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Agiri honek erakundeetan Zaintza eta Prospektiba (ZP) jarduerak 
ezartzeko gogoetak bildu ditu, eta 2019an, jarraian adieraziko diren 
edukiak oinarri hartuta, egindako saioen emaitzak eta ondorioak 
kontuan hartuta egin da:

• Esperientzia praktikoak zaintzatik prospektibara, enpresa 
handiek edo traktoreek eta hainbat sektoretako ETEek 
partekatutak. 

• Horrelako jardueren ekarpena identifikatzeko dinamikak, 
baita horiek erakundeetan ezartzeko hautemandako 
zailtasunak eta beharrak ere.

• Saioetan parte hartu duten erakundeek ZP zikloaren 
zein fasetan dauden jakiteko erabili duten galdetegiaren 
emaitzak.
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Kontua ez da gure buruei 
etorkizuna nolakoa izango 
den galdetzea, baizik eta 
nolakoa izatea nahi dugun 
galdetzea, subjektu pasi-
bo izatetik subjektu aktibo 
izatera igaroz. Gaur egun, 
inoiz baino gehiago, gure 
inguruan gertatzen denaren 
berri izan behar dugu, sei-
naleak identifikatu eta itzuli, 
etorkizunean lehiakorrak 
izaten jarraitu ahal izateko. 
Informazio garrantzitsua 
funtsezko elementu bihurtu 
da erakundeen eta lurraldeen 
lehiakortasunerako.

Horregatik, gai izan behar 
dugu informazio garrantzit-
sua azkar atzemateko eta 
aztertzeko, erabaki egokiak 
une egokian hartzeko eta 
aukerak sortu eta apro-
betxatzeko. Ez dugu gure 
buruak eramaten uzten edo 
aldaketak interpretatzen 
besterik egin behar, horietara 
egokitzeko. Berrikuntzaren 
bidez aurrea hartu eta gure 
burak eraldatu beharra dago.

“Zaintzatik prospektibara” 
proiektua, aurrerantzean 
ZP, Innobasqueren helburu 
honen barruan dago: “Pros-
pektiba sistematikoki txer-
tatzea ZTBetako politiketan 
eta euskal erakundeetako 
berrikuntza-prozesuetan”. 
Helburu hori bi jarduera-ildo-
ren bidez gauzatzen da. Alde 
batetik, prospektiba egiten 
dugu, eta, beste alde batetik, 

beste batzuek prospektiba 
egitea nahi dugu; horreta-
rako, prospektibaren kultura 
zabaltzen lan egiten dugu, 
erakundeek berrikuntza-po-
litika eta -prozesuetan txerta 
dezaten.

Bigarren jarduera-ildoaren 
barruan, ZP proiektua sortu 
da, horiek guztiek zaintza-
ren, adimenaren eta prospe-
ktibaren zikloan aurrera egin 
dezaten.

Proiektuaren lehen fasea, 
euskal erakundeak etorki-
zunari begiratzearen ga-
rrantziaz sentsibilizatzeko 
helburuarekin sortu zen, eta 
ZPi buruzko kontzientzia har 
dezaten berritzeko eta etor-
kizuneko lehiakortasuna eta 
iraunkortasuna hobetzeko 
funtsezko jarduera gisa. Ho-
rretarako, hainbat saio egin 
dira enpresen esperientzia 
praktikoekin, eta galdete-
gi bat egin da Euskadiko 
erankundeak ZP zikloaren 
zein fasetan dauden jakiteko.

Galdetegi horien azterketari 
esker, Innobasquek, saioetan 
parte hartzen duten erakun-
deekin batera, proiektuaren 
bigarren fasea diseinatu 
ahal izango du. Fase horren 
helburu nagusia da Innobas-
queko kide diren erakun-
deei, hala nahi badute, 
prospektibarako zaintzaren 
zikloan aurrera egiten la-
guntzea.

ATARIKOA

Egungo ingurune 
aldakorra, 
zalantzazkoa, 
konplexua eta 
anbiguoa (VUCA1  
ingurunea), eta 
mundu-mailan 
gertatzen ari diren 
aldaketen abiadura 
eta azkartzea direla-
eta, beharrezkoa da 
harago begiratzea 
eta izan daitekeena 
irudikatzea.

1TUNA (turbulence, uncertainty, novelty, 
and ambiguity) bezala edo VI2CA2S 
(volátil, incierto, inmediato (inmediatez), 
complejo, ambiguo, acelerado, 
simultaneidad de disparidades) bezala 
ere ezaguna.

1
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Informazioa bildu, eralda-
tu, baloratu eta banatzeko 
prozesua da zaintza. Infor-
mazio horretan oinarrituta 
erabakiak hartzeak zaintza 
adimen bihurtzen du. Eza-
gutzak benetako balioa 
hartzen du erabakiak hart-
zeko balio duenean, hau da, 
adimen lehiakor bihurtzen 
dugunean.

