema cliente y el trabajador social, elaboran una lista de 
metas y objetivos decidiendo quién hará qué y cuándo. En la fase de implementación, la 
intervención es orientada por las metas y los objetivos que han sido acordados.
Para Margolin y Margolin (2012) el diseñador de producto puede colaborar en un equipo 
de intervención durante las diferentes fases. Durante la fase de valoración, el diseñador, 
sea como miembro de un equipo de intervención o como consultor, podría ser capaz 
de identificar los factores que contribuyen en un problema. En la fase de planificación, 
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un diseñador podría desarrollar estrategias de intervención relacionadas con el entorno 
físico. Durante la implementación, el diseñador lograría crear un producto necesario o 
trabajar con el sistema cliente para diseñar un producto. Otro método de investigación 
es la observación participante. Ello implica que los diseñadores se involucren en entornos 
sociales, bien como parte de un equipo multidisciplinar o individualmente para observar 
y documentar necesidades sociales que puedan satisfacerse con intervenciones de diseño. 
Por ejemplo, en la gestión patrimonial de sitios arqueológicos el diseñador desarrolla pa-
neles interpretativos para implementar un museo in situ, también colabora en la identi-
dad comercial de la institución organizadora para la atracción turística conjuntamente 
con la comunidad interesada. Este tipo de gestión relacionado con el turismo cultural 
tiene como fin que los sitios patrimoniales se encuentren mejor conservados a partir del 
trabajo en conjunto con la comunidad involucrada, quien además es la que trabaja como 
guía turístico del sitio con la posibilidad de vender sus propias artesanías al visitante. Es 
decir, que alrededor de la puesta en valor de un bien patrimonial se activan además un 
desarrollo sostenible e inclusivo. Un modelo de estas características se acerca a los planes 
participativos en el cual la gestión asociada o cogestión implica el trabajo social entre el 
profesional y la comunidad para el aprendizaje y entendimiento de la cultura en el desa-
rrollo del producto o servicio que se desea implementar.
Otro programa interesante es Acunar (2007) dirigido por Eduardo Castillo en Colombia 
con participación de diseñadores argentinos como María Beatriz Galán. Este programa 
aborda los proyectos guiados por tres elementos conceptuales: el territorio, la emergencia 
y la participación. El primer elemento es el campo de acción, el territorio es definido más 
allá de la noción geográfica de espacio físico, ya que comprende las relaciones que aproxi-
man y unen a los hombres -desde la apropiación que hacen de su entorno-, cuyos intereses 
llevan a conformar la comunidad. El habitar cotidiano del territorio perfila la identidad 
de las comunidades, los saberes y los recursos, que lleva a reconfigurar los sistemas de 
producción, la capacidad organizacional y las identidades. Asimismo, en el ámbito de la 
cultura material se reconfiguran las identidades locales que se relacionan con las identida-
des globales. Con el concepto de marca región se construyen parámetros identitarios y de 
calidad, en los cuales se ampara la producción de las comunidades. 
El otro elemento característico es la emergencia que surge a partir del cruce de nuevas 
realidades en un sistema con novedades de carácter social, cultural, productivo y econó-
mico. La estrategia es una investigación de acción y participación que deja de lado la tra-
dicional relación sujeto-objeto, para construir una sociedad más igualitaria, democrática 
y participante con el otro. En este sentido, los que participan son autores que identifican 
su problemática y definen las orientaciones y lineamientos de las acciones y emprendi-
mientos lo que lleva consigo la generación de procesos endógenos de corresponsabilidad 
en los procesos y, por lo tanto, comporta una mayor apropiación y sustentabilidad de los 
proyectos en el tiempo. 
En el mismo sentido, el Programa RED (IA) en Argentina dirigido por María Beatriz Ga-
lán (2007) y sus colaboradores parten de la base que la cultura del producto actúa como 
articulador del tejido social, se sitúa en el acoplamiento estructural de oferta y deman-
da, organización y contexto, aporta el diseño de mediaciones o interfaces, articulando 
el territorio en redes organizadas en escalas; tiene un carácter emancipador, generador 
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de autonomía y sustentabilidad. El Programa propone comprender el producto8 como 
un fragmento de la vida social, que incluye al objeto, al sujeto que le asigna sentido y a la 
comunidad como marco normativo que le asigna valor. Tanto el Programa Acunar como 
RED, la investigación-acción participativa es una metodología para el acompañamiento 
en los procesos de autogestión que tiene como objetivo el desarrollo desde lo local.
Esta metodología implica que la comunidad es sujeto y no objeto de conocimiento para 
garantizar los consensos de una formación de la cultura del producto y, de esta manera 
se desarrolle una formación cultural del producto para su apropiación local. Para ello, 
parten en considerar al Diseño como innovación, esto es dar cuenta de la dinámica de co-
nocimiento y su relación con los contextos productivos locales. Comprender al territorio 
como un sistema complejo, donde adquiere significación como contexto transmitiendo 
conocimientos y transformándolos, y también que transmite a las unidades productivas 
las dinámicas del sistema institucional. El territorio es resultado de acciones e interac-
ciones de individuos y/o grupos de individuos, instituciones u organismo oficiales en las 
que el conocimiento local es clave. La valoración y ordenamiento de los recursos, com-
petencias, creencias y las actitudes resilientes de cada comunidad conduce a un proyecto-
programa que supone el despliegue de actividades. Estas involucran medios en el marco 
de políticas de comunicación y productos. Así, los productos vistos como mediadores 
e interacciones deben cumplir con patrones de desempeño tanto cognitivo y simbólico 
como técnico y económico. En este proceso, el Diseño aporta visibilidad a las redes del 
territorio como oportunidades; facilita los consensos; como sistematizador de sistemas 
visuales es agente de institucionalidad; también ayuda a articular las cadenas de valor; 
contribuye a la formación de capital social; y transforma a las comunidades locales en 
productoras de contenido.
Un ejemplo de este tipo es el caso de la Cooperativa Manos del Delta, que produce objetos 
con materiales de su entorno, principalmente en mimbre y junco. La iniciativa empezó en 
el año 2005, liderada por Beatriz Galán y Pedro Senar, integra a 18 artesanos con los que 
se han generado proyectos de innovación productiva. Ellos desarrollaron un convenio 
con la cooperadora regional de productos de mimbre de Manos del Delta en el partido 
de Tigre (Buenos Aires) –bajo el formato de gestión denominado acompañamiento tec-
nológico– cuyas problemáticas era la baja inserción de los productos al mercado local, el 
bajo índice de asociacionismo y cooperativismo con otros enclaves productivos locales, 
además, de una falta de incorporación de TICs, problemas en los canales de comunicación 
interna y externa, y una alta proporción de personas mayores de 65 años como población 
productiva activa. A través de la metodología de investigación-acción participativa desa-
rrollaron un primer acompañamiento para posicionar al artesano como actor principal 
fortaleciendo la identidad de la cooperativa (registro de marca, armado de cooperativa, 
incorporación de jóvenes, asesoramiento tecnológico, generación de nuevas familias de 
productos y estrategias productivas). En una segunda etapa, se establecieron estrategias 
de crecimiento a mediano plazo para posicionar a la cooperativa en el circuito local en 
forma conjunta (caminos de vinculación con el área de turismo, fortalecer la imagen ins-
titucional, generación de comunicación estratégica como postales, catálogo, rediseño de 
los productos, rediseño de página web y su capacitación para que sea autoadministrable). 
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El proyecto Manos del Delta tuvo como objetivo el fortalecimiento de las capacidades 
productivas de la cooperativa y la construcción de prácticas dialógicas entre diseñadores y 
artesanos para la creación de materialidades plurales que contri buyan a la diversidad cul-
tural. En diversos talleres con modalidad de autogestión asistida trabajaron, para recons-
truir el tejido productivo, a través de mejoras en el desempeño ambiental y simbólico de 
las producciones materiales. La experiencia comenzó en el año 2004 y es curioso observar 
cómo en una primera etapa las intervenciones quedaron fuertemente sujetas a la noción 
del diseñador como hacedor de productos. En un primer acercamiento, el diseñador co-
menzó proponiendo nuevos produc tos o modificaciones de los existentes, pero en esa 
dinámica se generaba una superposición en la tarea creativa del artesano con la concomi-
tante resistencia. Asimismo, los objetos adquirían una estética moderna que ejercía una 
violencia simbólica que se alejaba del objetivo inicial del proyecto, daba la idea errónea 
desde esta perspectiva de que los objetos producidos por los artesanos debían intervenirse 
para poder valorizarse. 
A partir del nuevo impulso dado por el Premio Nacional Arturo Jauretche a Pedro Senar, 
y habiendo logrado financiamiento del Ministerio de Desarrollo Social y Medio Ambien-
te, el proyecto comenzó una segunda etapa donde el diseñador comenzó a contribuir en 
muchas otras formas fuera del espacio donde se producía la resistencia: el del producto 
y su autoría. Es decir, se corrió el foco sobre el producto y sus características referidas 
estrictamente a su forma y su función, para adoptar una visión sistémica donde todos los 
eslabones que conforman su cadena de valor sean contemplados, y la imbri cación de ésta 
con su contexto social. Trabajaron con toda la cooperativa en estrategias de fortalecimien-
to pro ductivas e institucionales, intentando potenciar los mecanismos internos de desa-
rrollo en forma grupal. Se construyeron las estrategias y fueron llevadas adelante por los 
protagonistas institucionales, es decir, fueron autogestionadas hubo un reordenamiento 
de recursos, ya sean éstos materiales o simbólicos para mejorar el posicionamiento de un 
grupo, comunidad, o empresa, para mejorar su desempeño en un contexto productivo y 
social. El diseñador sólo acompañó los procesos, respetó la autoría de los artesanos y las 
características del producto, cuidando no imponer patrones estéticos o productivos ajenos 
a los sostenidos por la cooperativa. En definitiva, se ideó un proceso de acompañamiento 
lo menos invasivo posible (Borgoglio, 2009).
El trabajo del equipo de diseñadores se centró en la mejora del desempeño de la coopera-
tiva a partir de cuatro escenarios que giran en torno a los productos desarrollados por los 
artesanos: la materialidad, la producción, la comunicación y la comercialización. Se tra-
bajó en conjunto sobre el mejo ramiento de packagings, la incorporación de logo y marca, 
el mejoramiento de las tecnologías utilizadas, el ajuste de problemas técnicos, la mejora 
sobre detalles estéticos o de terminación y el refuerzo en aspectos comerciales como la 
distribución, el posicionamiento y el punto de venta. Así, la cooperativa cuenta con una 
página web y un catálogo digital, los cuales funcionan como plataforma de venta on-line 
que complementa las ventas que ya realizaban en su puesto del Puerto de Frutos del Tigre. 
No obstante, el aporte más valioso ha pasado por un objetivo común que fomenta el in-
tercambio entre los mismos artesanos integrantes de la cooperativa.
Otro caso desde otro punto de vista fue de diseño textil en políticas públicas que desarro-
lló el INTI a través del proyecto “Cadenas de Valor Textil Artesanal en el Corredor Punilla-



