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Laburpena

Azken urteotan kalitate-kudeaketaren paradigmakredgimenduak berebiziko garrantzia izan
du mundu osoan zehar. Asko izan dira arlo profedeam, baina baita arlo akademikoan ere,
mugimendu hori enpresa-kudeaketa modekin lotu dzdenak.

Horiek horrela, artikulu honen helburua da kaltateeaketaren paradigmaren bilakaera
enpresa-kudeaketa moden ikuspegitik aztertzea.rietee hori dokumentazio datu-baseetan
egindako bilaketan oinarrituko da. Artikuluan labilizen diren emaitzek egiaztatzen dute
aipatu paradigmak baduela, nolabait, kudeaketa-mpdetzua.

Paradigm of Quality Management: another manageriafad?

Abstract

During the last years the international impact o tparadigm or movement of Quality
Management has been really remarkable. Many haea ®th the practitioners and the
academicians that has underlined the connectionvelest the referred movement and
managerial fad and fashions.

The aim of this article is to analyze the possltrk between that movement and the pattern of
managerial fad and fashions. The analysis has baered out using electronic databases of
business information. The results that are resumétk article seem to show that there is a link
between theguality movement and the pattern of managerial fad ariddas.

(*) Artikulu honetan Lehiakortasunerako Euskal indtiarentzat egileak zuzenduriko
“Kalitatearen kudeaketa eta lehiakortasuna EAEk@reisetan” txostenean modu laburtuan
jasotzen diren zenbait gogoeta beste modu zabaktgan ematen dira. Mila esker Institutuari,
eta, bereziki, bertako ikertzailea den Mikel Nawairkasleari, aipatu txostena egiteko aukera
emateagatik.



Moda, es decir, la monotonia en el cambio.

Miguel de Unamuno

1. Sarrera

Azken urteetan enpresen zuzendaritza edo kude#kdtaruzko jakintzaren zabalkuntza
(ingelesediffusion of management knowlegigaztergai garrantzitsu bihurtu da. lkerketamu
horretan gai ugari aztertu izan dira; besteak begtaiismoa” delako fenomenoa (Huczynski,
1993; Jackson, 2001), aholkularien eta bezeroekattarremana (Clark eta Salaman, 1996),
zuzendaritza eta kudeaketaren alorreko profesionalgractitioners ingelesez eta aditu
akademikoen arteko harremana eta ideia-fluxua (Rteal., 2001) eta, bereziki aberatsa
suertatu den kudaketa-moden fenomendebrghamson, 1996 eta Abrahamson eta

Eisenman, 2001)

Esparru horretan bereziki da interesgarria, halabapresa-kudeaketaren alorrean jakintza
sortzeko eta zabaltzeko prozesua aztertzea; alegi&untza horretan parte hartzen duten
agenteak eta jakintza horrentzako “merkatuarenkwstdra zertan diren aztertzea. Horren
harian, aztergaietako bat da enpresen zuzendatitzkudeaketa jakintza-merkatua, oro har.
Merkatu horretan jarraibide zehatzak daude etagatsn sortzen dira kudeaketa-tekniken
arrazionaltasunari eta eraginkortasunari buruzlewal (Albizu eta Olazaran, 2003). Badago,
era berean, jakintza-sortzaile edo jakintzarente&ile knowledge entreprenegr&omunitate
bat, hainbat agentek osatua: negozio-eskolak, guakademi adituak, aholkularitza-enpresak,
argitaletxeak rhanagementiburuak, aldizkariak, egunkariak, e.a.) eta akizbeste erakunde
batzuk. Horiek guztiek jakintza sortzeko ekimenakoatzen dituzte enpresa-zuzendari,
hezitzaile eta aholkularien lanari begira (Cla®Q2).

Enpresa-kudeaketaren guru handiek sortzen ditud#éa igehien,best-sellereta enpresa-
aldizkari garrantzitsuenetan argitaratzen dituzgikuluen bitartez. 1zan ere, argitalpen horiek
dira gero kudeaketa-teknika eta -tresna bihurtukendideia handien abiapuntu. Halaber,
aholkularitza-enpresek ere parte hartzen dute kedad&ontzeptu berriak sortzen, transferitzen
eta ezartzen, enpresa-kudeaketarako jakintzanbaidtan kontsumitzaile eta ekoizle diren
aldetik.

