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Estrategias empresariales basadas en el concepto ‘diseiio para todos’como ventaja

competitiva. El caso de estudio ‘FGC, unos ferrocarriles para todos’

ABSTRACT
La diversidad es una caracteristica inherente a la condicién humana y se expresa en términos
de edad, hébitos culturales, religiosos, enfermedades, tendencias sexuales,... factores que
pueden frenar el acceso de determinados usuarios y clientes potenciales a determinadas
ofertas. Reconocer esta realidad y tenerla en cuenta al desarrollar las estrategias empresariales
maximiza el impacto sobre el ptblico objetivo definido por la empresa. Este es el foco de los
conceptos diseiio para todos, diseiio universal o diserio inclusivo. La investigacion propone
una metodologia de andlisis que puede ayudar a los directivos a la reflexion en la aplicaciéon
de este enfoque. Asi mismo se muestra como ejemplo un caso de éxito del que se extraen

interesantes reflexiones.

Key-words
Exito Empresarial, Disefio para todos, Disefo inclusivo, Diseiio Universal, Estudio de Casos,

Metodologia de andlisis

Diversity is an inherent characteristic to human condition. It’s expressed in terms of age,
cultural and religious habits, illnesses, sexual orientation, etc., factors that can reduce the
accesibility of potencial clients and users to specific offers. The recognition of this reality and
its consideration when defining and developing business strategies maximize the business
impact over its target. This is the focus of concepts like design for all, universal design and
inclusive design. The research proposes an analysis methodology that can help managers to
incorporate this strategic approach to the company. It also shows as example a successful case

study that offers interesting lessons.

Key-words
Business Sucess, Design for All, Inclusive Design, Universal Design, Case-study,

Andlisis Methodology



1. Introduccion
El enfoque estratégico que subyace al concepto diseiio para todos se ha ido consolidando de
forma determinante en numerosas empresas de éxito que han visto en su aplicacion una fuente

de ventajas competitivas, a pesar de ser un campo de estudio relativamente reciente.

La premisa de partida se basa en una realidad: la diversidad humana. Son numerosos los
factores que diferencian a un consumidor de otro, que hacen que cada consumidor o usuario
tenga un perfil dnico. Su edad, género, constitucion, valores culturales, capacidad,... hacen del
consumidor un ser irrepetible, que como tal tendrdi una mayor o menor facilidad de
aproximacion a los productos o servicios. Al proyectar los productos, servicios y entornos, el
contemplar todas estas variables que influyen en la accesibilidad de cada uno de los
consumidores y usuarios que forman parte del piblico objetivo de las empresas maximiza su
impacto. Esto ha de ser un objetivo empresarial y mds teniendo en cuenta, por un lado, la
mayor competencia y, por otro, fendmenos que hacen que el mercado cambie drasticamente,
como el envejecimiento de la poblacion, los nuevos valores culturales y sociales, etc. En
definitiva, es una realidad que el concepto disefio para todos ha ido ganando definitivamente

reconocimiento en entornos empresariales y entre la sociedad.

El planteamiento estratégico que subyace al concepto disefio para todos beneficia a la empresa
en varios aspectos, entre los que destacamos los siguientes. En primer lugar, a través de €l se
logra hacer accesible el producto y/o servicio a un mayor nimero de usuarios. Por otro lado,
no hay que olvidar que a lo largo de la vida de cada uno de los consumidores/usuarios éstos
sufren limitaciones varias que a través del diseiio para todos dejarian de ser un problema en
términos de accesibilidad a los productos/servicios deseados, lo cual fomentara a largo plazo
la fidelidad de los usuarios beneficiados. Asi mismo una estrategia en la que el diseiio para
todos juegue un papel relevante permitird descubrir nuevas oportunidades de mercado, en la
medida en que exige un constante seguimiento de los cambios del entorno y de la sociedad.
Los beneficios que comporta la asimilacién de los principios del disefio para todos pueden ser
importantes en términos de facturaciéon (mercado potencial mayor), orientaciéon al mercado,
fidelidad del consumidor, aportacién a la sociedad y consecuentemente mejor imagen de
marca,...Consecuentemente y teniendo en cuenta los entornos altamente competitivos a los
que se enfrentan las empresas, el planteamiento estratégico que subyace al disefio para todos

se consolida como posible ventaja competitiva sostenible.