Cuaderno 102  |  Centro de Estudios en Diseño y Comunicación (2022).  pp 37-186  ISSN 1668-0227 169

Programa de Investigación de la Facultad de Diseño y Comunicación Selección de investigaciones

Traslasierra”, Córdoba, en el año 2003-2006 (Melaragno, 2007, 2011). El objetivo consistió 
en transformar una cadena de unidades productivas familiares de subsistencia, con débil 
articulación en la cadena de valor (productores primarios, esquiladores, hilanderos, teje-
dores, comercializadores y técnicos)9. Así, en el año 2006 se desarrolló en forma partici-
pativa el sistema de marca para el desarrollo de la imagen. En las etiquetas del sistema de 
marcas se conserva la imagen de la persona, su ambiente, y su propia marca. 

La identidad de la cadena se afirmó en dos ejes, uno material, sus productos; 
y otro, la organización interna lograda como un grupo solidario y generoso 
(p. 102). [De esta manera]..., el diseño es una herramienta valorizante de los 
productos artesanales, se situó desde tres de sus campos de actividad, el cam-
po morfológico (aspecto sintáctico; sus funciones estético-formal), tecnoló-
gico (aspectos pragmáticos, técnicas y uso), y sociológico (aspectos semánti-
cos, determinados por sus valores simbólicos). En este caso el diseño en este 
caso condensa una amplia construcción de subjetividades históricas, de uso, 
de comportamientos y estrategias. Así, el producto artesanal está en situación 
comunicacional (p. 108).

