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� �

�����YÊ¿Z»�Z��{�°¸¼��Ê]ZË��Y�{Z ] 
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Ä]�Ê»�Ê¿Z»�Z��¦Ì��Äq�{�°¸¼���nÀ��µZ^¿{�|�Z]�� �
½M�������������{ÂmÁ�Ê¿Z»�Z��¦¸fz»�sÂ���Ê]ZË��Y�½Â»Y�Ìa�dË�Ë|»�cZÌ]{Y��{�Äq���{ÂmÁ��´¿ZÌ]�,{�Y{
�Ã{���ZÆq����Ê»�½Z»�Z��®Ë�{�°¸¼��ÉY�]�Ê]ZË��Y�É�|�Z]�Ê�Ì¿{��,��������{�Ä¯�µÁ|m������Ä�Ôy
d�Y�Ã|��� �
� �

�µÁ|m��/Ê¿Z»�Z��{�°¸¼��Ê]ZË��Y�sÂ����

t���hÌu��Y �Â�Â»�hÌu��Y �Â¿�hÌu��Y dÌ »Zm�hÌu��Y 

®Ë�eY�f�Y�t�� 

Ê¿Z»�Z��ZË�ÊÅZ´f�{�t�� 

½Á�{�ZË�ÊeZÌ¸¼��t���Ê¿Z»�Z� 

 

{�°¸¼��Ê]ZË��Y�Ê¿Z»�Z�� �
dË�Ë|»�{�°¸¼��Ê]ZË��Y� �
½Y�Ë|»�{�°¸¼��Ê]ZË��Y 

½ZÀ¯�Z¯�{�°¸¼��Ê]ZË��Y� �
{�°¸¼��Ê]ZË��Y�Ê¿Z»�Z��ÉZÅ|ÀËY�§�Á�ZÆ¼f�Ì�� �

s���{�°¸¼��Ê]ZË��Y�Á�ZÅ��� 

Ê¸yY{�Ê]ZË��Y 

Êm�Zy�Ê]ZË��Y 

 

��»Zm�Ê]ZË��Y�{�°¸¼ 

{�°¸¼��Ê^�¿�Ê]ZË��Y 

 

��^À»�xÌ���,Ã{Y������� �

 
1- Multy level theory 
2- Denisi 



�Ä»ZÀ¸�§�ÅÁ�a�ÉZÅdË�Ë|»��Z¼��,µÁY�µZ��,Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�Ã���,��ZÆ]�����±�ÊaZÌa�Ã�Z¼�����

���

µÁ|m��/��{�°¸¼��Ê]ZË��Y�{Z ]YÄ¿Â¼¿�Á�É��yZ��Z�uY�¶]Z«�ÉZÅÉ�½M�ZÅ 

�Ä¿Â¼¿�yZ��LZ�uY�¶]Z«�ÉZÅ Ê]ZË��Y�{Z ]Y 

 �ÄÀË�Å��nÀ� 

 �ÊËY�Z¯��nÀ� 

 �Z¯�dÌ¼¯��nÀ� 

 Ê�z]�iY��nÀ� 

 É�Z°¼Å�ÄÌuÁ��Á�Ã�Ì´¿Y��nÀ� 

 �Z¯�dÌ¨Ì¯��nÀ� 

 É�Y{Z§Á�½�Ì»��nÀ� 

 Ã�Æ]��nÀ��É�Á 

 �Y�Ê¸¯�dËZ����nÀ�{�§� 

 ¶¼��Á��Zf§��®^���nÀ� 

�½ZÀ¯�Z¯�É{�§�{�°¸¼��Ê]ZË��Y 

 Ê�z]�iY��nÀ� 

 �Z¯�dÌ¼¯��nÀ� 

 �ÊËY�Z¯��nÀ� 

 �ÄÀË�Å��nÀ� 

 Ã�Æ]��nÀ���É�Á 

 �|uYÁ��Y�dËZ���½Y�Ì»��nÀ� 

 ��Z¯�dÌ¨Ì¯��nÀ� 

���®//Ë��Y�Ê�//z]�{�//°¸¼��Ê]Z//Ë��Y
�½Z»�Z� 

 µ|»������������É�^Å��É�Zf§��ÉZÅ 

 ÄË��¿��É�^Å��ÊËZ�f«Y�ÉZÅ�� 

 ÄË��¿��Æ]�ÉZÅ��ÃÉ�Á 

 �Á... 