Sin embargo, no cabe duda de que la incorporacién de los principios del disefio para todos
comporta dificultades a las organizaciones. En primer lugar hay una implicacién econémica
derivada de la necesidad el redisefio y la adaptacion de productos y entornos, aunque hay
estudios que confirman que estos costes se compensan con el posterior incremento en las
ventas. También serd necesario un cambio en los procesos, en la comunicacion, en la fijacién
de prioridades..., pero el reto fundamental es la cultura corporativa que ha de asimilar e

integrar estos principios.

Este es el propésito del articulo, analizar cémo se incorpora el diseiio para todos en la
organizacion, qué problemas surgen y cémo se solucionan. Dado que la bibliografia existente
es escasa y de acuerdo con los objetivos de investigacion, se considera procedente recurrir a
metodologia cualitativa y en concreto al estudio de casos. Para este trabajo se ha elegido el de
la empresa FGC, Ferrocarrils de la Generalitat de Catalunya, empresa modélica en la
aplicacion del concepto disefio para todos. Para el andlisis se utiliza el modelo HUMBLES

como metodologia, que ya ha sido utilizado anteriormente y que resulta eficaz para el andlisis.

2. El concepto diseiio para todos (design for all) y su ambito de aplicacion

Como ya se recogia en Moll y otros (2010), la Fundacién Diseio para Todos, Design for All
Foundation, define el concepto diseiio para todos como “la intervencion sobre entornos,
productos y servicios con la finalidad de que todas las personas, incluidas las generaciones
futuras, independientemente de la edad, el género, las capacidades o el bagaje cultural, puedan
disfrutar participando en la construccién de nuestra sociedad, con igualdad de oportunidades
para participar en actividades econOmicas, sociales, culturales, de ocio y recreativas y
pudiendo acceder, utilizar y comprender cualquier parte del entorno con tanta independencia
como sea posible” y afirma que se utiliza desde hace mds de una década. Fue en Abril de
1995 cuando se utiliz6é por primera vez en la Asamblea General del European Institute for
Design and Disability (EIDD). Esta organizacion, en la Declaracion de Estocolmo del 2004,
puntualiza que “el diseiio para todos permite que todas las personas tengan las mismas
oportunidades de participar en cada aspecto de la sociedad”, para lo cual, “los entornos, los
objetos cotidianos, los servicios, la cultura y la informacidn, es decir, todo lo que es disefiado

. . . . 2
por y para las personas, tiene que ser accesible y observar la diversidad humana™”.

http://www.designforall.org/es/dfa/dfa.html
http://www.designforalleurope.org/Design-for-All/



Actualmente, ademds del disefio para todos, existe otra terminologia que hace alusion a

conceptos similares: disefio universal y diseiio inclusivo.

Disefio universal es un término utilizado mayoritariamente en Estados Unidos y Japén y se
refiere a “un enfoque en el campo del disefio para incorporar caracteristicas en los productos y
en los entornos que los hagan utilizables por todo el mundo”, tal como lo defini6 Mace
(1985). Mace fund6 en 1989 el Center for Universal Design, en la Universidad Estatal de
Carolina del Norte, especificando que “el diseiio universal contempla a todas las personas, de
todas las edades, constituciones y habilidades”. También se fijaron siete criterios para evaluar
el disefio: uso equitativo; flexibilidad en el uso; uso simple e intuitivo; informacién
perceptible; limites de tolerancia de errores; reducido esfuerzo fisico; y espacio y tamafio para
acceso y uso. Con el tiempo el concepto se ha ido relacionando cada vez mds con los
problemas derivados del envejecimiento de la poblacién y la discapacidad, con lo que se ha

ido limitando su foco.

El término disefio inclusivo se utiliza mayoritariamente en el Reino Unido y tiene un enfoque
sensiblemente diferente, pues trataria de fomentar que la estrategia de disefo incluya a toda la
poblacién o al menos al médximo nimero de personas. Segun Clarkson, Coleman y Keates
Lebbon (2003) el fin de este concepto es expandir al maximo el publico objetivo de un
producto o servicio de forma que contemple al mayor nimero posible de usuarios sin

compremeter los objetivos econdmicos empresariales ni la satisfaccion de los consumidores.

Dadas las aproximaciones de los términos, en el presente trabajo utilizaremos indistintamente

los tres.