Horiez gain, negozio-eskolak eta enpresa-zuzemdagit inguruko akademi eremua ere ideia
kontsumitzaile eta sortzaile garrantzitsuak dirao ®ar, modan jartzen diren ideia nagusiak
aholkularitzetan sortzen dira, baina akademi atoregile arrakastatsu ugari daude. Aipagarriak
dira, besteak beste, Barney, Prahalad, Mintzbexgbettez ere, Michael Porter; horiek guztiek
eragin handia izan dute enpresa-estrategien gaapddlvarez, 1997; Clark, 2004). Hala ere,
argitalpen espezializatuetan diotenez, aditu akdaerk aitzindariak baino jarraitzaileak dira
enpresa-kudeaketarako jakintzaren sorkuntzari dagek, aholkularitzako adituei eta
zuzendariei baino legitimitate txikiagoa ematerelzdio (Spell, 2001).

Negozioen munduko argitalpenek ere garrantzi haddi@ jakintzaren sorkuntza alorrean.

Halatan, enpresa-kudeaketaren gaineko best-sabberubk egiten dituzten argitaletxeen

kezketako bat da zuzendari, hezitzaile eta ahadiled@satutako xede-publikoan eragina izango
duten ideiak identifikatzea, ekoiztea eta deusez#at

Orobat, zuzendariek, batik bat enpresa-korporazoadietakoek, eragina dute jakintzaren

sorkuntzan. Horren harian, nazioartean eragin kaizdin duten enpresa, zuzendari eta ideien
zerrenda luzea egin genezake. Gure inguruan baditegbait adibide: Ignacio Lopez de

Arriortua eta Koldo Saratxaﬁabesteak beste.

Nire iritziz, gai interesgarri eta konplexua daa eisko dago ikertzeko aipatu agenteen eta
oraindik aipatu ez ditugunen lanaren arteko erla®p gainean. Aipatu gabeko agente horietako
bat da, nire iritziz, Administrazio Publikoa; izagre, zenbait ingurunetap-eta gurean,

! Artikulu honetan zuzendaritza eta kudeaketa kariteprokorrak modu zentzu zabalean erabiliko dira,
beti ere ingelesezkmanagementierminoaren baliokide gisa (ikus, gai honi butderas, 2004).
2 Ikusi, adibidez, Ugarte, 2004.



zalantzarik gabe, hala-damodu aktiboan sortzen, sustatzen eta zabaltzekdchinistrazioak
enpresen kudeaketa eta zuzendaritzaren alorrekuzalberritzailea.

1. irudia. Ekintzaileak eta xede-publikoa enpresddaketarako jakintzaren sorkuntzan.

Ahokularitza enpresak

Akademikoak

Negozio eskolak ,
Zuzendariak

Editoreak/Argitaletxeak

Iturria: Clark, 2004 argitalpenetik hartu eta egoi

Baina esan bezala, enpresa-kudeaketarako jakintzamkuntzan moden fenomenoa izan da
ahipatuena. Kudeaketa-modaanagerial fa§l terminoa Abrahamson irakasleak jendarteratu
zuen. Abrahamsonek zehatz-mehatz aztertu zitueedketdarako teknika, eredu eta tresnei
buruzko sinesmen kolektiboen sorkuntza eta balidgmiozesuak Abrahamson eta haren
jarraitzaileek joan den mendeko 80ko eta 90eko headatan izan ziren enpresa-kudeaketako
moda ugari aztertu zituzten: kalitate-zirkuluak, rribgyeniaritza, helburuen araberako
zuzendaritza, jabekuntza, erabateko kalitate-kusteakbikaintasuna kultur aldaketa,
jakintzaren kudeaketa, sei sigma eta kudeaketdregi® teknika eta tresna ugari.

Produktuen bizi-zikloen ereduak bezala, enpresadketako modek lau fase dituzte: sarrera
edo abiada, hazkunde esponentziala, egonkortaslanbetduaroa, eta, behin saturatu ondoren,
gainbehera. Dirudienez, azken urteetan kudeaketiemaikloak murriztu egin difahainbat
arrazoirengatik; besteak beste, agente ekintzaj@ekra oso dinamiko eta proaktiboa izan
dutelaaléo (Alvarez, 1997). Hala ere, azken iritzieabera, enpresa-kudeaketako modak ahultzen
ari dira.