Azkenik, prospektibaz ari 
gara, erabaki horiek eta jar-
duketen definizioa epe ertain 
eta luzerako etorkizuneko 
ikuspegi partekatuarekin 
bideratzen direnean. Asmo 
handiagoko jarduera da; izan 
ere, lortu nahi ditugun etor-
kizun posibleak definitzeko 
informazioaren tratamendua 
informazioaren azterketa 
eta baloraziotik harago doa, 
ebidentzia intuizioa, irudi-
mena eta emozioa bezalako 
elementuekin konbinatzen 
baitu.

2. ZAINTZA, ADIMEN ETA 
PROSPEKTIBA PROZESUA

Zaintza, adimen 
edota prospekzio 
jarduerak erakunde 
batentzat baliozkoak 
izan daitezen, 
beharrezkoa da 
prozesu kontziente, 
ordenatu eta 
sistematiko 
gisa jorratzea, 
eta jardueraren 
helburua argi 
egotea. 

Iturria: 2019  ZP galdetegia (Innobasque)

Erakundeen % 79,2k ez 
du uste prospektiba-jar-
duerak enpresa handiek 
bakarrik egiten dituztenik; 
hala eta guztiz ere, jardue-
ra horiek egiten dituzten 
gehienak 250 langile bai-
no gehiagoko erakundeak 
dira.

Erakundeek prospek-
tiba-jarduerak egiteko 
duten prestasuna eta 
interesa handia da.

%79,2

2
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Kontzeptu horiek estuki lo-
tuta daude elkarri. Adimena 
egiten dugunean, zaintza ere 
egiten dugu. Eta prospektiba 
egiten dugunean, ezinbes-
tean, adimena eta zaintza ere 
egiten ditugu. Alde horreta-
tik, garrantzitsua da nabar-
mentzea ez dela prozesu li-

PROSPEKTIBA
ZAINTZA

ADIMENA

2.1. irudia: ZP jarduerak 

Iturria: Innobasquek berak egina

neala, zeinean gai jakin baten 
zaintzak lotura zuzena duen 
adimen edo prospektiba 
jarduerarekin. Hain zuzen ere 
ingurune aldakorra dela-eta, 
aldian-aldian berraztertu be-
harko da zaintza, estrategiak 
sortzen dituen erronka zehat-
zei erantzuteko. (2.1 irudia).
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Erakundeek une egokian 
informazio garrantzitsua iza-
teak eta erabaki egokienak 
hartu ahal izateak informazio 
garrantzitsua kudeatzeko 
prozesua sistematizatuta 
edukitzea dakar. Informazioa 
boterea da, betiere erakunde 
osorako funtsezko elementu 
gisa ulertzen bada; hots, bere 
helburuei erantzuteko. Ho-
rretarako, ZP prozesuak arina 
eta erakundearen beharreta-
ra eta idiosinkrasiara egoki-
tua izan beharko du.

Ingurunearen zaintza alderdi 
kritikoa da erakundeentzat. 
Oro har, erakundeek inguru-
ne hurbilena zaintzen dute, 
transakzionala ere deriot-
zona, merkatuak, bezeroek, 
hornitzaile eta lehiakideek, 
teknologiak eta abarrek osat-
zen dutena. Baina ingurune 
urrunenari edo PESTE de-
lakoari ere (Politiko-Ekono-
miko-Sozial-Teknologiko-In-
gurumenekoa) erreparatu 
beharra dago. Erakundeek, 
ezaguna dena ez ezik, eze-
zaguna dena ere zaindu eta 

Merkatuaren mugimenduei aurrea hartzea eta 
irtenbideekin erantzutea da ZPen beste motibazio 
handietako bat, I+G garapenak, produktuen 
ikuspegiaren hobekuntzak eta berrikuntzen 
sorrera bultzatuko dituena. Ingurune horretan, 
stakeholdersek ere zeregin garrantzitsua dute. Jakin 
beharra dago gure lehiakideak zer egiten ari diren, 
enpresen eta erakundeen arteko –ez dute zertan 
sektore berekoak izan behar eta lehiakide berriak 
izan daitezke– itun eta sinergia berrietan egunean 
egoteko, edo bezeroen artean zein ideak duen 
arrakasta. Baina, horrez gain, etorkizun-sena duten 
eragile horiei begiratu behar zaie, horien jarraitzaileak 
bakarrik ez izateko, baizik eta haien beharrei 
aurrea hartzeko eta sektoreetako berrikuntza eta 
eraldaketen buru izateko. Gure eremuko teknologia  
garrantzitsuenei buruzko ezagutza eta gaikuntza 
ere funtsezko elementua da, bai eta aplikagarria 
den arau-esparruaren ondoriozko arauen eta balizko 
eraginen berri izatea ere.

Erakundeen% 67,7k onart-
zen dute datuen, informa-
zioaren eta ezagutzaren 
kudeaketa, aztertu ondo-
ren, beharrezkoak direla 
erabakiak hartzeko.

Erakundeen % 67,7k eten-
gabe eta modu formalean 
gordetzen dute informa-
zioa datu-baseren batean 
edo erakundearentzat es-
kuragarri dagoen sistema 
informatikoren batean. 

Erakundeen % 52,1ek du 
informazio hori kudeatze-
ko eta zabaltzeko proze-
duraren bat edo ardura-
ren bat.