Aunque la aplicacion del diseiio para todos comporta numerosos beneficios a las empresas e
instituciones, hay que destacar la gran dificultad en términos econdémicos, culturales y de
gestion que conlleva el incorporar estos principios a la estrategia empresarial (Moll, Montaiia,

Solé-Parellada, 2010).

Ademas, no hay que olvidar que, aunque hay algunos colectivos mas susceptibles de estar en
el punto de mira cuando se aplica el disefio para todos, se ha de ir mds alld y tratar de abarcar
al maximo nimero de usuarios, independientemente de su condicién. Esta inquietud la

recogen diversos autores, como Kaufman (1995), Baker, Stephens y Hill (2002), Bromley y



Matthews (2007) que hacen alusiéon a discapacidad, o a limitaciones de movilidad y

‘desventaja social’, o bien a ‘desventaja’ y ‘desasistencia’.

La corta existencia de este campo de estudio junto con la dificultad para delimitar el &mbito
de actuacion cuando se pretende incorporar los principios a las organizaciones confieren a los
proyectos pilotos un valor especial, dado que muestran a las organizaciones el proceso para
incorporarlos y los beneficios que reportan. Estos proyectos son una herramienta fundamental

para dar a conocer la importancia del enfoque estratégico que promueve el diseiio para todos.

Desde su nacimiento la Fundacién Disefio para Todos ha actuado proactivamente
promoviendo conferencias, cursos, acuerdos,. para que las empresas e instituciones
incorporen los principios que promulga el diseiio para todos. Entre estas actuaciones destaca
el encuentro “Design for All: towards the mainstream” en el que participaron 350 personas de
19 paises y que culminé con la firma de un acuerdo por parte de 62 organizaciones publicas y
privadas de Europa para la formalizacion de intercambio de informacion en relacion al diserio
para todos (Design for All Information Exchange Europe) con el objetivo de promover la
conscienciacion de su importancia. Y en 1999 se comienzan a desarrollar proyectos piloto con
un grupo significativo de empresas (entre ellas la que se presenta como caso de estudio en
este trabajo), que a través de ellos han experimentado cémo el valor afiadido de sus productos
y servicios aumentaba gracias a una mayor adaptacién a las necesidades de los usuarios. En

otros paises, como Finlandia, también se han promovido los proyectos piloto.

En definitiva, aunque la incorporacion del disefio para todos en las organizaciones supone un
gran esfuerzo en todos los términos y en especial de valores, como destacan Bound vy
Coleman (2005) cada vez mas el mercado busca disefios que contemplen la diversidad. Ahi
estd el futuro. El ejemplo de buenas précticas en la aplicacion estratégica de este enfoque ha

de ayudar al convencimiento de los directivos y maximos responsables de las organizaciones.

3. Metodologia

De acuerdo con el apartado anterior, se fija como objetivo de investigacion el andlisis del
proceso para la incorporacion de los principios del diseiio para todos en la organizacién, de
los problemas que pueden surgir y de los beneficios reporta. A partir de este objetivo y

teniendo en cuenta la revision de la bibliografia se considera procedente utilizar metodologia



cualitativa y en concreto el estudio de casos, metodologia idénea dadas las particularidades

del campo de estudio (Eisenhardt, 1989; Stake, 2000; Yin, 2003).

El caso escogido es el de la empresa publica Ferrocarrils de la Generalitat de Catalunya que
nacié en septiembre de 1979 para la explotacién de aquellas lineas ferroviarias de Cataluiia
que no pertenecian a RENFE (Red Nacional de Ferrocarriles Espafioles). Se trata, por tanto,
de una empresa del sector de servicios publicos que se ha seleccionado por considerarse

modélica en la asimilacion de este enfoque estratégico.

La técnica utilizada es la entrevista en profundidad al director de Operaciones de los
Ferrocarrils de la Generalitat de Catalunya (FGC), Oriol Juncadella, la observacion directa
en los entornos de trabajo y las instalaciones, el Centro de Control Integrado en Rubi, y el
estudio de datos secundarios. Para la entrevista en profundidad, que fue abierta y durd 3
horas, se dispuso de un guién exhaustivo. El trabajo de campo se desarrollé6 en Mayo del

2009.