Dena dela, azkenaldian hainbesteko garrantziaemardzi den ikerketa-ildo horren gainean
zenbait xehetasun egin beharra daude. Esan genezdé&metzarik gabe, enpresa-kudeaketaren
modei buruzko ikerketa-ldoa bera modan dagoela, mabda hori aztertzen saiatu diren
kontzeptuak zabartzen eta hutsaltzen ari da. Abmaba irakasleak dion bezdlanpresetako
modak ez dira kosmetikoak eta hutsatalditzitik, moda horiek "milaka zuzendarik
zuzendaritza-laneko erronka eta arazoei aurre &gitealiatzen dituzten zuzendaritza-teknikak
baldintzatzen dituzte{Abrahamson, 1996).

Zuzendari horiek, Albizu eta Olazaran (2003) irdéels nabarmendu bezala, inguruan gero eta
eskari zorrotzagoak dituzte (eskari tekniko, ekooneta sozialak) eta, ondorioz, aldaketa eta
bereizketa prozesu etengabeetan murgilduta ibiltien Esan bezala, enpresa-kudeaketarako
tresnak eta ideiak zuzendarientzako egiten dira, gbgoratu zuzendari askok ez dutela
trebakuntza espezifikorik enpresen zuzendaritzam letdeaketan. Horregatik, eguneroko
lanerako kudeaketa tresnak eta ideiak behar djtuzte garrantzitsuak izan baitaitezke

® Abrahamson, 1991; Abrahamson eta Eisenman, 2001.

4 Adibidez, Carsoret al. (1999) obran azaldu dute modan jartzen den idé@ teknika bat sartzen
denetik ahazten den arte pasatzen den denborakabebm du: 50-60ko hamarkadako batezbestekoa
14,8 urtekoa zen; 80ko hamarkadakoa 7,5 urteka@@tko hamarkadakoa 6 urtekoa.

® Hori dio behintzat Simon LondonéWhy are the fads fading awayZrtikuluak The Financial Times
2003ko abenduak 6).



zuzendaritza eraginkorragoa eta lehiatzeko ahalmeaadiagoa izan ditzaten. Ordea,
kudeaketarako jakintza sortzaile nagusiek kudesak@tézeptu berriak sortzeko eta saltzeko
dauzkaten interes komertzialak edo legitimitaterkiigo eta soziala direla eta, askotan, Albizu
eta Olazaranek dioten bezatagintzak eta errealitatea ez datoz bat, ezta idefermulazio
orokorra eta enpresa eta erakundeetan egiten derethko ezarpena’{Albizu eta Olazaran,
2003). Gai hori ikertzen dutenen arabera, enpresaak jarraitzen dituzte, batetik, egindako
akatsak eta izandako frustrazioak gainditzeko pgatik; eta bestetik, berritzaile eta original
itxura edukitzeagatik. Beste arrazoi bat izan #aiteuzendariek enpresa edo merkaturatzen
dituzten produktuak eta zerbitzuak lehiakideendamtdireizi nahi izatea. Beste autore batzuk,
erakundeen ikerketa alorreko ildo neoinstituzistakoek, diote zuzendariak kudeaketarako
ideiak, sistemak eta tresnak enpresan ezartzelzesaidirela enpresaren jarduera legitimatzeko,
ospe gehiago izateko, adibidez

2. Kalitate-kudeaketa eta enpresa-kudeaketa modak

Ez dago erabateko adostasunik kalitate-kudeakefamdigmakedo mugimenduakzandako
edukia eta bilakaera finkatzeko garaian; izan empresa-munduan kalitate-kudeaketaren
garapena 0so heterogeneoa izan da (Hetrad., 2007). Badira zenbait aditabai enpresa
alorreko profesionalen artean, eta baita akademikadean ere Kkalitate-kudeaketaren
paradigma edo kalitatearemugimendua nolabait, enpresa-kudeaketa modekin lotu izan
dutenak (ikus, esaterako, Casadesus, Heras etadyl2fi05).

Nire iritziz, kalitateari lotutako tresna eta tekaibatzuk goraldi eta beheraldi nabarmenak izan
dituzte, aipatu modekin argi eta garbi erlazionddéitezkeenak. Kalitate-zirkuluek, adibidez,
oihartzun handia izan zuten laurogeiko hamarkadizlele eta bukaera aldera; gaur egun ez dira
aintzat hartzen, baina, kalitatea hobetzeko taldemkal dira, hein handi batean, kalitate-
zirkuluak? Batzuk esango dute ez direla gauza Ibaiaa nire ustez 0so antzeko egiturak dira,
neurri handian. Bestalde, ISO 9001 arauak eta lgggsako beste arau batzuek zerbitzu jakin
batzutan izandako goraldia eta beheraldia ere &odel Badirudi mugimendu horiek modaren
zantzua dutela, baina ez dirudi dena moda denik.