Erakundeek onartzen dute garrantzitsua dela ingurunean 
gertatzen diren aldaketak ezagutzea, eta, batez ere, honako 
esparru hauek baloratzen dituzte:

Bezeroak (%91,7);

Produktuak edota Zerbitzuak (propioak eta ordezkoak) 
(%83,3);

Merkatuak (gaur egungoak eta etorkizunekoak (%80,2);

Teknologiak (propioak eta ordezkoak) (%80,2).

Iturria: 2019ko ZP galdetegia 
(Innobasque)

Iturria: 2019 ko ZP galdetegia 
(Innobasque)

aztertu beharko dute, gureak 
ez diren sektoreetatik sor 
daitezkeen lehiakide gisa 
arreta jarri, beltxarga beltzak 
edo seinale lausoak, besteak 
beste, antzemateko.

Horri guztiari esker, arriskuak 
nahiz aukerak identifikatu 
ahal izango dira, eta erakun-
dearen estrategia orokorra 
zehaztu eta birbideratu ahal 
izango da, eta estrategia eta 
taktika zehatzak zehaztu eta 
inplementatu ahal izango 
dira, baita proiektuak garatu 
ere.

%67,7

%67,7

%52,1
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Horretarako, zaintza orai-
naldiko eta iraganeko ele-
mentuetan ardaztu behar 
da, eta horrek gure egungo 
posizionamenduari buruzko 
ezagutza bultzatuko du, 
etorkizunean aurrera egiteko 
zer alderditan berritu behar-
ko dugun jakiteko gaitasuna 
izateko. Erakundeaz kanpoko 
elementuak ez ezik, erakun-
dean dauden datuak ere az-
tertzen dira, eta, beraz, busi-
ness intelligence-ak garrantzi 
berezia hartzen du. Baina, 
horrez gain, etorkizuneko 
elementuak ere zaindu behar 
dira, epe luzekoak. Beraz, us-
tiapen- eta miaketa-jardue-
rak bermatu behar dira.

Azkenik, ez dugu ahaztu 
behar ingurunean gertatzen 

Iturria: 2019ko ZP saioetan egindako 
dinamikak oinarri hartuta egindakoa 
(Innobasque)

diren aldaketen ondorioz, 
bai eta erakundearen estra-
tegiarekin bat etortzearen 
ondorioz ere, aldian-aldian 
berraztertu beharko ditu-
gula zaintza-esparruak eta 
-iturriak, hau da, gure “zaint-
za-plana” berraztertu behar-
ko dugula.

Innobasquek erakunde bazki-
deekin batera antolatutako 8 
ZP saioetan egindako dina-
miketan, parte-hartzaileek 
azaldu dute, beren esperient-
ziaren arabera, zeintzuk diren 
erakundeek informazioa 
biltzeko eta lantzeko dituz-
ten eremu nagusiak, eta 
zein diren horren ondoriozko 
emaitzak. Input horietatik 
abiatuta, 2.2 irudia egin da, 
elementu horiek modu egitu-

ERAKUNDEAREN 
AUTOEZAGUTZA 
HOBETZEA 

EZAGUTZA BATERA 
SORTZEA

JAKIN-MINA SORTZEA 

ZP PROZESUEN 
SOFISTIKAZIOA 
AREAGOTZEA

GARATU ETA EZARRI 
BEHARKO TEKNOLOGIAK 

IDENTIFIKATZEA 

BEZEROEK ESKATZEN 
DUTENAREN BALIOA 

HOBETZEA 

PREMIA BERRIEN 
AURREAN, BEZEROEI 

ERANTZUN HOBEA 
EMATEA 

BEZEROEN ARTEAN 
BEHAR/JAKIN-MIN 
BERRIAK SORTZEA

BEZERO BERRIAK 
GARATZEA

NOBEBADEEN GAINEKO 
EZAGUTZA HOBETZEA

SEKTOREAREN JOEREI 
AURREA HARTZEA

SEKTOREAREN BENETAKO 
PREMIETATIK HURBILAGO 

EGOTEA 

Joera teknologikoak
Patenteak 
Bezeroen beharrak 
Mugimendu estrategikoak

PESTE megajoerak

PESTE INGURUA

TRANSAKZIO-INGURUA

Lehiakideak ezagutzea
Lehengaien prezioak
Jardunbide egokiak 
Sektorearen joerak

ratuan jasotzeko.

Barruko zirkuluak esparru 
horiek islatzen ditu. Horiek 
horrela, parte-hartzaileek 
uste izan dute, oro har, zaint-
zaren hiru laurdenak inguru 
ezagunenarekin edo tran-
sakzionalarekin zerikusia 
duten alderdiei buruzkoak di-
rela; kasu honetan, ingurune 
hori, jarduten den merkatuak, 
lehiak, bezeroek eta teknolo-
giek osatzen dute. Urrunen 
dagoen inguruak, berriz, 
zaintzaren laurden bat hart-
zen du. Bestalde, kanpoko 
zirkuluak esparru horietan 
zertarako ari garen zaintzen 
islatzen du; hau da, zei emait-
za ondoriztatzen den.