Melaragno explica que se evitó la construcción de una imagen monolítica, en donde se 
pierde la identidad individual. Esto lo explica al considerar que la identidad se constru-
ye a través de una sumatoria de discurso, y esto es lo que los integrantes de esta cadena 
hicieron. Discursos en condiciones de producción y reconocimiento de sentido, es una 
construcción de subjetividades y, por lo tanto, una construcción de identidades. 
Los modelos y casos mencionados dan cuenta del cambio de las primeras estrategias de 
gestión en Diseño con un enfoque premeditado con escasa intervención social y mayor 
preponderancia al gestor. En cambio, los últimos modelos planteados dan cuenta de una 
mayor participación con la comunidad y un desplazamiento del rol del diseñador, menos 
intrusivo en la producción local, y un mayor acompañamiento a la autogestión. Como 
expresa María Beatriz Galán (2007) en los escenarios en el cual el diseñador actúa como 
animador o gestor en regiones de desigual desarrollo, se enfrenta con tres rupturas: la 
ruptura del concepto de producción industrial con los sectores más innovadores (turismo, 
valorización patrimonial); por otro lado, afrontar el desplazamiento de su rol de diseña-
dor de productos a su condición de gestor de proyectos; y finalmente enfrentar el carácter 
híbrido de las producciones culturales resultantes. En general, la construcción estratégica 
pone en relieve la importancia de la cultura, el territorio, la participación por consenso 
con la comunidad y el rol del diseñador ya sea como gestor o productor pero fundamen-
talmente una tendencia a la no intervención del producto. 