�½Y�Ë|»�{�°¸¼��Ê]ZË��Y 

 ½Z»�Z���Z¯�Á�\�¯�É|Ì¸¯�lËZf¿��nÀ��yZ��¶»Z�� ���Á�Ê·Z/»�ÉZ/Å
Ê·Z»�Ì£� 

 �½ZË�f�»�ÉY�]�½Z»�Z��ÉZÅ{�ÁZf�{�Á�lËZf¿��nÀ� 

 �LZ¯���ÉY�]�½Z»�Z��ÉZÅ{�ÁZf�{�Á�lËZf¿��nÀ� 

 �½ZÀ¯�Z¯�ÉY�]�½Z»�Z��ÉZÅ{�ÁZf�{�Á�lËZf¿��nÀ� 

 ¿��nÀ�Ä »Zm�ÉY�]�½Z»�Z��ÉZÅ{�ÁZf�{�Á�lËZf 

�½Z»�Z��{�°¸¼��Ê]ZË��Y 

��^À»�¾]Y��Ê¿ÔÌ»�Á�µÂ��·Y�{Y�¿�������xÌ����,Ã{Y������ �
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ÁË³�Ê�ZÅÉ��Y�Ë]ZÊ{�°¸¼��½Z»�Z���ZÅÉ»�Ê»Z�¿�Ê�|�Z]-��Y~·�R¬ve�cÓYÌ}�s���Ä]�ªË»�¶Ê�|�Z]�� �
�����ÉÂ´·Y�dË�Ë|»���{�°¸¼���{�½Z»�Z���ZÅÉ�dË�Â»P»���Âv»����»�,{Z ]Y�Äq�ÉY�Y{�RÄ¨·����Z/Å�Ì¤f»�,ZÅ

�yZ��Á�.d�Y�ÊËZÅ� �
�������»�,{Z ]Y�¾Ì]�Ê¬�À»��]YÁ��RÄ¨·�������Y�µ|»�ÉZÅ�Ì¤f»�Á�ZÅË]ZÊ����¿Z»�Z/��{�/°¸¼��Ê��½Z»�Z/����Z/ÅÉ�
q�Ê»Z�¿Ä�.d�Y�Ä¿Â³� �
���ÊËZÆ¿�µ|»�dË�Ë|»�½Z»�Z���{�{�°¸¼��ZÅÉ�dË�Â»P»��Âv»�.d�Y�¹Y|¯� �
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�����ªÌ¬ve��Á� 
Ä]��Â��Ê¸¯��Á��ªÌ¬ve�Y��Ä]��Zv·�¥|Å�Ä]�Ä��Äf�{�ºÌ�¬e�Ê»�|ÀËZ¼¿�� �
���É{ZÌÀ]����É{�]�Z¯����Ä �Âe�ÉY� �

¾ËY��ÅÁ�a,��{�[Âq�Zq�cZ¬Ì¬ve�É{�]�Z¯�Ä �Âe�,����ÉY�Y�«�»Ê��{�/Ì³����Z/�Y�]��Ê´¿Â/´q�
Ä]�d�{�½{�ÁM�Ã{Y{�ÉZÅ�{�Â»�,�ZÌ¿��Â¿�ªÌ¬ve��{�¾ËY��ÅÁ�a�Ê¨Ì�Âe�Á��Á���ª/Ì¬ve��Ê�/ËZ¼Ìa�
Ê»�|�Z]�� �

¾ËY�ªÌ¬ve���¹Z³�{�Y{�� �
���ÊuY���µ|»�ZË�Â´·Y�Ä¯�¹ÂÆ¨»�É�Z��Á�ÊeZÌ¸¼��Á�Ê¸Ì�¨e�d�Y� �
���ÊnÀ��Z^f�Y�Á�Ê�z]�Z^f�Y� �

¾ËY�¹Z³�ÊÀf^»��]�cY��¿�½Z³�^y�Á�\uZ��½Y��¿���YË]ZÊ�{�°¸¼��Á�Ê���]���Ì/v»��Ê/¸yY{�Á�
Êm�Zy�½MÊ»��|�Z]�� �
� �
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������Y�]Y�Á��Á���¼m�É�ÁM�cZ�Ô�Y 
ªÌ¬ve�¾ËY��{,Ä]��Æe��Â�À»ÌÁ|e�Á�ÄË]{Y�¾Ì¬ve�cZÌª,���Y�ÌÄ¿Zz]Zf¯�ºf��YÉ�Á�Y�]É�¼m���É�ÁM

���Ä ·Z�»�{�Â»�½Z»�Z��cZ�Ô�Y,���Ä ·Z�»��Á���Y���É­�Y|»�Á�{ZÀ�Y��Á��dÆmcY��¿�d§ZË�{�½Z³�^y�
Á\uZ�����Y�½Y��¿Ë]ZÊ>{�°¸¼����Y�,ÊnÀ���¿��]�ÊÀf^»����a��Ä»Z¿d�Y�Ã|��Ã{Z¨f�Y�� �

� �
����Ê§� »Ê]ZË��Y�ÉZÅÂ´·YdË�Ë|»�Á�{�°¸¼�� 

��½Z»�Z��{�°¸¼���nÀ������ÉÂ«��Y�Ê°Ë�,ZÅ����Ê»�Ä¯�d�Y�ÊfË�Ë|»�ÉZÅ�Y�]Y�¾Ë�e��½YÂ/e��Ä/]���®/¼¯
½M,Ä]�Y��½Z»�Z��dÌ �Á��Y��ZÌ¿�{�Â»�cZ�Ô�Y��{�ÁM�d�{�� �

�Á��ZÅ½Z»�Z��½Y�Ë|»�Ä¯�d�Y�Ã|��ÊuY���{�°¸¼��Ê]ZË��Y�Á��nÀ��ÉY�]�ÊeÁZ¨f»�É��Z]�ZÅ
���������������Ã�Æ]�Ê�Zy�µ|»�ZË��Á���Y�½Z»�Z���Â¿�Á�Ê]ZË��Y��Y�¥|Å�Ä]�ÄmÂeÊ»�³Ì�|¿����ªÌ¨¸e�Á�\Ì¯�e�Z]�ZË�

Ê»�ÊuY���Y��{Ây��ZÌ¿�{�Â»�µ|»�,µ|»�|Àq�|ÀËZ¼¿. 

�Å�������Å�Ê¸�Y�d·Z���|ÀqÉÂ´·Y���Ì e�,{�°¸¼��Ê]ZË��Y���Z¯�¾ÌM��������{�Â/»�½Z»�Z/��Ê�/z]�iY�Á�ÊË
�d�Y�Ê]ZË��Y-������������������Á�Äf/�Y{��/Ì¿�Y��½Z»�Z/��¦ /��Á�cÂ«��Z¬¿�¾ÌÌ e�ÊËZ¿YÂe�Êf�ËZ]�,½M��ZÀ¯��{�Ê·Á�

ÃY��Y�Y�{ÂmÂ»�Ê·Z¼fuY�¦ ���Z¬¿��§��ÉY�]��Ì¿�ÊËZÅ�Z¯Ë|Å{�Ä�� �
���dyZÀ��Y~·Â´·Y�����¦¸fz»�ÉZÅdË�Ë|»����]��Ìz�e�Á�{�°¸¼��Ä����]�Á�tÌv��É�Ì³�Z¯Ä���¾/ËY�ÉZm

·YÂ´�ZÅ�d�Y�Ä·Â¬»�¾ËY��{�ºÆ»��ZÌ�]�¶ËZ�»�Ä¸¼m�Y�,½Z»�Z���{. 

�����f/��{Z¿�[Zzf¿Y�Z]�Z�]�ÄqÊ����0Z�/ ]�Ä/¯�����������c�Â/���Z/y��Á��®/Ë�{�Â/»��{�\�/ e�ÉÁ���Y
Ê»���Ã{Y{�ÃÂ¸m�[Â¸�»�,[Â¸�»Z¿�ÊfÌ �Á�,{�Ë~aÂ�°��]�ZË�{�� �

,¾ËY�]ZÀ]����Ì]�dyZÀ��ÉY�]���e��,µ|»������Ê]Z/Ë��Y�ÉÂ´·Y�Á�ZÅ�Á���dË�Ë|/»��{�/°¸¼���/m��{�µÁ|����
d�Y�Ã|��Ã{Y{�½Z�¿�� �
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µÁ|m��/�µ|»�Á�ZÅÂ´·Y�ÉZÅ�Ê]ZË��Y�dË�Ë|»�Á��°¸¼�{��
Ê¿Z»�Z��{�°¸¼��Ê]ZË��Y�µÁY|f»�ÉZÅÂ´·Y 

�������½Z»�Z��{�°¸¼��Ê]ZË��Y�ÉÂ´·Y�����ÄmÂe�Z]�Êf·Á{�ÉZÅ
®Ë�eY�f�Y�cZWZ�f«Y�Ä] 

�������Ã�/Æ]�Ê]ZË��Y�ÉÂ´·Y�������µ|/»�Z/Ë�½Z»�Z/��Ê/ ¼m�É�Á
Ã{Y{�Ê��Âa�¶Ì¸ve�ZÅ 

�����Ä»Z¿�]�Ê�ZË��µ|»��5Ê¿Z»�M�É�Ë������{�Äm{Â]��Ì�ze�
½Z»�Z��Êf·Á{�ÉZÅ 

����{�°¸¼��Ê]ZË��Y�ÉY�]���Ì§�ÉZÅÂ´·Y 

����pÀ]�ÉÂ´·Y�²ÀÌ¯�Z» 

����{|n»�Ê�|ÀÆ»�ÉÂ´·Y  

����{ÂÌ«�É�ÂXe 

����{�°¸¼���nÀ���Ë�eZ» 

����Ä��µ|»�9]{�°¸¼��É|  

����|ÀËY�§����Y�µ|» 

����¶eZe�Á�®ÀÌ��µ|» 

����»�µ|»{�°¸¼���Â�À 

����¶ËÓ{�Á�lËZf¿�µ|» 

����µ|»�½Z»�Z��{�°¸¼��Ê·Z»�Ê]ZË��Y�ÉZÅ 

����Á�ËY�dÌ¨Ì¯�dË�Ë|»�¹Z�¿ISO  

�����{�°¸¼��¹�Å 

����Ä»Z¿�]�µ|»�É�f�»�®Ë�eY�f�Y�É�Ë���Y|» 