2.2. irudia: Informazioa bildu eta tratatzea, eta horren emaitzak 
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ZP jarduerak aplikatzeko 
elementu kritiko bat, ekint-
zarako ikaskuntza-proze-
suak eta ezagutza elkarrekin 
sortzeko prozesuak direnez, 
erakundearen beraren ba-
rruko hainbat elementutan 
jarduteko beharra da, hala 
nola pertsonengan, kulturan, 

Informazioan oinarrituta 
egindako analisien balioa 
nabarmentzeak eskatzen 
du erakundearen barruan 
zabaltzea, eta une egokian 
pertsona egokienengana iris-
tea, haren gainean lan egin 
ahal izateko.

ZP faseetan zenbat eta 
gehiago aurreratu, erakun-
dearen barne-kudeaketako 
elementuei buruzko emait-
zak sakonagoak izango dira. 
Horrela, jarduera zenbat eta 
sofistikatuagoa izan, or-
duan eta handiagoa izango 

gobernantzan, prozesuetan 
edo lankidetzetan. Doikunt-
za edo eskakizun horiek, ha-
laber, zenbait ondorio izango 
dituzte erakundean, zirkulu 
bertutetsu batean.

Elementu horietako bakoitza 
2.3 irudian islatzen da. Bar-
neko zirkuluak erakundearen 

da erakundearen emaitza 
orokorretan izango duen 
eragin positiboa, kultura be-
rritzaile baten bidez aldake-
tei aurrea hartzeko gaitasun 
handiagoari esker. Emaitza 
horien ondorioz, batez ere, 
hazkunde/garapen jasangarri 
eta adimenduna, jarduera 
eraginkorrago eta efizientea-
goa, etengabeko hobekuntza, 
lehiarako abantailen sorrera, 
inbertsioen itzulkin handia-
goa, errentagarritasunaren 
hobekuntza edo mozkinen 
arrakasta lortzen dira.

Iturria: 2019ko ZP saioetan egindako 
dinamikak oinarri hartuta egindakoa 
(Innobasque)

ENPLEGUA IRAUNARAZI
ETA SORTZEA 

PROFESIONALEN
GARAPENA 

ALDAKETAK ANTOLAKETAN 

Taldeak motibatzea 
Bestelako adimenak sustatzea 
Talentu berriak behar izatea 
Kontzientziak zabaltzea 
Lan-dinamika berriak 
Pertsonak bilatu/hautatzea 
Prestakuntza espezializatua 
Pertsonen garapena

ERAKUNDEAN AHALEGINAK
ELKARREKIN BAT EGITEA

KONPROMISO HANDIAGOA

ERABAKI BIZKORRAK

BARNE-LANKIDETZA
HOBETZEA

ITUN ESTRATEGIKOAK
PROPOSATZEA

HIRUGARRENEKIKO
NABARMENTZEA

Comunicación
a empresas

Zuzendaritza-taldearen
lidergoa

Aldaketak barne-
eta kanpo-komunikazioan

Koordinazio handiagoa
barne-arlo eta ezagutzekin

DINAMISMOA ETA
MOLDAKORTASUNA

EFIZIENTZIA HANDIAGOA 

DENBORA AURREZTEA 

Informazioa bereizi eta hautatzea
Informazio garrantzitsuaren jarioa 
“Lean” arkitektura eta arkitektura
moldagarriak diseinatzea 
Prospektibaren aginte-taldea

Amets egitea
Ilusioa

Talde egitea eta
sinergiak sortzea

Etengabeko ardura
Adimen kolektiboa

PROZESUAK KUDEATU
ETA HOBETZEA 

PERTSONEN
GARAPENA KULTURA

GOBERNANTZA KANPO-LANKIDETZA 

eremu guztietan (pertsonak, 
prozesuak, kultura, gober-
nantza eta lankidetza) zer 
elementuri buruz jardun 
behar den jasotzen du, eta 
kanpokoak, berriz, zer lortzen 
dugun horietan jardutean, 
eta horiek ZPaz harago ere 
zabal daitezke. 

2.3.irudia: ZPen aurrera egiteko eskakizunak eta erakundearen barne-kudeaketaren emaitzak 
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ARRAKASTARAKO 
FUNTSEZKO FAKTOREAK 
ZP APLIKAZIOAN 

Motibazioek, 
onurek, zailtasunek 
edo eskakizunek 
hainbat faktoreren 
arabera  –hala  nola,  
berariazko jarduera, 
sektorea, tamaina, 
nazioartekotze-
maila edo 
erakundearen 
heldutasuna–alda 
badaitezke ere,  
funtzioa, hainbat 
giltza komun 
daude ZP jarduera 
txertatzerakoan.

Erakundeen % 56,3k 
aitortu du erakundearen 
ardatz estrategikoekin 
bat datozen ZP jarduerak 
egiten dituztela.

I+G+b estrategia bat (eza-
rrita edo prozesuan) du-
ten erakundeen % 75,1ek 
prospektiba-jarduerak 
egiten dituzte etengabe 
edo aldizka.