2.1. La cultura, centro de toda gestión estratégica

¿Qué primeras reflexiones aporta el estudio de las estrategias analizadas? Por un lado, en 
los modelos planteados, la cultura necesariamente está presente y el campo del Diseño se 
desarrolla en un marco sociocultural que direcciona sus prácticas. Por lo tanto, la cultura 
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subyace al Diseño a nivel conceptual como práctico. Por otro lado, no hay una definición 
consensuada del concepto de cultura, la misma se fue redefiniendo a lo largo del tiempo10. 
Estas divergencias pueden explicarse como un campo de disputas (Wright, 2007). En el 
campo de la antropología, a fines del siglo XIX Louis Henry Morgan y Edward Tylor lleva-
ron a la cultura como objeto de estudio de la ciencia. Desde una visión evolucionista clasi-
ficaba de manera universal a las culturas según una graduación de más a menos civilizada 
y definían las diferencias existentes como el resultado de un conjunto de idénticos niveles 
evolutivos progresivos que cada una de las culturas atraviesa a medida que se desarrolla. 
Franz Boas –representante de la escuela relativista, y a su vez, precursor del particularismo 
histórico– rechazó el evolucionismo social de Tylor y puso el acento en la particularidad 
de cada cultura como el producto de fuerzas históricas y sociales, y no biológicas. Para 
Boas el relativismo cultural está basado en el concepto de que todos los sistemas culturales 
son esencialmente iguales en cuanto a su valoración; y que las diferencias entre distintas 
sociedades han surgido como resultado de sus propias condiciones históricas, sociales y/o 
geográficas. 
A diferencia del evolucionismo y del particularismo histórico, en la década de 1930, la 
escuela funcionalista de Bronislaw Malinowski y Radcliffe-Brown proponían valorar la 
autenticidad y la coherencia de las distintas culturas. Así, las culturas se presentan como 
un todo integrado, funcional y coherente, por lo tanto cada elemento aislado de la misma 
sólo puede analizarse considerando a los demás. Estudia, por ende, la cultura y demás 
hechos sociales (producción, economía, religión, etc.), en función de cómo se organizan 
para satisfacer las necesidades de un grupo humano. 
Otra línea, desde la antropología social era el estudio de la etnicidad focalizada en el desa-
rrollo de las negociaciones de límites geográficos entre grupos de personas. Fredrik Barth 
(1976) quiso borrar las nociones antropológicas de culturas como entidades limitadas, 
y dejar de ver a la etnicidad como generadora de lazos primordiales, reemplazándolas 
por una visión centrada en la interfaz entre los grupos. Barth consideraba a los grupos 
étnicos como “portadores” de cultura, una concepción esencialista de la cultura y que el 
alejamiento de una determinada lista de rasgos implica el alejamiento de su cultura. En 
relación con la noción recién mencionada está la consideración de la cultura como un 
fenómeno estático cuya modificación implica una supuesta pérdida de la misma. Este 
concepto fue cuestionado por Hall, Morley y Chen, entre otros; ya que las sociedades son 
dinámicas, presentan movimiento, transformación. Por último, existe la noción de cultura 
como “algo” claramente delimitado, que puede tener o no vínculo con el exterior, pero 
cuyas fronteras están bien definidas. Actualmente, hay cierto consenso en la relevancia de 
aquello que Néstor García Canclini identifica como una “definición sociosemiótica de la 
cultura que abarque el proceso de producción, circulación y consumo de significaciones 
en la vida social” (2005, p. 35). 
Sea cualquiera de estas concepciones, las diferentes posturas están afirmando lo que Susan 
Wright (2007) entiende por cultura, es decir como procesos activos de construcción y dis-
puta por los significados. Por lo tanto, la noción de cultura reconoce su historicidad en el 
cual existen procesos activos, dinámicos y heterogéneos, que se yuxtaponen en constante 
construcción y disputa por los significados permeados de inconsistencias, conflictos, con-
tradicciones (Wright, 2007). 
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Entonces, si bien los modelos de gestión encuentran estrechas vinculaciones con la cul-
tura, el concepto de cultura presenta diferentes vertientes según cuál se adopte, ya que 
enmarcan acciones culturales desde ciertos paradigmas políticos de la acción cultural: el 
de la democratización cultural y/o participativa (García Canclini, 1987) y/o el de la cul-
tura como recurso (Yúdice, 2002, p. 14), a través del cual la cultura se convierte “[…] en 
una herramienta beneficiosa para fines tan diversos como promover la acumulación de 
capital, disminuir los conflictos sociales, fortalecer la sociedad civil, incentivar el turismo 
o estimular el desarrollo urbano”. El especialista en gestión y políticas culturales George 
Yúdice (2002) profundiza la idea de la cultura como recurso. Para él, ésta ya no tiene valor 
trascendente ni tampoco opera como una manifestación de la creatividad popular dado 
que, más bien, se ha convertido en un medio de legitimación para, entre otros objetivos el 
desarrollo urbano (museos, turismo); el crecimiento económico (industrias culturales); la 
resolución de conflictos sociales (antirracismo, multiculturalismo); y por último, generar 
fuente de empleos (artesanías, producción de contenidos). Según el autor esto va acom-
pañado por la circunstancia de que, siempre los actores más innovadores en términos de 
acción política y social han apostado a la cultura, es decir, a un recurso ya elegido como 
blanco de explotación por el capital y un fundamento para resistir a la devastación provo-
cada por ese mismo sistema económico. 
Una de las principales razones del acercamiento entre la economía y el campo cultural, se 
debe a que, en el último siglo, los procesos políticos de democratización y los aportes de la 
tecnología hicieron que se ampliara el campo cultural. Si en un principio la cultura estaba 
restringida a una minoría rica que ocupaba su tiempo de ocio en asuntos relacionados con 
las artes, el acceso de grandes sectores sociales a la vida cultural dio lugar a una cantidad 
de fenómenos que los economistas comenzaron a analizar con interés. A principios de la 
década de 1980, el concepto de cultura se insertó en los estudios de gerenciamiento. Bajo 
el término de cultura corporativa (Deal y Kennedy, 1982; Peters y Waterman, 1986) las 
compañías introducían los conceptos de misión, visión y valor como una organización se-
ria. Esta literatura atribuía el concepto de cultura a la antropología: Geertz (1973), Turner 
(1974), Bateson (1972) y Douglas (1987). Este intercambio entre académicos y gerentes 
se incrementó en la década de 1990 para que les provean capacitación para cambiar a las 
organizaciones. Las compañías están usando ideas de cultura tanto viejas como nuevas 
como herramientas de gerenciamiento. 
Algunas administraciones enfatizan que la compañía es una entidad claramente demarca-
da, con un límite frente a su medio ambiente, que contiene grupos específicos de personas 
organizados jerárquicamente, cada uno con una lista de control de los comportamientos 
que constituyen la cultura de la compañía. Por ejemplo, McDonalds demarca su espacio 
e identidad con el logo de los arcos dorados y una decoración y contenedores de comida 
estandarizados. Los valores centrales de la cultura de la compañía –Calidad, Servicio, Con-
veniencia y Valor– son reiterados a los gerentes a fin de crear una unión entre las franqui-
cias que se encuentran alejadas entre sí (Deal y Kennedy, 1982). El personal encargado de 
las cajas debe observar un conjunto de comportamientos estandarizados al realizar cada 
tarea –incluyendo cuándo hacer contacto visual y en qué puntos sonreír a un cliente du-
rante una transacción. En este ejemplo, la vieja idea de cultura como una entidad definida 
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con una identidad fija y una lista de control de características se despliega en un sistema 
central de comando y control. 