Alor akademikoan, enpresak kudeatzeko tresna etadaiegien zabalkuntzak dituen fase eta
ziklo aldaketak neurtze aldera, gehienetan azterti® idatzizko hedabide akademiko eta
profesional espezializatu eta orokorretan aurkimtaipamenen bilakaera (ikusi, adibidez,
David eta Strang, 2007; Ponzi eta Koenig, 2003),ne¢todologia horixe da, hain zuzen ere,
jarraian erabiliko dudana.

Kalitatearen-kudeaketak izan dituen goraldiak ethelpaldiak aztertzeko paradigma horretan
berebiziko indarra eduki duten hiru kontzeptu hmjeneo hartuko ditut oinarri: batetik,
erabateko kalitate-kudeaketa; bestetik, ISO 9080ak; eta amaitzeko, Sei Sigma metodologia.

Erabateko kalitate-kudeaketak (ingelesez TQM dammdz alegia,Total Quality Management
esapidearen laburdura) enpresa-zuzendaritzarakokedeaketarako filosofia orokor gisa 80
hamarraldian sortu zen (Herasal., 2007). Etengabeko hobekuntza oinarri izanik, esgke

kide guztien parte hartzeaz enpresako kanpoko radnzeko bezeroen asetasuna areagotzea
duen enpresa-zuzendaritzaren filosofia edo koniizeplistikoa da.

ISO 9000 arauak, berriz, kalitatea ziurtatzea eglonhtzea helburu duten sistemak ezartzeko
kudeaketa arauak dira. ISO erakundeak (nazioarsskandarizazio erakundeak, hain zuzen
ere), lehen aldiz, 1987an ezarri zituen arau hodatorriz katilate-ziurtapenarekin erlazionatuta
daude (ingelesezk®uality Assurancedelakoarekin), nahiz eta 2000 urteko berrikusketan
erabateko kalitatearekin zerikusia duten araudkdaidefinitu izan diren (Herast al.,2007).

Kalitatea ziurtatzeko sistemaren bidez bermatukaatia enpresak eskaintzen dituen produktu
edo zerbitzuak ez direla kasualitatearen fruitwdBktuak taxuz egindakoak direla. Enpresak
gauzak modu antolatu eta sistematikoan egiten ribtryeproduktu akastunak izatea ezinezkoa
dela. Eta hori guztia, bezeroei konfiantza emateegira, hirugarren erakunde batek zertifikatu
beharko du. Alegia, zertifikazio-erakunde bateknebaharko du enpresa horrek nazioarteko
arau jakin horri jarraitzen dion Kalitate-ziurtatpesistema bat ezarrita duela, bestela esanda,
arau horiek betetzen dituela.

® Nabarmentzekoak dira Scott 1995 eta DiMaggio etaeh 1991.



Bestalde, Sei Sigma enpresa-kudeaketarako filospisa definitu daiteke; filosofia hori
prozesuen hobekuntzan oinarritua da, eta, horietaraprozesuetatik eskuratutako
informazioaren trataera estatistikoa egiten dujelmtprozesuen aldakortasuna murrizteko
xedez, eta lortutako produktuek edo zerbitzuek toedeespero dutena betetzeko edo hortik
gora jotzeko moduan. Ez da kontu berri-berria erdea; izan ere, aski ezagunak diren tresna
estatistikoak erabiltzen ditu, beste tresna besrtzagzuekin eta egitura berezia eta nomenklatura
espezifikoa sortzen dituen antolaketa-metodologiatekin batera. Sei Sigma 80ko
hamarraldiaren hasieran hasi zen erabiltzen, M@oydikel Harry ingeniari adituak hainbat
prozesuren aldakortasuna ikertzeari ekin zioneanrefago, 90eko hamarraldiaren hasieran,
Allied Signal enpresak erabili zuen, arrakasta hareda, 1996. urtetik aurrera, General Electric
enpresak era intentsiboagoan erabili zuen, etai&kstabarmen murriztea lortu zuen (Hestis
al., 2007)

3. Azterketa enpirikoa

1, 2 eta 3 grafikoetan aipatu hiru kontzeptu hodeken urteotan izan duten bilakaera jasotzen
da, ABI-Inform Global Edition dokumentazio datu-bas egindako bilaketetan oinarrituta;
datu-base horretan negozio eta enpresa-kudeakatakmarteko 1.000 aldizkari baino
gehiagotako laburpenak daude bilduta.