Iturria: 2019 ko ZP galdetegia (Innobasque)

Asmoa da aldaketak eragin 
edo aurreratu ditzaketen 
seinaleak detektatzea, auke-
rak identifikatzea, etorkizu-
neko erronkak detektatzea, 
aurrea hartzeko eta ideiak 
eta proposamenak sortze-
ko, estrategia, I+G+b plana, 
berrikuntza-eredua eta epe 
luzerako ezagutza-lerroak eta 
proiektu estrategikoak elikat-
zeko, baita teknologia berrie-
tan eta negozio-ereduetan 
ere. ZP jarduerek, halaber, 
produktuak, teknologiak edo 
zerbitzuak garatzeari uzteko 
eta, beraz, etorkizun txikiagoa 
duten ekimenetan ahaleginik 
ez egiteko erabakiak hartzea 
erraztuko dute.

ZUZENDARITZA-
TALDEAREN LIDERGOA 
ETA INPLIKAZIOA 
BEHARREZKOA DA.
Erakunde batek ZP jarduerak 
ezar ditzan, konpondu beha-
rreko lehen kontuetako bat 
erakundeak hori erabakiak 
hartzeko ezinbesteko tresnat-
zat hartzea da. Baina oso zaila 
denez jarduera horien itzul-
kin kuantifikagarria izatea 
epe labur eta ertainean, edo 
arduradiaren eta itzulkinaren 
arteko trazabilitate zuzena 
egitea, beharrezkoa da, gai-
nera, zuzendaritza-taldearen 
inplikazioa. Lehentasunezkot-
zat jo behar da, eta, horreta-
rako, zuzendaritzak laguntza 
eta lidergo argia izan beharko 
ditu.

ZP JARDUEREK BAT 
ETORRI BEHAR DUTE 
ERAKUNDEAREN 
ESTRATEGIAREKIN.
Erakunde batean planteatzen 
den prozesu orok, sofistikatua 
izan ala ez, oso argi izan be-
har du zertarakoa: zer zaindu 
nahi dugun eta zein helburu-
rekin. ZP jarduerek bat etorri 
behar dute enpresaren estra-
tegiarekin, eta, beraz, haren 
ondoriozko estrategiekin eta 
planekin.

ZP jarduerak estrategia horie-
tan oinarrituta zehazten dira, 
eta horrek aurrea hartzea eta 
hausnartzea eskatzen du, 
lehenesteko, birbideratzeko 
eta berritzeko. Baina ZPek 
erakunde baten estrategiari 
dagokionez duen eginkizuna 
bi norabidekoa da; izan ere, 
zaindu eta jardun beharre-
ko eremuak berraztertu eta 
berriz zehaztu egiten dira, 
estrategiatik sortzen diren 
berariazko erronkei erantzu-
teko.

%56,3 %75,1

3
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ZP JARDUERAK 
ERAKUNDE OSORA 
ZABALTZEA, PROZESUAN 
ZEHAR PERTSONAK 
FUNTSEZKOTZAT JOTZEN.
Berritzeko, baita zaintzeko, in-
formazio horri adimena apli-
katzeko edo prospektiban au-
rrera egiteko ere, beharrezkoa 
da hori erraztuko duen 
kultura sortzea. Gomenda-
garria da zeregin horietarako 
arduradun bakarra ez izatea. 
Prozesu horiek beste prozesu 
eta helburu batzuen zerbit-
zura daude, eta horregatik 
ez dute isolatuta egon behar. 
Zaintza edo prospektiba egi-
ten duten taldeek erabakiak 
hartzeari lotuta egon behar 
dute; bakoitza bere aldetik 
lan egin ahal izango dute, 
baina betiere erakundean 
integratuta. Horren ondorioz, 
pertsonek erabat barneratu-
ta dituzten jarduerak kon-
tuan hartu behar dira. Azken 
batean, zaintzak, adimenak 
eta prospektibak isilbidezko 
ezagutza nahiz ezagutza es-
plizitua partekatzea bultzatu 
eta sustatu behar dute. (3.1 
irudia)

ASMOA

AUTONOMIA

GORABEHERA /
KAOS SORTZAILEA

Merkatua

Erabiltzaileen
barneratzea

Erabiltzaileen ezagutza
tazitua 

Ezagutza esplizitua publizitate,
patente, zerbitzu edo

produktu moduan 

SOZIALIZAZIOA AZALERATZEA

BARNERATZEA

KONBINAZIOA

EZAGUTZA
TAKTIKOA

PARTEKATZEA

KONTZEPTUAK
SORTZEA

KONTZEPTUAK
JUSTIFIKATZEA

ARKETIPO BAT
ERAIKITZEA

EZAGUTZA
BANATZEA

Ezagutza taktikoa
erakundean

Ezagutza esplizitua
erakundean

Iturria: Nonaka eta Takeuchi, 1999: 96. 
“The knowledge creating company”

Gerentziak edo zuzenda-
ritzak datuak, informazioa 
eta ezagutza aztertzeko, 
erabiltzeko eta zabalt-
zeko kultura sustatzen 
duten erakundeen% 91,6k 
enpresaren funtsezko fak-
toreei buruzko datuak eta 
informazioa kudeatzeko 
jarduerak egiten ditu.

Gerentziak edo zuzenda-
ritzak datuak, informazioa 
eta ezagutza aztertzeko, 
erabiltzeko eta zabaltzeko 
kultura sustatzen duten 
erakundeen % 83,4k pros-
pektiba-jarduerak egiten 
ditu.