El proceso de andlisis se abordé siguiendo la metodologia HUMBLES, que serd
proximamente recogida en una publicacién de Francesc Aragall y Jordi Montafia y que ya se

presenté en Moll y otros (2010). Esta se muestra en la figura siguiente:

H U
Head to DfA Users
Orientar hacia DfA Definir usuarios

M
Monitor interaction
Monitorizar interaccion

Disefio para todos

Efficient implementation Design for all

Implementar eficientemente

L B
Lay-out solutions Black Points
Disefiar soluciones Identificar puntos negros

Esquema de andlisis, HUMBLES, elaboracién propia a partir de la metodologia propuesta por la Design for All
Foundation (Moll y otros, 2010)




Este modelo sirvié de base para definir el protocolo de investigacion (Moll y otros, 2010), que

abarcaba los siguientes aspectos:

Orientacién hacia el diseiio para todos (Head to DfA approach), que consiste en
marcar entre los stakeholders la nueva direccion hacia el disefio para todos. Para ello
se parte de un diagndstico sobre qué se estd haciendo en la empresa en términos de
diseiio para todos y, a partir de él, se define la politica de diseiio para todos y se
nombran responsables. Asi mismo se realizan seminarios para los
clientes/proveedores, talleres con el equipo de disefio y de marketing, se desarrollan
publicaciones y comunicados internos y se forma al personal.

Definir a los usuarios (Users definition), es decir, se estudia a qué usuarios se estd
dirigiendo la empresa y cudles podrian tener potencialmente problemas; asi como a
qué usuarios potenciales no se llega con los productos o servicios o a los que se llega
pero con deficiencias.

Monitorizar la interaccion (Monitor interaction), observando cémo se usan los
productos y servicios en el entorno real y muy detenidamente en el caso de los
usuarios que potencialmente pudieran tener limitaciones. También se trataria de
analizar el valor que percibe el usuario de la empresa y de sus productos.

Identificar los puntos negros (Black points identification), los posibles problemas de
informacion, aproximacion, manipulacion y comunicacion entre el producto/servicio y
los usuarios.

Diseiar soluciones (Layout solutions), lo cual equivale a redisefiar productos y prever
mejoras en las ediciones nuevas, involucrando a los diferentes agentes de la empresa
Implementacion eficiente (Efficient implementation), etapa que consistiria en
comunicar la implementacion a los departamentos de la empresa, clientes y

proveedores implicados, y tratar de generar historias de éxito.

4. Analisis y resultados

A partir del trabajo de campo se construy6 el caso de estudio que muestra el proceso que

siguid la empresa para incorporar estratégicamente el diseiio para todos. A continuacién se

recoge una breve descripcion de la empresa y el andlisis detallado de los distintos puntos que

cubre el método HUMBLES con afirmaciones que se apoyan en alguno de los extractos del

caso” en las que se basan.

El caso completo estd publicado como Montaiia, J.; Moll, I. (2009). “Unos ferrocarriles para todos”.
ESADE Chair of Design Management y Agencia Catalana para la Competitividad ACC10.



Tal como se explica anteriormente, la empresa Ferrocarrils de la Generalitat de Catalunya,
FGC en adelante, naci6 como empresa publica en septiembre de 1979 para la explotacion de
las lineas ferroviarias de Catalufia que no pertenecian a RENFE. FGC fue la primera empresa
publica de la recuperada Generalitat de Catalufia. Y desde el primer momento el modelo
empresarial consistié en coger aquellos activos productivos que estaban en franca decadencia
y comenzar a invertir para ponerlos en un nivel minimo para, a partir del mismo, construir un

servicio de calidad.

Se comenz6 con la linea del Vallés, que es la que da servicio a unos 500.000 habitantes de la
zona y que dispone de una parte urbana en Barcelona. Esta linea mueve el 70% de la
demanda. Se tuvo que reconstruir la infraestructura para redisefiar las estaciones y poner
sefalizacién alld donde hacia falta. Y también desde el primer momento se compraron trenes.
A partir del afio 96 se puso en marcha una segunda fase, el Metro del Vallés, que consistié en
la incorporacion de unos trenes nuevos, de cuatro coches que pudieran llevar cada uno de
ellos a 500 personas. Asi mismo hay una cierta revolucion en el dmbito de la sefializacion y
de la nomenclatura, y se crea la marca Metro del Vallés. También en aquella época, en el
ambito urbano, por toda Barcelona, se redisefian en profundidad todas las estaciones,

coincidiendo con la necesidad de prologar los andenes para poder parar hasta cuatro coches.