Como en el caso de las industrias culturales (editorial, artesanías, televisión, cine, radio 
prensa, publicidad, nuevas tecnologías, etc.), es uno de los temas más polémicos en la eco-
nomía de la cultura, debido a su doble faceta como fuente de identidad y cohesión social 
y a la vez como potencia económica. Así, presenta un doble enfoque por un lado contri-
buye al máximo su aprovechamiento económico y que su financiamiento favorezca la 
capacidad creadora y las expresiones culturales. Al ser transmisoras de valores e ideas, las 
industrias culturales son determinantes para la construcción de una sociedad democrática 
y participativa. Asimismo, tienen una influencia significativa en la creación de empleos, 
las exportaciones e importaciones, la producción de bienes y servicios culturales, la fac-
turación y los derechos de autor. Sus principios son los mismos que los de la producción 
económica general: uso creciente de la máquina, sumisión del ritmo humano al ritmo 
de la máquina, división del trabajo, alienación del trabajo. Su materia prima es la cultura 
vista, no como un instrumento de libre expresión y de conocimiento, sino como un pro-
ducto permutable de dinero y consumible como cualquier otro producto (Moreira, 2003).
Al margen de pensar el bien cultural como mercancía, el antropólogo Mariano Garreta 
(1999) propone definir a la cultura como una forma integral de vida creada histórica y 
socialmente por una comunidad, de acuerdo con la forma particular en que resuelve o 
entabla relaciones ya sea con la naturaleza, con los miembros de una comunidad, con 
otra comunidad, con los trascendente, y a lo que Ricardo Santillán Güemes (1985) agrega 
consigo mismo. Esta última relación, se refiere a las relaciones que cada miembro de una 
comunidad, en tanto persona, mantiene consigo mismo (con su cuerpo, su mundo inter-
no) y con la totalidad (naturaleza, comunidad, otras comunidades, lo trascendente). A di-
ferencia de Garreta, Güemes, entiende por cultura, “… como el cultivo (cuidado, atención, 
despliegue) de una forma integral de vida creada histórica y socialmente por una comuni-
dad a partir de su particular manera de resolver –desde lo físico, emocional y mental– las 
relaciones que mantiene con la naturaleza, consigo misma, con otras comunidades y con 
lo que considera “trascendente”, con el propósito de dar continuidad, plenitud y sentido 
a la totalidad de su existencia” (Güemes, op cit, p. 7). Güemes observa que esta manera de 
observar la cultura puede ser problemática cuando, en un mismo espacio social e histórico 
interactúan y se confrontan proyectos de vida globales y locales, actores sociales (gobier-
nos, grandes corporaciones transnacionales, grupos, sectores, clases, etnias) que encarnan 
distintos tipos de intereses y proyectos de mundo. Al operar cotidianamente en un mismo 
escenario, dichos actores (globales o locales) se manifiestan como fuerzas culturales que se 
interpenetran, se afirman, se niegan, buscando concretar hegemonías, posicionamientos, 
alianzas y encuentros de distinto tipo (Güemes, 1985). 
En este sentido, cuando se gestiona se parte de ciertos principios ideológicos que motivan 
sentimientos y valores hacia un elemento cultural, ya sea material o inmaterial, el cual se va 
a planificar mediante ciertas políticas culturales. Y, por otro lado, en este proceso entre el 
gestor y el otro pueden existir ciertas diferencias y problemáticas que no sólo hay que tener 
en cuenta sino, además analizarlas y discutirlas también desde el punto de vista de quien re-
cibe la información. Se está, entonces, ante la presencia de dos o tres actores: la comunidad 
que produce sus productos o convive con su patrimonio cultural y natural; el gestor o/y di-
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señador quien investiga y que crea un discurso para el interesado en recibir cierto mensaje 
o productos. Así, el Diseño en sus diferentes áreas y materialidades es un campo de disputas 
por la construcción de sentidos. Entonces, las definiciones de cultura que se materializan 
en cada gestión colocarán al territorio (entendido como espacio políticamente delimitado 
en cuanto a lo material, los habitantes, conflictos, negociaciones, necesidades, deseos, etc.) 
y a sus “beneficiarios/as”, ya sea como espectadores/as y receptores/as de diversas acciones 
culturales o, por el contrario, como agentes activos, participativos y transformadores/as del 
mismo (País Andrade, 2017). Así se podría afirmar que “la cultura” es “culturas” (Geertz, 
1992) y, por tanto, es proceso, constructo que en su definición se imbrican realidades muy 
diversas; que contiene la necesidad de entablar criterios de convivencia, ciudadanía, tole-
rancia y respeto (Miller y Yúdice, 2004). Además, se propone como campo de derechos hu-
manos –los Derechos Económicos Sociales y Culturales adoptado por la Asamblea General 
de las Naciones Unidas en 1948–; que transforma y/o reproduce, incluye/excluye, etc.; ello 
posicionará al gestor como trabajadores/as culturales en lugares distintos. Por ende, ante 
esta disyuntiva, se torna necesario situar y territorializar las experiencias previas de las co-
munidades para diseñar/elaborar herramientas de gestión conjuntas. 
Habiendo destacado la importancia del enfoque cultural, ésta estará influenciando el mo-
delo de gestión que se adopte. Entonces, retomando el concepto de gestión, éste tiene 
como objetivo principal establecer canales que promuevan la participación de las perso-
nas en la dinámica cultural, la cual, a su vez, retroalimenta y estimula los fenómenos crea-
tivos y los hábitos culturales. Es la ejecución de políticas culturales mediante programas o 
planes, a través de los cuales se llega a dar sentido histórico a una forma de estar siendo en 
el mundo. Para Olmos y Güemes (2009, p. 1) el gestor cultural es, fundamentalmente, un 
operador del sentido y, en consecuencia, un factor clave a la hora de la decisión cultural. 
Ellos asignan al gestor cultural como un operador del sentido y, en consecuencia, tiene 
como objetivo principal establecer canales que promuevan la participación de las perso-
nas en la dinámica cultural, la cual, a su vez, retroalimenta y estimula los fenómenos crea-
tivos y los hábitos culturales. Esto, a través de la ejecución de políticas culturales mediante 
programas o planes, a través de los cuales se llega a dar sentido histórico a una forma de 
estar siendo en el mundo. 
De la misma manera, la licenciada en sociología y doctora en antropología Marcela País 
Andrade considera que gestionar la cultura pública es resignificar o traducir y articular ca-
pacidades para integrar las diferentes y diversas áreas del campo cultural. Andrade (2017) 
afirma “necesitamos reconstruir herramientas de gestión participativas que sean demo-
cratizantes, creadoras de inclusión social y que estén situadas territorialmente” (p. 87).
A lo largo de este recorrido coexisten, dentro del campo de las políticas culturales y su 
gestión, múltiples concepciones de cultura que era importante mencionar ya que definen 
los objetivos que toma la gestión cultural. En la actualidad se han comenzado a plantear 
políticas que tienen como objetivo la concreción de la democracia cultural considerada 
como un sistema que pretende repartir “en forma equitativa entre los grupos sociales los 
espacios y recursos de la cultura, dando así a todos igual oportunidad de desarrollar sus 
propios valores y de acceder a los creados por otros pueblos. Sería el –ejercicio del– plura-
lismo cultural” (Colombres 1990, p. 53). Hoy este tipo de política cultural apunta princi-
palmente a la construcción de ciudadanía y de sentido de comunidad, la recuperación del 
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sentido de lo público, la valoración de la creación sociocultural autónoma tanto privada 
como comunitaria, la inclusión social, la promoción de un pleno acceso a los bienes sim-
bólicos, el pleno ejercicio de los derechos culturales y, en síntesis, la creación de nuevas 
formas de vivir –dignamente–, en comunidad con un sentido (Colombres, 1990).