Iturria: 2019ko ZP galdetegia 
(Innobasque)

%91,6

%83,4

3.1. irudia: Erakundearen ezagutza sortzeko prozesuaren lau faseko eredua 
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Isilbidezko ezagutza ezin da 
jakinarazi eskuliburu edo 
teorien bidez. Horren or-
dez, esperientziaren bidez 
komunikatzea da onena. 
Hori lor daiteke konpainiako 
langileen ezagutzaren bi-
dez, beren eskema mentalei 
lotutako esperientziaren eta 
ezagutzen bidez eskuratu 
duten ezagutzaren bidez, 
adibidez, jarreren eta sines-
menen2 bidez.

Tresna bat edukitzeak arin-
tasuna eta eraginkortasuna 
eskaintzen ditu, baina pert-
sonak funtsezkoak dira 
prozesu osoan, informa-
zio-iturriak identifikatu eta 
hautatzetik hasita, horiek 
iragazten eta aztertzen eta 
erabakiak hartu arte. Horre-
tarako, nahikoa ezagutza izan 
behar dute analisi-esparruari 
buruz. Baina irizpide teknikoa 
ez ezik, analisien hasierako 
eta amaierako puntua mu-
gatzeko gaitasuna ere eduki 
behar da, bai eta informazioa 
kudeagarria izateko irizpidea 
ere.

Ekintza horiek direla eta, 
ezinbestekoa da zaintza-la-
na egiten duten pertsonek 
aginte nahikoa izatea beren 
jarduerak kontuan har dai-
tezen, eta, beraz, adimen- eta 
prospektiba-faseetarako 
baliagarriak izan daitezen. 
Azkenik, ez da ahaztu behar 
jakintza-alor anitzeko taldeak 
sortu behar direla, erabakiak 
hartzeko ikuspegi desber-
dinak emango dituztenak, 
eta, gainera, ezagutza eta 
gaitasun berberak dituzten 
pertsonek osatutako taldeen 
begietara ezkutatuago gera 
litezkeen seinaleak identifi-
katzen lagunduko dutenak.

Horiek horrela, garrantzitsua 

da erdi-mailako agintarien 
zeregina; gerente horiek 
modu aktiboan parte hartzen 
dute ezagutzaren sorreran, 
espiral moduko aldaketa 
baten bidez, eta horrek bai 
lehen mailako langileak bai 
bigarren mailakoak inplikat-
zen ditu, biak lotzen dituen 
estrategia gisa balio baitute. 
Sistema hori da egokiena, 
isilbidezko ezagutzak sortze-
ko ingurune egokia sortzen 
duelako. Behetik gorako eta 
behetik gorako kudeake-
ta-ereduen integrazioa da, 
banakako ezagutzak sortzea 
eta metatzea ahalbidetzen 
duena3.

2/3Iturria: Nonaka eta Takeuchi, 1999: 96. 
“The knowledge creating company”.

Erakundeen % 52,1ek 
prozedura edo ardura-
dunen bat du datuak, 
informazioa eta ezagutza 
aztertu, erabili eta ba-
rreiatzearen ondoriozko 
produktuen mantentzea, 
eguneratzea eta za-
balkundea kudeatzeko.

Erakundeen% 56,3k 
ziurtatzen du badituela 
pertsona prestatuak eta 
datuak eta informazioa 
erabili eta ustiatzeko 
behar diren trebetasunak 
eta ezagutzak dituztenak.

Iturria: 2019ko ZP galdetegia 
(Innobasque)

%52,1

%56,3

ZP jarduerak 
ezartzearen 
garrantziari buruzko 
sentsibilizazioa, 
beraz, funtsezkoa da 
erakundeetan, bai 
eta tartean dauden 
pertsonak gaitzea 
ere.
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Trebetasunak eta gaita-
sunak garatzeko pres-
takuntza-ikastaroetan 
parte hartzen duten 
erakundeen % 62,5ek, 
enpresaren funtsezko 
faktoreei (bezeroak, hor-
nitzaileak, merkatuak, 
etab.) buruzko datuak eta 
informazioa kudeatze-
ko jarduerak egiten ditu 
(identifikatzea, gordet-
zea..).

Prestakuntza-ikastaroe-
tan parte hartzen du-
ten % 61,5ek, bildutako 
datuak eta informazioa 
tratatzeko, ebaluatzeko 
eta aztertzeko jarduerak 
egiten dituzte, zuzenda-
ritzak zehaztutako ardatz 
estrategikoak kontuan 
hartuta.

Prestakuntza-ikastaroe-
tan parte hartzen duten 
erakundeen % 59,4k pros-
pektiba-jarduerak egiten 
dituzte (teknologikoa, 
merkatukoa, soziala).

Iturria: 2019ko ZP galdetegia 
(Innobasque)

%62,5

%61,5

%59,4

nak hartzeko modukoa.