�����ËZ� 

���¶bÌf�Y�Á�É�Á|»�[Âq�Zq 

���É}�¶Ì¸ve��Á��½Z ¨¿ 

���¥|Å�ÉZÀ^»��]�dË�Ë|»�¹Z�¿ 

����ËZm�µ|»Ã�É²ÀÌ»{� 

���lË�|·Z]�¹Â°·Z»�µ|» 

���Ã�ËZm�É�É�ÂÆ¼m�d�ZË��dÌ¨Ì¯�Y��Z°Ë�» 

���dÌ¨Ì¯�dË�Ë|»�ÊËZaÁ�Y�{ZÌÀ]�Ê¿Z»�Z��Ê·Z e�µ|» 

���Y{Z¿Z¯�Ê¿Z»�Z��Ê·Z e�µ|» 

���ZÌ·Y�f�Y�Ê¿Z»�Z��Ê·Z e�µ|» 

����½�YÂf»�Ê]ZË��Y�µ|» 

����ÊnÀ��Z^f�Y�ÉÂ´·Y 

�����Ä//ËÓ��Y�É�Y{�]Â//´·Y�É¿�Á�{�//°¸¼����d//·Á{�lËZ//f
(GPRA) 

����Ä¸�¸��¶Ì¸ve�|ÀËY�§�ÉÂ´·Y��Ê^eY�»(AHP) 

������»Zm�dÌ¨Ì¯�dË�Ë|»(TQM) 

����ºÌ¼�e�µ|»�ZË�Ê^Ì¯�e�ÉÂ´·Y�Ê·YÂf»�É�Ì³ 

����Ê¿Z»�Z��Ê�z]�iY�¾ÌÌ e�,¶»Z�: 

ºf�Ì���]ZÀ»��Á� 

�Á�����Y�Êf]Z«��ÉZÅ 

ÊmÁ�y�¥Y|ÅY��Á�� �
����,½Z»�Z��ÊËY�Z¯�¾ÌÌ e ���ª/¬ve�ÉY�/]�ÊËÂ´·Y�§Y��|/ÀË

{�°¸¼��Ê]ZË��Y 

�^À»�xÌ����,Ã{Y������ �

���¾ËY�Ä]�ÄmÂe�Z]�������µ|»��]�ÊÀf^»�ªÌ¬ve�É{ZÆÀ�Ìa�µ|»�Ä¯����ÉZÅBSC���ÁEFQM����Ã|/Ë{�³�ÊuY��
Ê»�µ|»�Á{�¾ËY�Ê·Z¼mY�Ê§� »�Ä]�,d�Y�ºË�Y{�a�� �
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��µZ��������Z]��µ|»��«YÂ¿��§������]�dË�Ë|»��Ì�¿�ÊËZÅ��������Ä/]�¾Ì/�ÂÅ�Á�¥|/Å�ÉZÀ^»�������|/»M�{Â/mÁ���Ê/��Á�
Ä·Z¬»���̧n»��{�ÉYÄ��É��Y�Y�{�YÁ�Z/Å�Ê¿Z/³��Z]��/Ë���½M��{�Ä/¯�|/Ë{�³�Ä�{�/°ËÁ������nÀ/��ÉY�/]�É|/Ë|m�

�������������Ã�Á�/a�®/Ë�µÂ���{�Ä¯�½�YÂf»�Ê]ZË��Y��Á��½YÂÀ��Z]�½Z»�Z��{�°¸¼��É��®/Ë�ÊeZ/¬Ì¬ve����Ä·Z/���Z/]
�d¯�Z�»���{Â]�Äf§ZË�Ä �Âe�,lË�^¼¯�ÃZ´�¿Y{�Á�d¯����½Âe�Â¿�Á�½ÔaZ¯�,,������ ���Z/]�µ|/»�¾ËY

����ÉZÅ��À»�Á�{Z ]Y��Ä/¿Z³��É������������������µ�/fÀ¯�Ê/a��{�,|/���Á�É�Ì³{Z/Ë�Á�É�f�/»�,Ê/¸yY{�ÉZÅ|/ÀËY�§�,Ê·Z/»�
�ÃZeÂ¯�cZÌ¸¼�����º�q�Z]�½Z»�Z��c|»���É�eY�f�Y�Á��Y|¿Y����d�Y�½M�c|»|À¸]�ÉZÅ���µ|»�¾ËY,�Ê»���|¿YÂe���Ä/]�
�ÄmÁ�¾Ë�fÆ]�¾°¼»����É�eY�f�Y�Á�½Z»�M����������������Z/Æq��{�dÌ¬§Â»�ÊeZ/Ìu�¶»YÂ//��Á�ÊeZÌ¸¼��¥Y|ÅY�Ä]�Y��ZÅ

|À¯�Ä¼m�e�,|���Á�É�Ì³{ZË�,Ê¸yY{�ÉZÅ|ÀËY�§�,½ZË�f�»�,Ê·Z»���À». 