Reflexión final

A partir de lo expuesto, en Argentina los estudios y las líneas de acción abordadas en el 
campo social y del Diseño durante los años 2006 y 2017 articulan enunciados de gestiones 
para trabajar con grupos minoritarios. De estas confluencias, se desprende que ineludi-
blemente la mirada que se tenga de la cultura cumple un rol fundamental en el trabajo de 
gestión. En relación a la noción que se tenga de la cultura, las políticas de gestión influyen 
en ciertos aspectos metodológicos. Esto permitió identificar diferentes líneas de acción en 
los discursos sobre los modelos de gestión que emplea el Diseño. Al respecto, las huellas 
en común registradas entre los diferentes enunciados permite resumir la gestión en tres 
tipos o momentos aparentemente distanciados: gestión, cogestión o gestión asociada y 
autogestión asistida (Tabla 3). 

Modelo 
(construcción 
simplificada 
de una 
serie de 
fenómenos 
para explicar 
o actuar 
sobre la 
realidad)

PREMEDITADAS EMERGENTES

Diseño y 
planificación

Cultural y 
participación 
social

Aprendizaje y 
participación 
social

Autores en 
Diseño

Andrade (2017); 
Barrandeguy 
(2017)

Margolin y 
Margolin (2012); 
Galán (2007)

 (Senar, 2006)

Utilidad Se aplica en 
casos nuevos o 
iniciales.

Se emplea por 
consenso cuando 
se necesita 
algún refuerzo, 
o reestructurar 
algún cambio.

Se desarrolla 
cuando las 
personas 
aprenden lo 
necesario de una 
situación.

Objetivo Evaluación de 
las situaciones 
competitivas 
internas y 
externas.

Estudiar la historia 
y los patrones de 
conducta en el 
colectivo social 
como ventaja 
competitiva.

Planificar mientras 
se gestiona 
y viceversa, 
experimentar 
en base a 
las medidas 
tomadas.

continúa >>
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ETAPAS Diagnóstico -Relacionar las 
variables por 
coherencia y 
que no sean 
contradictorios.
-Relacionar 
con las 
dimensiones de la 
comunicación.

Conocer el 
colectivo social 
para saber los 
recursos de 
mayor beneficio 
y promoverlo 
por consenso 
colectivo.

Descubrir las 
virtudes y las 
debilidades.

Análisis -Fortalezas 
(internas: valores), 
-Oportunidades 
(externas: 
turismo), 
-Debilidades 
(internas: 
conservación, 
accesibilidad y 
visibilidad), 
-Amenazas 
(externas: 
economía, 
acceso).

Seleccionar 
los recursos 
culturales por: 
-Valor, 
-Originalidad, 
-Inigualable, 
-Insustituible.

-Accionar.
-Reflexionar.
-Experimentar 
nuevamente.
-Conservar 
un patrón de 
conducta que 
funciona.

Evaluación Control: Plantear 
modificaciones sin 
alterar el plan.

Replanteo en 
forma conjunta 
sin desviarse de 
la tradición.

Reformular: 
experimentar, 
explicar las 
consecuencias y 
volver a probar.