Tresna bat informazioa modu 
ezin hobean lantzeko bitarte-
ko bat da, baina ez da hel-
burua. Horregatik, ez dugu 
tresnarekin “maitemindu” be-
har, baizik eta erakundearen 
behar eta helburuetara ego-
kitu, eta esplorazio-kultura 
sortuko duten mekanismoak 
eman behar ditugu. Horrega-
tik, batzuetan, software-tres-
na erraz bat nahikoa izan dai-
teke. Hori guztia ZP jardueren 
iraunkortasuna bermatuz, 
horietan aritzen diren pertso-
nak edozein direla ere.

INFOXIKAZIOAN EZ 
ERORTZEA.
Ohikoa da iturri asko jarrait-
zen hastea, eta, ondorioz, in-
formazio-kopuru handiegia-
rekin topo egitea. Horregatik, 
bereziki garrantzitsua da 
fokalizatzeko eta iragazteko 
jarduera bat egitea, eta ku-
deatu dezakeguna aztertzea.

ZP JARDUERAK POLIKI ETA 
ORDENAZ GARATZEA.
Epe luzerako apustua izan 
behar du, eta, horregatik, 
nora goazen eta kritikota-
sun handieneko arloak zein 
diren adierazten duen plan 
bat dugunean, komeni da 
sail eta prozesu batzuetan 
zaintza-adimena-prospektiba 
abiatzea, eta, behin sendotu-
ta, gainerako erakundeetara 
hedatzen joatea pixkanaka.

GARATU NAHI DEN JARDUE-
RARI ETA HELBURUEI BE-
HARREZKO BALIABIDEAK 
ESLEITZEA ETA ERABAKIAK 
HARTZEKO ETA JARDUTEKO 
INFORMAZIOA ATZEMATEA, 
ORDENATZEA ETA BERRAZ-
TERTZEA AHALBIDETZEN 
DUEN PROZESU BAT IZA-
TEA.
Batzuetan, erakundeek bere 
baliabideak erabiltzen di-
tuzte zaintza-sistema bat 
eraikitzeko zer informazio 
zaindu behar dugun kon-
tuan hartu gabe, eta benetan 
beharrezkoa den informa-
zioa lortzetik urruntzen dira. 
Horregatik, beharrezkoa da 
jarduera horietara bideratu-
tako baliabideak erakundea-
ren beharren eta gaitasunen 
arabera egokitzea, eta osa-
garriak izan daitezkeen beste 
erakunde batzuetan laguntza 
aurkitzea.

Zaintza, adimena edota pros-
pektibako jarduerak egiten 
ditugu ziurgabetasun maila 
jaisteko, erabakiak hartzeko 
orduan. Eta horrek pertso-
na egokiari une egokian eta 
sistematikoki prozesatutako 
informazio garrantzitsua 
ematea eskatzen duenez, 
informazio-bilketa planifikatu 
eta sistematizatu behar da, 
prozesu bizia eta eraginkorra 
izan dadin. Garrantzitsue-
na da informazioa biltzeko, 
aztertzeko, iragazteko eta ja-
kinarazteko prozesu ordena-
tu eta sistematizatua izatea, 
azkarra eta erabaki oinarridu-



16 ZAINTZA, ADIMENA ETA PROSPEKTIBA           

Erakunde anfitrioiak ETEak Tokia eta Data

“ZAINTZATIK 
PROSPEKTIBARA” 
2019KO SAIOAK

SAIOEN XEHETASUNAK:
Saioak erreferentziazko 8 
erakunderen egoitzetan egin 
dira, lurraldean zehar banatu-
tako eskualdeetan, ahalik eta 
enpresa gehien hurbil dai-
tezen errazteko, anfitrioi gisa 
jardun duten Innobasqueko 
erakunde bazkideei hitza eta 
protagonismoa eskaintzeko, 
eta hainbat sektoretako eta 
enpresa-tamainatako kasu 
praktikoak erakusteko. (4.1 
irudia).

4

BOROA (19/09/20)

DONOSTIA (19/09/30)

ELGOIBAR (19/10/02)

BEASAIN (19/10/02)

MARKINA (19/10/03)

BILBAO (19/10/04)

MUSKIZ (19/10/10)

ZAMUDIO (19/10/18)

4.1. Irudia. Saien xehetasuna 

VELATIA

KUTXABANK

DANOBAT

CAF

AZARO FUNDAZIOA4

 

ERHARDT- SERIKAT

PETRONOR

VODAFONE

ADDILAN

INFORMÁTICA 68

ITS

ELAY

AMPO

COPRECI

LEARTIKER

HERRERO ASOCIADOS

AB LABORATORIOS

PROTÓN ELECTRÓNICA

ADDIMEN BIZKAIA

Iturria: Innobaskek berak eginda 

4Enpresa traktore ez bada ere,  
Innobasque saio honetan gai berari 
buruz ari izan da elkarlanean (Azaro 
Fundazioak antolaturikoan).  
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56 36

14

2 4 4014

11

20

20
20

ENPRESAK

ZTBES

OSASUNA

HEZKUNTZA

BESTELAKOAK

1
2 6

TTZZ

BESTELAKOAK

B+G UNITATEAK 

INDUSTRIA

ZERBITZUAK

HANDIA

MIKRO

TXIKIA

ERTAINA

> 250 LANGILE

50 ETA 250 LANGILE ARTEAN

10 ETA 50 LANGILE ARTEAN

< 10 LANGILE

33,33%

25,00%

23,81%

17,86%

Iturria: Innobaskek berak eginda

Iturria: Innobaskek berak eginda

GALDETEGIEN EMAITZA 
OROKORRAK:
Guztira, 84 erakundetako 95 
lagunek bete dute galdete-
gia.