��½�YÂf»�Ê]ZË��Y��Á�,��]Âq�Zq�ÉY�Y{�Ê���Ä¯�d�Y�Ê»ÂÆ¨»���¶Ë|^e�Z]������½Ô/¯�®Ë�eY�f�Y�¥Y|ÅY�
���yZ��Ä]�½Z»�Z����¶]Z«�ÉZÅ��nÀ��,�e���Ã�Âu�½ZÌ»�Ê·{Z f»��Ë�Â����Ê/»��Y�«�]�½Z»�Z��ÊeZÌu�ÉZÅ��|/À¯��
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�������Ê]ZË��Y�ÉZÅ��À»�ZË�{Z ]Y���
Ã�YÁ Perspective Ä]�c�Â��¾Ì]�Ê¸¸¼·Y�Ä]�¹ÂÆ¨»���À»�ZË�Ä^Àm�ZË�ÄmÁ�Ô�Y©�Ê»�{Â��Á�Ã�YÁ��ÉY
\�ZÀ»�ÉY�]�tË��e�Ê]ZË��Y�½�YÂf»�d�Y��¾°¼»�d�Y�Z¼��|ËÂÀ�]Ä¯��½Y�´Ë{�Ã�YÁ�É Quadvant 

Y��Ä]�ÉZm�½M�{�Â»�Ã{Z¨f�Y��Y�«�Ê»�|ÀÅ{Y�Ë��-�d¤·�Ä»Z¿�É�{�Â¨�¯M,�Ã�YÁ�É Quadvant Y��Ä]�½YÂÀ��
®Ë�5¹�ZÆq��Ìv»�Ã�ËY{�À »Z�Ê»��,|À¯�¾ËY�Ã�YÁ,�{|���ZÆq�Y���° À»�Ê»��|À¯�Á��«YÁ�{�ÉÁ���{�/¯É�

Ê¬�À»�Y��Ä¯�5ÊeY}�5�Á��Ê]ZË��Y�½�YÂf»�,d�Y�{Á|v»�Ê»��{�Z����¾/°¼»��d/�Y��Z¼/���|/ÌÅYÂz]��lÀ/a�

 

����sÔ��Y�¾Ì¼m�f»��Y�Êy�]Balanced Scorecard�Y������½�YÂ/f»�ÊÅ{�Z/Ìf»Y�c�Z/¯�ZË�½�YÂf»�É�ZÌf»Y�c�Z¯����Ä/¼m�e
Ã{�¯��|¿Y-Ê·Zu�{��sÔ��Y�¾ËY�Ä¯,Ä]��¬§�½Âe�Â¿�Á�½ÔaZ¯���Âe����/]�Ã�Z f/�Y�®Ë�½YÂÀ�Ä������Á�d/�Y�Ã|/��Ä/f§�³��Z/¯

���«YÁ�{�,½�YÂf»�Ê]ZË��Y��Á��������������d/�Y�®Ë�eY�f�Y�dË�Ë|»�ºf�Ì��®Ë�0ZfËZÆ¿�Á�{�°¸¼��Ê]ZË��Y�ºf�Ì��ZË��Á��®Ë��
�ZË��Á��®Ë��Y��eY�§��ZÌ�]�Á�ÊÅ{��ZÌf»Y�c�Z¯��d�Y���,É�ZÌfz]������������� 
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��Y{Â¼¿��/ÄÌ·ÁY�[Âq�Zq�É��YÂf»�Ê]ZË��Y�½�/�������,½Âe�Â¿�Á�½ÔaZ¯��������
� �

��������¾ËÂ°e��Ì�BSC��
��Á��¥Ôy�]�����������,ÊfÀ/��Ê·Z/»�Ê]Z/Ë��Y�ÉZ/Å��Ê]Z/Ë��Y��Á���½�YÂ/f»�,��d/Æm���������½Z»�Z/��É�/Ì³�Y

Ä]����Ê»��Y�«��Ì¿�Ã|ÀËM�d¼���|Å{��,½Y�Z°¼Å�Á��°À]��������Ã{Z¨f�Y�Z]�{�°¸¼��Ê]ZË��Y�ºf�Ì��ÊuY��
��YÊ]ZË��Y{�½�YÂf»��Ê»�c�Â��t���Á{���{�Ì³��Á��Ë�|¿Z�¯ÔaZa����,������� �

����ÊeZÌ¸¼��t�����Ä]�dÌ·Z §����������������{�/°¸¼��Ê]Z/Ë��Y�Ê¸/�Y�ºf�/Ì��Ê/uY���Ä/]��Â/]�»�ÉZ/Å��Ä/f¨³
Ê»�¶»Z��Ä¯�{Â��yZ��ÊuY����ÃÂv¿�Á�ZÅ�ÉÃ�Y|¿Y��½M�É�Ì³�Ê»�ZÅ��Â{��� �

����Ê¿Z^Ìf�a�t�������Ä¯��Ä/]����Â/�À»�����������������Ê¸/�Y�ºf�/Ì��[Â/¸�»�{�/°¸¼��Á�Äf�/ËZ��Á�Ä/ÀÌÆ]�Ê/uY���
ZË��Y���Ê»�c�Â��{�°¸¼��Ê]��{�Ì³��dÌ·Z §����������¾/§�,dÌ¨Ì¯�Ê]ZË��Y�,�ÌÌ¤e�dË�Ë|»�Ä]��Â]�»�ÉZÅ��M�É�Á

�§�Á�Ã�Á�a�dË�Ë|»�Á�cZ�Ô�YYÊ»��Y�«�t���¾ËY��{�|ÀË�|¿�Ì³�� �
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Ê·Z»���À»��
�yZ��ZÅ��¥Y|ÅY��
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 � �

Ê¸yY{�|ÀËM�§���À»��
�yZ��ZÅ��¥Y|ÅY��
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É�f�»���À»��
�yZ��ZÅ��¥Y|ÅY��
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ÁMÂ¿���À»|���Á�É���
�yZ��ZÅ��¥Y|ÅY��
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�������e½�YÂf»�Ê]ZË��Y��Á���{�½�YÂ��
���tÌm�e�Êy�]Ê»���|ÀÅ{��Ä¯������|/À»ZÀ]�{�/°¸¼��dË�Ë|/»�¹Z�¿�®Ë�Y��½�YÂf»�Ê]ZË��Y��Á�-��Ê/·Á�

�Y�����Ä]�½�YÂf»�Ê]ZË��Y�sÔ��Y��Y�Ã{Z¨f����Ä]�Á�d]Zi�c�Â��������������ZÌ�/]�,�Y�/]Y�¾/ËY�tË��/e�Á�¦Ì�Âe�¹Z´ÀÅ
�d�Y�ºÆ»���������Äf°¿�®Ë�¹Z�¿�¾ËY��{�Ä¯�½�YÂe�¹ÂÆ¨»���É�d�Y�É�Âv»�,Ä]�������Ã�Â/u�Ä/��Ä/]��z�/»��Â�
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¶°���/½�YÂf»�Ê]ZË��Y��Á��¶»Z°e��Ì�����,YÁZ�Ë�Â»�������
� �
�Âe�yZ��¾Ì]�½�Y��dÌ¬§Â»�Ê·Z»�Ì£�Á�Ê·Z»�ÉZÅ� �
�É}�¾Ì]�½�YÂe��½Z»�Z��Ê¿Á�Ì]�Á�Ê¿Á�{��Y~³�iY�¶»YÂ��Á�½Z ¨¿ 

���Ê¿Á�Ì]�½Z ¨¿�É}��¹ZÆ����½ZË�f�»�Á�½Y�Y{���Á������Ê/¿Á�{��Y~/³�iY�¶/»YÂ�������§�Á�½Z/À¯�Z¯�Y��ÉZÅ|/ÀË
Ê¸yY{Ê»��|À�Z]�� 

��yZ��¾Ì]�½�YÂe�{�°¸¼���]Ze�Á�É{ZÅ�ÉZÅ 
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¹Z³�/�»�Z���{��ÌÌ¤e�{ZnËY�ÉY�]�ÊËZÅ½Z� ��Ê¿Z»�Z��É�Ì³{ZË�/� ��yZ��/�{�°¸¼��ÉZÅ��
Ä�¬¿�/�É�eY�f�Y�É� �ÊeZÌ¸¼��cÔ°�»�¶u�Á��Ìz�e�/� �ÄË�ne�/�É�eY�f�Y�É��

É�eY�f�Y�ÉZÅÂ´·Y�/� �Ä»Z¿�]�ÉY�]�{�Ây�Z]�/�Ã�Á{�ÉZÅ�| ]�É� �®Ë�eY�f�Y�¥Y|ÅY�/��
®Ë�eY�f�Y�cZ�Z^e�Y�/� �¶°��/�Ê¿Z»�Z���¿Y{�É�Ì³� �{�°¸¼��ÉZÅ�ZÌ »�/��

®Ë�/�Â]�Ê´q�ZaÄ»Z¿�]�Á�Äm{�½ZÀ¯�Z¯�ÉZÅ� �Ä¬¸u�/��ÊfË�Ë|»�ÉZÅPDCA�Ä¼Å��{�É� ��yZ��/��Ìa�ÉZÅ�Á���
� �½Z»�Z��sÂ��� ��^e�»�{�¼f�{�Á�©Â¬u�/��
� �� �{�°¸¼��Z]��

� ��¹Â��¶�¿� �¹Á{�¶�¿� �µÁY�¶�¿� 

�� ��

BSC�Ä]��Ê]Âq�Zq�½YÂÀ�
Ê¿Z»�Z���ÌÌ¤e�ÉY�] 