Tipo de 
Gestión

Gestión Gestión asociada Autogestión 
asistida

Tipo de 
Cultura

Recurso 
económico 
(Yúdice, 2002)

Forma integral 
de vida creada 
histórica y 
socialmente por 
una comunidad 
(Garreta, 1999)

Proceso en 
construcción 
y disputa por 
los significados 
(Wright, 2007)

Tabla 3. Estudio comparativo de las estrategias analizadas. Fuente: elaboración propia.
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El primer momento o tipo de gestión implica una línea de acción previamente premedi-
tada (ejemplo, el modelo de planificación). Para llevarlo a cabo se destacan tres etapas en 
común, un diagnóstico que es hacer un relevamiento del territorio (sus agentes culturales: 
comunidad, sector público y privado; los recursos: materiales como simbólicos). Otra eta-
pa es fundamentar el diagnóstico mediante la puesta en valor de una matriz FODA, re-
saltando las oportunidades (valor histórico, social, ambiental y económico), las amenazas 
(conservación, contexto, presupuesto, accesibilidad y visibilidad). Esta etapa incluye ana-
lizar las dimensiones de la comunicación en sus diferentes aspectos (realidad institucional, 
identidad institucional, comunicación institucional e imagen institucional). Luego de esta 
etapa, el gestor y su equipo tienen un mapeo de lo que ellos consideran cuáles son los pun-
tos claves a trabajar conjuntamente con la comunidad. Sin embargo, no parten del trabajo 
que emerge con la comunidad sino a partir de un trabajo previo en el cual no intervino 
directamente la comunidad. Una vez implementado el plan, por último, se trabaja con el 
control y las correcciones necesarias para llevar a cabo el plan previamente proyectado. 
En el caso particular del patrimonio, el discurso de gestión para implementar el turismo 
cultural presenta confluencias con estas herramientas apuntando a un equilibrio entre los 
objetivos, los recursos, y las oportunidades del mercado. Esto se presenta en cuatro eta-
pas: análisis del entorno (analizar las oportunidades y amenazas), análisis de los recursos 
(los puntos fuertes y débiles para convertirlos en una oportunidad), formulación de los 
objetivos y la misión, (sobre este punto se busca el propósito de la organización y qué se 
pretende conseguir). Según este enfoque el inconveniente de centrarse en el producto para 
conservar y preservar el patrimonio sólo pone el énfasis en la experiencia del visitante, 
y hace que se puedan perder de vista otras necesidades para satisfacer al visitante como 
el aprendizaje, la interpretación, entre otros. Por último, la cuarta etapa que propone es 
formular la estrategia para alcanzar los objetivos teniendo en cuenta el público objetivo, la 
imagen o posicionamiento que se desea alcanzar, comunicación e interpretación (Izquier-
do y Samaniego, 2004). 
Esta visión emparentada con la cultura como recurso económico del patrimonio cultural 
diferencia tres enfoques: un enfoque social basado en la oferta, otro del sector privado 
basado en la demanda, y por último una mezcla de los dos. El enfoque social, basado en la 
oferta, es común encontrarlo en la gestión pública y busca optimizar el uso de los recursos 
disponibles otorgándole beneficios sociales de desarrollo, sin perseguir un fin que maxi-
mice únicamente lo económico. El enfoque basado en la demanda del mercado tiene como 
objetivo maximizar el beneficio y los márgenes obtenidos, y tiene una mayor cercanía del 
sector privado, busca identificar y adaptarse a lo que necesita y desea el visitante. Para este 
enfoque, adaptarse al visitante no implica rebajar la calidad de una exposición; sino hacer-
los accesibles, reconocer los diferentes modos de aprendizaje, intercambiar información 
con ellos. Un tercer enfoque es pensar en una gestión coordinada que busque la protección 
del bien cultural sin olvidar la atracción del visitante, esto puede conseguir un desarrollo 
sostenible en el tiempo desde el punto de vista económico, social y medioambiental. 
Por lo tanto, en esta línea existe una tendencia en la gestión del patrimonio que contemple 
al mismo tiempo los intereses sociales, privados y públicos; en otras palabras, las necesi-
dades de la comunidad involucrada, las empresas del turismo y la conservación del patri-
monio. Sin embargo, es difícil llevar a cabo un modelo de gestión de control premeditado 
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donde existen diferentes políticas, intereses, presiones y hay que elegir algunas medidas y 
obviar otras. Este modelo corre el riesgo de considerar a la cultura como un modelo único, 
privilegiando la protección del patrimonio o que la mirada esté puesta únicamente como 
un recurso económico. 
Respecto a los otros modelos analizados, sus enunciados trabajan con un enfoque cons-
truccionista que va emergiendo a medida que se trabaja con la comunidad. En el campo 
social, la gestión involucra diferentes organizaciones colectivas e investigan aspectos cul-
turales para llevar a cabo un lineamiento estratégico como proceso de aprendizaje y asimi-
lación cultural, estos generan diferentes tipos de relaciones entre el gestor y la comunidad, 
producto de un proceso de aprendizaje estimulado mediante conductas que incentiven el 
pensamiento retrospectivo. Así, las iniciativas crean corrientes de experiencias que pueden 
converger en patrones convirtiéndose en estrategias emergentes. Esto implica trabajar con 
las sutiles relaciones entre el pensamiento y la acción, el control y el aprendizaje, la esta-
bilidad y el cambio. De acuerdo con esto, primero las estrategias aparecen como patrones 
salidas del pasado; sólo después, posiblemente como planes para el futuro; y por último, 
como perspectivas para orientar la conducta general. Sin embargo, este tipo de gestión 
estratégica suele emplearse luego de un proceso de trabajo a lo largo del tiempo, en el que 
al principio los aspectos culturales tienen un rol importante en la gestión.
Existen diferencias empíricas entre las estrategias emergentes que conviene detallar, una 
es que el gestor interviene directamente y en otras, el gestor interviene indirectamente, a 
modo de acompañamiento. El primer caso puede denominarse como una gestión asocia-
da o cogestión y el otro como autogestión. La cogestión también empieza con un diag-
nóstico (documento base) para informarse sobre la problemática. Existe una vinculación 
para escuchar las necesidades de la comunidad y diagnosticar el problema valorando la 
observación entre la gente y el entorno. Posteriormente se trabaja con la planificación 
planteando los objetivos y un trabajo social con la comunidad para buscar conjuntamente 
posibles soluciones. Luego empieza otra etapa, que es la implementación a partir de ta-
lleres con la comunidad para trabajar el análisis de la situación, identificar el problema, 
buscar las causas y su viabilidad. Esta etapa se diferencia de la anterior, porque se produce 
la gestión asociada con los actores interesados en forma conjunta. Por último, al igual que 
el anterior, también se emplea el control, la evaluación y la reformulación del plan en caso 
de ser necesario. 
Incluido en este tipo de estrategias emergentes, también se encuentra el rol del gestor 
acompañando el plan a modo de autogestión. El gestor no produce un producto o servi-
cio, en este caso acompaña a la comunidad en su desarrollo. El producto o servicio que 
prestan forma parte de la cultura como articulador de tejido social. Aquí la comunidad 
identifica sus problemas, define la orientación y crea sus productos. Tanto la cogestión 
como la autogestión buscan una democratización participativa integrando diversos sabe-
res. Ahora bien, la gestión, cogestión y la autogestión no sólo pueden verse como caminos 
diferentes sino como momentos de un continuum proceso estratégico según las problemá-
ticas o etapas de trabajo con las que el gestor se encuentre. 
En el caso del patrimonio cultural es interesante que el eje por el cual gira el desarrollo so-
cial es el bien patrimonial y la construcción que se haga del mismo dependerá del uso que 
se aplique. En algunos casos puede ser el trabajo en conjunto con la comunidad para crear 
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una cooperativa de turismo sustentable para proteger y crear fuentes de trabajo como guía 
turístico del bien cultural; a su vez, de esto se puede desprender que, a partir del desarrollo 
de este servicio realizado de manera interdisciplinaria, entre los cuales se encuentra el Di-
seño, se activen procesos productivos artesanales y la autogestión de los mismos.
En conclusión, el Diseño se encuentra construyendo su propio espacio, teórico-metodo-
lógico a partir de un trabajo interdisciplinario, el discurso del Diseño en los diferentes 
enunciados de la gestión del patrimonio articula discursos de otros campos que tienen 
implicancias en sus líneas de acción en estrecho vínculo con la cultura y la comunidad 
en donde trabaja. Esto no significa que los especialistas en gestión se conviertan en dise-
ñadores, sino que les dota de algunas de las características que provee el Diseño en cuan-
to a identificar el problema en la etapa de diagnóstico; contribuir en la planificación de 
intervención visualizando y armando prototipos para su implementación, detectando y 
solventando problemas de un modo sistemático y creativo. Esto implica que el Diseño 
tenga que desarrollar sus propios planes para interpretar la información resultante de la 
estrategia previa, pero no al revés. 