Lehen grafikoan ikusten da erabateko kalitate-kkelek laurogeita hamarreko hamarkadan
izan zuela goraldia, datu-baseko laburpenen arabemarogeita hamarreko hamarkada
bukaeran ia erabat desagertu zen argitalpenetatikeraldi handia izan zuen; argitalpen
akademikoetan aipamenak motelago desagertu dira.

ISO 9000 arauei dagokienez (2. grafikoa), argital@kademiko eta ez-akademikoetako
agerpenen joera 0so desberdina da. Argitalpen adeakikoetan, 1SO 9000, ISO 9001, I1ISO
9002 eta ISO 9003 terminoek laurogeita hamarrekaahigadan izan zuten goraldia, erabateko
kalitate-kudeaketak bezala.

Goraldi horren ondoren, ordea, izugarri egin zutehera, nahiz eta hamarkadaren bukaeran
berriz ere gora egin, 2000. urtean argitaratutatoiak sortutako ikusminagatik, seguru asko.

Gailur horren ondoren, aipamenak asko urritu zieta azken urteetako argitalpen ez-

akademikoetan dagoeneko ez dira agertzen.

Argitalpen akademikoetan, ISO 9000 arauei buruzgaraen-kopuruaren gorabeherak ez ziren
hainbestekoak izan. Aitzitik, gailurrean egonkoeygin ziren, argitalpen ez-akademikoen
mailara beranduago heldu ondoren, laurogeita hak@arhamarkadatik 2002. urtera (agian
arauaren bertsio berriagatik, baita ere); azkezetah indarra galdu dute, arinago, ordea.

Sei Sigma metodologiari dagokionez (3. grafikoa@rapduago jendarteratu eta ezarri denez,
bizi-zikloaren fase oso desberdinean dago: hazkuedi® goraldi fasean, bai argitalpen
akademikoetan bai ez-akademikoetan.

1. grafikoa. Total Quality Management terminoarg@paanenak idatzizko hedabide akademiko
eta profesionaletan (1989-2006)
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2. grafikoa. ISO 9000 terminoaren aipamenak id&tzizedabide akademiko eta
profesionaletan (1989-2006)
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3. grafikoa. Six Sigma terminoaren aipamenak id&tzhedabide akademiko eta
profesionaletan (1989-2006)
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Iturria: egileak osatua, ABI/Inform datu-basea oinhartuta.

3. Azterketa enpirikoari buruzko ondorioak

Oso labur moduan jaso ditudan hiru adibide horieklitizte, nolabait, enpresa-kudeaketa
moden aztarnak. Jakina, ebidentziak kontu handéezpretatu behar dira, distortsioak gertatzen
baitira, ezinbestean.

Esaterako, ABI-Inform Global Edition datu-baseagit@aipen anglosaxoiak aztertzeko joera du
eta xehetasun hori kontuan hartu beharra dago.e@airnpresa-kudeaketarako teknika eta
tresnen zabalkuntza neurtzeko erabiltzen dutendukigia beraren zintzotasuna ere zalantzan
jar daiteke.

Edonola dela ere, kudeaketarako teknikak eta tkesnatatzen dituzten agente batzuk diote
kalitateak bereak egin duela eta filosofia bertilbeatuko dela, sigla berri batzuk, teknika eta
tresna hutsezin berriak, funtsean. Kalitate-kudiaika alorrak berezko dituen tresna eta
ereduekin ere antzeko zerbait gertatu da: ISO @080ak kritikatu eta baztertu egin zituzten
erabateko kalitate-kudeaketaren nagusitasuna defendzutenek, aurrena, eta bikaintasunaren
nagusitasuna defenditzen zutenek, gero. Horietadauk Sei Sigma ereduaren nagusitza
nabarmendu zuteriErabateko kalitatearen kudeaketak bereak egin @ara Sei Sigmal’zen
aholkulari batek duela urte batzuk argitaratutaktixaluaren izenburuak; artikulu hori enpresa-
estrategiari buruzko gure eremu geografikoko aktiziatean argitaratu zen.