Este modelo de gestion consistente en actualizar la infraestructura y hacer que los servicios
fueran lo mas competitivos posibles comienza en la linea del Llobregat aproximadamente
unos 15 afios después. Con el tiempo a FGC se le ha encargado la construccion de nuevas
lineas, como el tren cremallera de Montserrat y se les ha transferido otras, como el funicular

de Gelida o la estacion de esqui y el cremallera de Vall de Nuria.

Al hacer la entrevista FGC tenia aproximadamente 1.250 empleados. 750 personas y los
mandos producian el servicio. En la empresa habia una cultura de calidad de servicio que se
palpaba en detalles como el disefio, la sefializacion, la limpieza y la amabilidad de los

empleados. Se compartian valores que no estaban formalizados.

Orientacion hacia el diseiio para todos (Head to DfA approach)
La empresa estaba orientada hacia el disefio para todos. De hecho, la preocupacion e interés

surgid con la publicacion de una ley del Parlamento de Catalufia en el afio 91 y la firma de un



convenio con el CRIT, organismo que les asesoraria en el plan de actuacion y que haria de
interlocutor con los colectivos de personas con cualquier tipo de discapacidad, que para FGC

era algo absolutamente desconocido.

El diseiio para todos estaba presente en la gestion de las estaciones mediante agentes de
atencion al cliente, en el equipamiento de las estaciones que disponian de maquinas
automadticas de expendicion de billetes* con médulo de venta para invidentes y con asistencia
“on-line” desde el Centro de Supervision de Estaciones, puntos de atencidén y emergencia que
contemplaban el protocolo de atencidn a sordos, barreras de control de acceso especificas para
sillas de ruedas, carritos de nifio, bicicletas, etc., megafonia en los andenes con aviso de
proximo tren; en el equipamiento de los trenes con megafonia de aviso de proxima estacion
con texto simultaneo cataldn, castellano e inglés, aviso luminoso y actstico de cierre de
puertas, e interfonia con el maquinista que tenia formacion especifica para atender a personas
con dificultades, espacios interiores para ubicar sillas de ruedas, carritos y bicicletas. De un
total de 68 estaciones, el 90,7% estaban adaptadas en el 2009 y de las restantes habia tres en

obras y otras cuatro en proyecto para completar el 100%

Definir a los usuarios (Users definition )

Hay un gran conocimiento de los distintos perfiles de usuarios que utilizan los servicios. Se
dispone de tecnologia para conocerlos. Por ejemplo, con el circuito cerrado de TV de las
estaciones habian hecho estudios ad-hoc para ver cudntas personas utilizaban las instalaciones
para discapacitados, personas que llevaban un cochecito, una silla de ruedas, un carrito de la
compra o una bicicleta. Esto lo habian medido y habian calculado que sélo un 3% de los

usuarios utilizaba este tipo de instalacion porque no tenia otra manera de hacerlo.

Monitorizar la interaccion (Monitor interaction)

En la empresa habia una gran cultura de la calidad del servicio y habian introducido unos
indices para medir la variacion entre la expectativa del cliente y lo que realmente ofrecia la
empresa, es el indice llamado de satisfaccion del cliente, que se mide a través de una encuesta

anual sobre los distintos atributos del servicio.

* Las maquinas expendidoras de billetes habian recibido el premio “Acceso e inclusién a los servicios de
transporte e infraestructura 2002 por el European Disability Forum
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Se hicieron unos focus group con clientes y se determinaron 24 aspectos relevantes del
servicio, desde la puntualidad, la limpieza de la estacion, la limpieza de los trenes, la
sensacion de seguridad, la seguridad ante accidentes, etc. Todo esto, desgranado hasta el
ultimo detalle dio lugar a 24 aspectos a considerar. Con ello se hacia una encuesta anual
preguntando por la importancia de cada atributo y la satisfaccion de cada atributo, después se

calculaba la media ponderada y asi salia el indicador, que estd implantado desde 1986.

Identificar los puntos negros (Black points identification)
Con el tiempo entraron en relacion con algunos colectivos con una cierta dimensién para
conocer donde estaban los problemas. Asi mantenian contacto con la Confederacion ECOM,

que agrupa 113 entidades de personas con discapacidad.