Notas

1. Al hablar de territorio se hace referencia al espacio natural culturalmente apropiado 
por la sociedad humana (citado en Martínez Celiz, Cuervo, 2006). Este espacio se entiende 
como el ámbito territorial que necesitan las colectividades y los pueblos para desarrollar-
se, y se toma aquí como el componente físico del territorio, contenedor de sus diversos 
elementos culturales. Es un espacio políticamente delimitado en cuanto a lo material, los 
habitantes, conflictos, negociaciones, necesidades, deseos, etc. (Andrade, 2017)
2. Cabe aclarar que el patrimonio cultural es entendido como todo aquello que social-
mente se considera digno de conservación independientemente de su interés utilitario. 
Llorenç Prats (1998) expresa que el patrimonio cultural es una invención y una construc-
ción social. Asocia el proceso de invención con la capacidad de generar discursos sobre la 
realidad; y asocia la idea de construcción social con los procesos de legitimación social.
3. En la literatura coexisten distintas nociones para designar a los que operan en el campo 
de la cultura aunque el gestor cultural puede reunir todas ellas según el área en el que se 
mueva. Por lo general, el agente son los individuos y las instituciones que realizan las ac-
ciones. El gestor es el que las gerencia. El promotor es un agente interno de la comunidad 
que promueve movimientos culturales y la autogestión, no tiene que ser necesariamente 
un especialista. Administradores culturales son los que tienen la capacidad de diseñar y 
ejecutar políticas culturales administrando los recursos en función de construir la demo-
cracia cultural (Olmos y Güemes, 2009).
4. Existen diferentes política culturales que se pueden dividir en tres grandes grupos: las 
patrimoniales que pone el acento en la conservación; la difusionista, cuyo eje es la difusión 
de los valores. Estas dos primeras categorías se dirigen al desarrollo y conservación del 
patrimonio cultural fijo y móvil, el intercambio cultural y la participación se limita a faci-
litar el acceso a las actividades privilegiando la protección de las tradiciones consideradas 
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como “auténticas” y difundiendo sólo lo que se considera vanguardista. La tercer categoría 
es la democrática que privilegia una mayor participación creativa con predisposición al 
cambio cultural y abrir modelos (Olmos y Güemes, 2009).
5. La gestión del patrimonio implica un proceso de patrimonialización que involucra 
asignarle ciertos valores a los objetos materiales o inmateriales. Para activar lo registrado 
como patrimonio según Llorenç Prats (1998) se escogen determinados referentes simbó-
licos de un pool virtual dentro del cual se integran los elementos potencialmente patri-
moniables. La variable independiente de este sistema son los valores que se corresponden 
con determinados intereses (valor histórico, social o simbólico, educativo, económico, 
estético) para generar acciones de investigación, conservación y uso público (Molinari, 
2000). Mariano y Conforti, (2013) destacan que los objetos materiales no son patrimonio 
por sus cualidades intrínsecas reflejadas en los valores mencionados, sino por lo que pasan 
a significar, el patrimonio tiene un carácter dinámico de interacción entre agentes que 
construyen y reconstruyen significaciones. De la misma manera, Ana María Dupey (2007) 
reflexiona que la asignación de valores al patrimonio parte de la participación y consenso 
de los agentes involucrados, y no de forma a priori por la naturaleza del bien, sitio o prác-
tica; sino que dependen de la negociación de la intencionalidad humana.
6. Poggiese (2011) considera como actores a todas aquellas personas, organismos, insti-
tuciones y redes que tienen, podrán tener o sería conveniente que tengan algún tipo de 
vinculación con la problemática.
7. Existe un común acuerdo entre los investigadores que estos enfoques disciplinares tie-
nen sus precedentes con el diseñador, profesor y escritor Victor Joseph Papanek que en 
1970 publica su libro Design for the Real World: Human Ecology and Social Change. En el 
prefacio adelanta que el diseño tiene que ser un utensilio innovador, altamente creativo 
e interdisciplinario, que responda a las verdaderas necesidades del hombre. Ha de estar 
orientado a la investigación. Papanek asume al afirmar: “Todos los hombres son diseña-
dores”. El acento universal de este enunciado se completa con un fundamento pragmático: 
“el diseño es la base de toda actividad humana”. El diseño aparece, entonces, como una 
práctica proyectual con el objetivo central de “transformar el ambiente y los utensilios del 
hombre y por extensión, al hombre mismo” (1970[1977p. 36]). Esta visión provocó un 
cambio ideológico en el Diseño poniendo al usuario en el centro del proceso. Entre 1984 y 
el 2003, Rolf Faste, profesor de ingeniería mecánica y director del Stanford Joint Program 
in Design contribuyó a la posterior definición de lo que será el Design Thinking. David M. 
Kelley, alumno de Faste, junto con Tim Brown fundaron IDEO adaptando esta metodo-
logía en los negocios. Básicamente el Design Thinking (2008) utiliza un enfoque sistémico 
por etapas no unilineales. Una etapa es encontrar el problema mediante la empatía con las 
necesidades del usuario y definir el problema para detectar oportunidades; luego empieza 
otra etapa de pensar soluciones proponiendo ideas en grupo y hacer tangible las propues-
tas de mayor valor en prototipos; por último, testear los prototipos de manera co-creativa 
e implementarlos.
8. Para María Beatriz Galán (2007) las dimensiones del producto que se identifican son 
emergente de la actividad humana, poseyendo atributos de racionalidad, unidad, sistema-
ticidad, identidad y pertinencia, sobre el que se pueden desplegar gestiones de usabilidad, 
mejora de desempeño simbólico, técnico-productivo. Otra dimensión es la económica, 
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resultado de un esfuerzo distribuido socialmente. A través del modelo de cadena de valor 
(Porter, 2007), los productos están vinculados orgánicamente a las unidades productivas 
y a los sistemas económicos. Por eso, es necesario el conocimiento de todas las etapas del 
desarrollo del producto. La dimensión cultural de la diversidad de productos (artesanales, 
urbanos, rurales, artistas, semi-industriales) tienen una posición frente al mercado que el 
diseño debe asumir. También, identifica la dimensión ambiental, resultado de un sistema 
eco-económico sustentable. La dimensión tecno-económica entiende a la innovación de 
dos maneras, como estrategia de expansión en el mercado; y como herramienta estraté-
gica de resistencia tecnológica de las comunidades locales. La autogestión en estos caso es 
relevante en términos de estrategias tecnológicas, llenando vacíos que el sistema industrial 
y la lógica del Estado regulador, dejan de lado. En cuanto a la dimensión social del produc-
to requiere consensos; también mencionan la dimensión espacial del sistema productivo, 
desarrollando la relación entre el producto y territorio. Las redes del producto se consi-
deran según criterios de desarrollo local, tratando de generar actividades sustentables y 
bienes competitivos a través de redes productivas intraterritoriales con alcance comercial 
en redes extraterritoriales.
9. Desde un marco teórico del discurso, entendiendo al discurso social como el entrecru-
zamiento de discursos, Marcela Melaragno (2007,2011) sostiene que el producto artesanal 
es el entrecruzamiento de los siguientes discursos: corredor turístico, producto de origen, 
contacto con el autor (artesano/a). Asimismo, afirma que el producto artesanal no tiene 
el mismo sentido de emisión y recepción en un corredor turístico que fuera de éste. El 
contexto cambia la producción de sentido y reconocimiento del mismo. Sobre la base de 
estos conceptos Melaragno desarrolla la estrategia comercial. Por un lado, parte del marco 
teórico de Umberto Eco para trabajar con el materia significante del producto artesanal. 
La vida en sociedad está cargada de signos y la única forma de interrelacionarse en socie-
dad es conociendo los códigos de los sistemas de signos (los que conforman los discursos). 
Por lo que todo fenómeno natural que adquiere nombre se codifica, es decir, se “culturiza” 
adquiriendo significado. Por consiguiente, la artesanía textil es un sistema de signos. Por 
otra parte, el análisis del discurso se hace a través del reconocimiento de marcas o huellas 
en él. Las marcas son las características o rasgos que se pueden reconocer, en este caso 
en los productos textiles; si se pueden remitirlos a rasgos de otros discursos anteriores se 
hablaría de huellas (producto artesanal).
10.  Se pueden mencionar tres grandes líneas en torno al concepto de cultura. En primer 
lugar, una concepción humanista de cultura ligada al pensamiento iluminista “que supo-
nía un mejoramiento progresivo”. En segundo lugar, una idea plural del concepto “inicia-
da por Herder (1784-91, en Williams, 1976)” vinculada al romanticismo; esta idea resalta 
la particularidad de las distintas culturas nacionales, cuestionando la postura universalista 
y la idea de progreso lineal propias del iluminismo. Y finalmente, un uso restringido del 
término cultura, que se refiere únicamente a las actividades intelectuales y artísticas, en 
especial a estas últimas “a veces incluso a ‘ciertas’ artes y saberes relacionados con una idea 
elitista de ‘lo culto’” (Avenburg y Matarrese, 2019).
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Abstract: The objective of the research is to describe and analyze the methodological 
management trends present in the professional field of Design, specifically in relation to 
social planning practices in minority sectors of society and cultural heritage in Argentina. 
For its analysis, the field of Design is studied, confronting it with other disciplines that ad-
dress social and cultural issues. The particularity of this research is that it addresses, on the 
one hand, the discourse of graphic design - little research in the field of heritage; and on 
the other hand, its crossings in the framework of social management for inclusive and sus-
tainable development. This implies analyzing interdisciplinary approaches that contribute 
to human well-being and its link with Design in the interaction with the community and 
the environment in which it operates. The importance of considering social and cultural 
aspects in research through Design allows an approach to disciplinary knowledge, and to 
look for theoretical and practical aspects that give it a praxis to solve what the set of state-
ments in the management of Design in this field is like specific.

Keywords: Speech - Design - management - models - culture - heritage.

Resumo: A investigação tem como objetivo realizar uma descrição e análise sobre as 
tendências metodológicas de gestão presentes no campo professional do Design, espe-
cificamente em relação com as práticas de planejamento social em setores minoritários 
da sociedade e o patrimônio cultural na Argentina. Para sua análise estuda-se o campo 
do Design confrontando-o com outras disciplinas que abordem a problemática social e 
cultural. A particularidade desta investigação é que aborda, por um lado, o discurso do 
design gráfico –de escassa pesquisa no referido ao campo patrimonial–; e, por outro lado, 
seus cruzes no marco da gestão social para o desenvolvimento inclusivo e sustentável. Isto 
implica analisar enfoques interdisciplinares que contribuem ao bem-estar humano e sua 
vinculação com o Design na interação com a comunidade e o entorno no qual atua. A 
importância em considerar os aspectos sociais e culturais na investigação a través do De-
sign permite uma aproximação ao conhecimento disciplinar, e procurar aspectos teóricos 
e práticos que lhe deem uma práxis para resolver como é o conjunto de enunciados na 
gestão do Design neste campo específico. 

Palavras chave: discurso - design - gestão - modelos - cultura - património. 
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