Inkesta egin duten erakun-
deen % 44,0k Bizkaian dute 
egoitza; % 45,2k, Gipuzkoan 
eta % 4,8k, Araban.

Inkesta egin duten erakun-
deen tamaina honela banat-
zen da:

Guztira 143 pertsona berta-
ratu dira saioetara; hau da, 
erregistratuen % 81,25, 85 
erakundetakoak, horietatik 
69 Innobasqueko bazkideak. 
(4.2 irudia).

Bertaratutako erakunde ge-
hienak enpresak izan dira, bai 
industria-arlokoak, bai zer-
bitzu-arlokoak, eta, batez ere, 
mikro eta tamaina txikikoak.

Parte hartu duten ZTBESko 
erakundeak % 23,5 izan dira, 
eta, gainerako tipologien gai-
netik, enpresetako I+G unita-
teak nabarmentzen dira.

4.2. Irudia. Saioetara bertaraturikoen xehetasuna 

4.3. Irudia. Galdetegia bete duten erakundeen tamaina
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Nabarmentzekoa da, gainera, 
inkestatutako erakundeek 
nagusiki jarduten duten 
sektoreak energia, automo-
bilgintza, makina-erreminta, 
aeronautika eta trenbidea 
direla.

Oro har, maila guztie-
tako adimen-proze-
suen plangintza 
sistematikoa duten 
erakundeak, beren 
sektorean erreferen-
teak direnak. Beste 
erakunde batzuekin 
buru-belarri lan egiten 
dute beren prozesue-
tan, produktuetan 
edota zerbitzuetan 
berrikuntzak garatze-
ko eta ezartzeko, eta, 
horrela, haien lehiakor-
tasuna eta merkatuan 
duten posizionamen-
dua hobetzen dira. 
Prospektiba-jarduerak 
garatzen dituzte, eta 
horiek ingurunea epe 
laburrean, ertainean 
eta luzean hobeto 
ikusten eta menderat-
zen laguntzen dute. 

Zaintza- eta adi-
men-prozesuak siste-
matikoki egiten dituz-
ten erakundeak, baina 
ez maila guztietan. 
Inguruko nobedade 
nagusiak ezagutu eta 
menderatzen dute, 
baina ez horien xehe-
tasuna. Bildutako da-
tuak eta informazioa 
aukerak identifikatze-

ko eta lehiakortasuna 
hobetzeko erabiltzen 
dituzte. Gainera, beste 
erakunde batzuekin 
lankidetzan aritzera 
eta ekimenak garat-
zeko datuak eta infor-
mazioa partekatzera 
zabalik daude.

Zaintza- eta adi-
men-prozesuak noi-
zean behin garatzen 
dituzten erakundeak. 
Pixka bat ezagutzen 
dituzte zaintza- eta 
adimen-prozesu sis-
tematikoak izatearen 
onurak; zaintza- eta 
adimen-prozesuarekin 
jarraitu nahi dute, bai-
na ez dakite nola egin. 

Ez dute inolako zaint-
zarik egiten inongo 
alditan, ez dute hura 
kudeatzen duen pla-
nik, ezta informazioa 
kudeatzeko prozesu-
rik ere. Ez dakite zein 
ondorio dituen bere 
erakundearentzat 
ingurunea eta horren 
bilakaera ez ezagut-
zeak eta horrek haren 
lehiakortasunari nola 
eragiten dion ez jaki-
teak.

01
FASE 
AURRERATUA 

02
TARTEKO
FASEA

03
PRESTATZE
FASEA

04 
HASTAPEN
FASEA

Erakunde batek 
ZP zikloan aurki 
ditzakeen 4 faseak 
zehaztu ditu 
Innobasquek.
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Iturria: ZP galdetegia (Innobasque)

Galdetegien emaitzen arabe-
ra, 24 erakunde daude fase 
aurreratuan eta 40 erakunde 
tarteko fasean. Azkenik, 15 
daude prestatze-fasean eta 5, 
hastapen-fasean (4.4 irudia).  

4.4. Irudia. Zenbat erakunde ZP faseetan 

AURRERATUA

24
10 langile arte
10 langile baino gehiago eta 50 baino gutxiago 
50 langile baino gehiago eta 250  baino gutxiago
250 langile baino gehiago

4
1
7

12

TARTEKOA

40
10 langile arte
10 langile baino gehiago eta 50 baino gutxiago 
50 langile baino gehiago eta 250  baino gutxiago
250 langile baino gehiago

11
6

10
13

PRESTAKUNTZA

15
10 langile arte
10 langile baino gehiago eta 50 baino gutxiago 
50 langile baino gehiago eta 250  baino gutxiago
250 langile baino gehiago

4
6
3
2

HASTAPENAK

5
10 langile arte
10 langile baino gehiago eta 50 baino gutxiago 
50 langile baino gehiago eta 250  baino gutxiago
250 langile baino gehiago

1
2
1
1
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