-Pero entonces entras en un nivel mds particular —explicaba Oriol Juncadella -, porque
surgen colectivos que no estaban contemplados, como las personas con discapacidades
auditivas. Que un dia te vienen a ver y te dicen que lo tienes todo muy bien, pero que a

ellos no les haces ni caso... ‘Bueno, pues hablemos a ver qué hacemos’.

Diseniar soluciones (Layout solutions)

Desde que incorporaron el diseiio para todos en la organizacién han ido trabajando para
disefiar soluciones. En un principio y gracias a la colaboracién con el CRIT estuvieron
siete u ocho afos trabajando, comenzando a hacer los proyectos de nuevas estaciones,
en los que ya se tenia en cuenta el disefio para todos, y comenzaron a hacer el plan de ir
adaptdndolo todo con el tiempo. En los trenes nuevos se incorporaron también estos

criterios y a partir de entonces se fue introduciendo el concepto en la organizacion.

Posteriormente y precisamente a través de ECOM les habia aparecido el dltimo reto: la
interfase entre el tren y el andén. Era un problema que habian identificado mucho antes y que,
como era una cosa dificil y practicamente irresoluble, consideraron que con unas ciertas
habilidades de las personas con sillas de ruedas se podia superar. Pero el tema habia ido
cambiando con el tiempo porque cada vez habia mds gente que podia desplazarse con silla de
ruedas, pero ademas habia una tendencia natural a la adquisicion de sillas de ruedas eléctricas,
que tienen un comportamiento totalmente distinto al que tienen las sillas de rueda manuales.

También se habian propuesto solucionar este reto.
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Implementacion eficiente (Efficient implementation)
Aunque se habia cuantificado en un 3% el porcentaje de usuarios que utilizaba las
instalaciones para discapacitados, el Director de Operaciones aseguraba que este bajo

porcentaje no era para ellos ningtn referente de nada. Y convencido subrayaba:

- Sabemos que el 33% de la poblacion en algiin momento de su vida sale beneficiado de
estas facilidades. Estamos trabajando para el futuro, ;no? Estamos trabajando para

que el sistema sea un sistema que no excluya. Esta es la filosofia.

Esta es la filosofia que se compartia en la empresa y que se transmitia entre los stakeholders.

5. Conclusiones y limitaciones

Como limitaciones de la investigacion cabria destacar las propias de la metodologia utilizada,
que se selecciond dada la naturaleza de los objetivos de investigaciéon y de acuerdo con la
revision de la bibliografia. Es evidente que tras una etapa exploratoria, un estudio que permita
cuantificar los beneficios que comporta la incoporacién del diseiio para todos en las
organizaciones seria de gran interés. Sin embargo, no hay que olvidar el valor de los casos de
estudio como herramienta para dar a conocer empresas que han asimilado los principios del
disefio para todos, de como lo han hecho y qué ventajas han obtenido. De estos casos se

pueden extraer interesantes lecciones.

El caso muestra el claro convencimiento de la necesidad y de los beneficios que reporta la
incorporacién de los principios del disefio para todos en la organizacion. Es evidente que la
aplicacion de este enfoque permite ampliar el nimero de personas que forman parte del
publico objetivo, el facilitar el acceso incrementa el nimero de usuarios potenciales. Ademds
la dindmica a que obliga este nuevo planteamiento estratégico promueve la innovacion
proactiva en la organizacion gracias a la continua buisqueda de soluciones en pos de la
satisfaccion de los consumidores, lo cual impulsa a largo plazo su fidelidad hacia la empresa a

través de la asociacion con elementos de responsabilidad social.

Son relevantes los beneficios que asegura el disefio para todos, pero su aplicaciéon comporta

enormes esfuerzos econdémicos, pero, sobre todo, culturales, que quedan en evidencia en la
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empresa por ejemplo al tratar de redefinir las responsabilidades de los implicados en el

proyecto para reducir la intefase entre el tren y el andén.

El enfoque plantea constantes nuevos retos, pero el objetivo claro de la empresa es desarrollar
un sistema dirigido a todos, que no excluya. Este se considera el punto de partida para

construir el futuro.

Es importante que las empresas tengan presente el dato de que un 33% del mercado en algin
momento se beneficia de los sistemas no excluyente, porcentaje que ird en aumento si
consideramos fendmenos como el envejecimiento de la poblaciéon. La incorporacién de los
principios del diseiio para todos, a pesar del cambio estratégico y cultural que exigen, es una

condicidn necesaria para la supervivencia de las empresas.
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