Esan bezala, laurogeita hamarreko hamarkadan Ak@Bealiademi alorreko eta negozio-
aldizkarietako kritikek egindako publizitate negatren ondorioz, herrialde horretako enpresa
askok zalantzan jarri zuten erabateko kalitate-8Bketk antolaketa hobetzen zuela. Gauzak
horrela, laurogeita hamarreko hamarkada bukaEoatune aldizkarian argitaratutako txosten
batean arabera, erabateko kalitate-kudeaketa zadendkudeaketa-jarduera gogokoenen
zerrendan hamargarren zegoen 1997an. Neurri hateht, kazetariek eta negozioen munduko
berriemaileek goratu zuten kalitate-kudeaketa panooraino 80ko hamarkadan, baita hurrengo
hamarkadan gurutziltzatu ere (Camigdral.,2006).

Hala eta guztiz, ikuspegiak sona izaten jarraitden mundu osoan gero eta gehiago dira
erabateko kalitate-kudeaketa saritzen duten sigtematoebaluazioaren sari entzutetsuenek
sustatutako ereduetara behin eta berriz jotzekaltate-kudeaketan formatzeko eskaria ez da
eten eta aholkulari eta autoreek metodologia efi@ idgari asmatzen dituzte. Dena den, modak
jarraitzeko joera duten zenbait kolektibotan (Adistrazio Publikoko zuzendaritza- eta erabaki-
organoetan, adibidez) kontzeptu berriak ari dirstzea (Sei Sigma bera, esaterako) eta



erabateko kalitate-kudeaketari ospea kendu dioggriBintza horietako asko, ordea, aipatu
kontzeptuaren luzapenak dira, desberdin paketatatéetatuta.

4. Amaierako hausnarketa

Gure inguruko sektore anitzetan, ehunka erakunkieetskarmentuak, jarduerak eta eguneroko
lanak erakusten du kalitateak erro indartsuak liitizela enpresen kudeaketan (ikus, gaiari
buruz Heraset al., 2008a). Egia esan, kontzeptu horrek hainbestekgirex izan du jarduera-
sektore batzutan, kudeaketa edo zuzendaritza teekiim nahastu dutela. Hori gertatu da,
adibidez, alor soziosanitarioan: zentroen zuzetrdagta kudeaketa berritu eta profesionalizatu
dira, neurri handi batean, kalitatea kudeatzek®rsigk eta ereduak ezarri ahala (Hezhal.,
2008b). Eta, noski, inork ez du zalantzan jartzeremdaritza edo kudeaketa, oro har, modan
dauden ala ez, edo modan dauden ala ez finantzaketh, pertsonen kudeaketa edo
merkataritza kudeaketa.

Hala ere, begien bistakoa da zikloek eragina dutglente askoren gainean. Gainera, kasu
askotan, ezarpen-prozesuen beren ahuleziak egitparddigmak aurrera eta hobera egitearen
kontra. Erabateko kalitate-kudeaketa enpresen ayaziiak konpontzeko edabe mirarizko gisa
aurkeztu zuten eta horrek itxaropen handia soren;ziguripen asko, ordea, zapuztu egingo
ziren seguru asko. Nabarmendu beharra dago, gaieeaapen-prozesu horiek huts-hutsean
helburu bihurtzeko arriskua.

Nire ustez eta alde horretatik, autokritika etaatdyizazio pixka bat ezinbestekoak dira
kalitatearen paradigmaren orain arteko eta etonlka lorpenak egoki balioesteko. Espainiako
Club Excelencia en Gestidarakundeak bere laugarren txostenean (2007) dioduam,
“Kudeaketarako eredu edo erreferente arrakastatsiterEFQM Bikaintasun Eredua kasu,
faktore mugatzaile bihur daitezke egoki erabilteenbadira, hau da, tresnatzat hartu ordez
helburutzat hartzen badira. Etengabe aldatzen dee gngurua ulertzeko abilezia ere mugatu
dezakete. [...] EFQM Bikaintasun Eredua ez da panamébertsala, baina lan-tresna aparta
da edozein erakunde berritzeko prozesuari ekitg&okan helburua dena delakoa ere."

Nire iritziz, kudeaketa-kontzeptuak ez dira modunetikoan ezarri behar, kudeaketa-modak
jarraitzeagatik edo interes-taldeen presioagatikzitik, enpresak hobetzeko ikuspegi
pragmatiko eta inkrementala behar da, kudeakedaigaak egoera eta toki bakoitzeko arau
kultural eta muga ekonomiko eta sozialetara egdietuar dira.
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