��

BSCÄ]��®Ë�½YÂÀ���
ÊfË�Ë|»�ºf�Ì���

��

BSCÄ]���Ê¼f�Ì��½YÂÀ�
{�°¸¼��Ê]ZË��Y�ÉY�]��
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��yZ//����]Z//e�ÉZ//Å��Ê//a�M|//»�,��yZ//��¾//ËY�,Z//Å�½Z//Ì]�Ã|//ÀÀ¯��Á�|Àf�//Å�Äf//�~³�{�//°¸¼��É
�yZ�����������yZ��ª¬ve�Ä]�Á�|Àf�Å�{�°¸¼��­�v»�,É{ZÅ�ÉZÅ��������Ê/»��/nÀ»��]Z/e�ÉZ/Å��|¿Â/�-�½M����Z/Å

�§��nÀ��¶»Z��\¸£YdÌ·Z §�Á�ZÅ|ÀËY�|Àf�Å�ZÅ��� �
��������yZ���Y�Ê^Ì¯�e�¶»Z��|ËZ]�½�YÂf»�Ê]ZË��Y�¹Z�¿�ZÅÉ����|�Z]��]Ze�Á�É{ZÅ����yZ������]Z/e�ÉZ/Å�,�

��yZ��½Á|]�Ê¼¿�½Z�¿�É{ZÅ�ÉZÅ�q�Ä¯�|ÀÅ{Ä����d/§ZË�|/ÀÅYÂy�ª/¬ve�Ê¼¯�¥Y|ÅY�Ä¿Â³���ÉÂ/���Y�
�yZ��,�´Ë{�É{ZÅ�ÉZÅ,�yZ��½Á|]���ÉZÅ�,�]ZeÊ¼¿�½Z�¿��lËZf¿�{Â^Æ]�Ä]�ZÅ{Â^Æ]�¾ËY�ZËM�Ä¯�|ÀÅ{

ËZÆ¿�Á�É�f�»�Ä]��Â]�»¹ZÆ��0Zf�Ê»��nÀ»�½Y�Y{�Ä¿�ZË�{Â��� �
� �

�������Âf»�Ê]ZË��Y��Á��{�]�Z¯½Z»�Z���{�½�Y�¦¸fz»�ÉZÅ��
����ZÌ¿{�¦¸fz»��Z¬¿��{�½�YÂf»�Ê]ZË��Y��Y�Ã{Z¨f�Y��ËY�§Y��,½Â�¸¿�������¥Â°�/Ì]�,�qZ^°b/�Y�-

�,�¨ÀÌ¨a�Á�����,��z�»�Y�mY��{�½M�¦ ��Á�cÂ«��Z¬¿�Ä¯�d�Y�Ã|��h�Z]�Â��Zf�Y��¾ËY��{�Á�{
�ÅÁ�a����Ä]�É{ZË��ÉZÅ�Ä¸u�»��É��|ËM�{�Y�mY����Ä]�lËZf¿��d�{����/a�¾ËY��Y�Ã|»M�ÅÁ����Y��½M�Ê�/z]�iY�,Z/Å

�����e�Ê»Â¼��Á�Ê�Â�y��z]��{P�Ê»�|ÌË�����|/ÀËZ¼¿����,d/Ì¸¯�Â¿��������Ì¨a�Á�¥Â°�/Ì]�,�qZ^°b/�Y�-À��,�/¨
������ÄË�Á����,�Ì»�������Äf°¿���É¾ËY��´Ë{��½Z»�Z��ÉY�]�½�YÂf»�Ê]ZË��Y��Á��Ä¯�ÉZÅdË�Â»P»����Â/v»�

��d//�Y��Y{�Â//y�]�ÊËÓZ//]�d//Ì¼ÅY��Y��,Ä//��M�Á�½Â�//°Ë�ÀÅ�,½Â//��|¿Y����-�Â¿��,d//Ì¸¯�����Á�
�,½Y�Z°¼Å�Á�½Â�¸ËÁ������� �

� �
½Z»�Z���{�½�YÂf»�Ê]ZË��Y��Á��ZËM��.{�Y{�{�]�Z¯�Êf·Á{�ÉZÅ��

�e�Äq�³YP������0Ze|¼��½�YÂf»�Ê]ZË��Y��Á��{�]�Z¯�Á�|Ì¯�����d�Y�Ã{Â]�Ê�Z¨f¿Y��z]��{�-����¿Z��Ê·Á�
¾ËY���������½Z»�Z��dË�Ë|»�{Â^Æ]�Ä]�|¿YÂf]�½�YÂf»�Ê]ZË��Y�¹Z�¿�Ä¯��5�Ì£�ÉZÅ���·Á{�Á�Ê�Z¨f¿Y������,|/À¯�®/¼¯�Êf
Ä]���Ì]�\eY�»����]�Á�d�Y��eÄ��Ê»���¿����¾Ì¼Å�Z «YÁ�Ä¯�|����d�Y��Â�-½Z»�Z��Ä¯�Y�q����5�/Ì£�Á�Ê/f·Á{�ÉZÅ�

Ê�Z//¨f¿Y,��{½Z»�Z//���//«YÁ�»�ÊËZ//ÅPd//Ë�Â»�½M�{�//°¸¼��Á�|//¿�Âv»�Ê//»�Z//Å��{�d�//ËZ]��Ê´¿Â//´q
d»|y���É}�Ä]�Ê¿Z�����¾Ì¸¯Â»�Á�½Z ¨¿���������{�/Ì³��Y�/«�Ê]Z/Ë��Y�{�Â/»�½Z����/]��Ä�µZ/u�Å,��Ã{Z¨f/�Y����Á���Y�

��5�Ì£�Á�Êf·Á{��z]��{�½�YÂf»�Ê]ZË��Yd�Y�Ã{Â^¿��·Zq�½Á|]�,Ê�Z¨f¿Y�-����ÊeÔ°�/»�Á�¶ËZ�/»�Ê/fu�
ÄËZa�Ã�YÁ�|À¿Z»�ÉY��ÉY�]�ÊÀË�³��À»É�f�»�¶j»�ÊËZÅ�Ê»�ÄÀÌ»��¾ËY��{�ÊËY�³�|�Z]�Äf�Y{�{ÂmÁ�|¿YÂe�� �
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�{ÂmÁ�Z]��·Zq�������½Z»�Z���Y�Ê¿Á�§Y�Á��{Y| e�,{ÂmÂ»�ÉZÅ�����5�/Ì£�Á�Êf·Á{�ÉZÅ�¿Y�������Á��Ä/]�Ê�Z/¨f
��ÉÁ��½�YÂf»�Ê]ZË��Y���º�q�lËZf¿�Ä]�Á�Ã{�ÁM��É�Ì³{Äf§ZË�d��|¿Y������ZfyZ/��\/Ì¯�e��{��/ÌÌ¤e�{ZnËY�Z]�
��½�YÂf»�Ê]ZË��Y�µ|»,½Z»�Z��¾ËY��Åd�{�É�Y�]Y�Ä]�Z�Äf§ZË�Y]�Ä¯�|¿Ä��Ä¸Ì/�Á�É½M�,�É�eY�f/�Y����Y��½Z�/ËZÅ

Ã�Y|¿Y�Y���Â]�»�¥Y|ÅY�ª¬ve��{�ªÌ§Âe�Á�Ã{�¯�¾ËÁ|e�Ê»�É�Ì³�|ÀÀ¯��� �
� �

�������]�ÉZËY�»Ä��YÂf»�Ê]ZË��Y��Á��É�Ì³�Z¯½ 

���É�eY�f�Y��Y�Y�mY�¶]Z«�Ê¸¯��ËÂ�e�®Ë�¾f�Y{�ªË���Y�dË�Ë|»�Ê�z]�iY�{Â^Æ]� �
���®Ë�{ZnËY�½Z»�Z���{�Ê´q�Za�� �
���ÄÀÌÆ]�Êa�É�Z��MÊmÁ�y�Á�ZÅ|»��®Ë�eY�f�Y�ÉZÅ� �
����½Z»�Z���]�º¯Zu�|¿Á��Á�dÌ �Á��Y�Ê¸¯�É�ËÂ�e�{ZnËY 

���Y®Ë�Á�¹Zn�¿Y�{ZnË�Ê¿Z»�Z��¥Y|ÅY�Ä]�¶Ì¿�dÆm�Ê´q�Za� �
���Ê»�{�°¸¼��{Â^Æ]�Ä]��nÀ»�Ä¯�É�Â»Y��{�½Z»�Z��¶¯��¯�¼e�Ä]�®¼¯�{Â�� 

���Ä¼Å�Ê]ZË��Y�Ä^¿Zm�ÉÃ�Æ]��½Z»�Z��É�Á� �
���Y�YË½Z»�Z��Ê�Z�Y���ZÀ���Y��»Zm���Y�³�Ä� �
���½Z»�Z��¹Z¼e�Z]�É�Z³�Z��Á�¥Z� ¿Y�dÌ¸]Z«�ZÅ� �
����e��]��¯�¼e��ZÌ »�É{Á|v»�{Y| � �
����¶°��Ã�Æ]�Z]�Ã|ÀËM�Ä]�ÊÅ{�f�~³�cZ�Ô�Y��Y�É�Ì³É�Zm�{�°¸¼���{�µ{Z e�{ZnËY�Á�Ä� �

5½ZuY����½�YÂf»�Ê]ZË��Y�,���Ã|Ì¬��¾ËY��]����À»�Ä¯�|¿Y��Ä¿Z³�ZÆq�ÉZÅ���É���]�½�YÂf»�Ê]ZË��Y�Ä���c�Â/�
���½Z»�Z��Á�d�Y�É{ZÆÀ�Ìa����Ã�Âu��{�¦¸fz»�ÉZÅ��5É�Z¯�ÉZÅ��ÂÀf»�,�Ê»�����Y|/ e�|/À¿YÂe������¾/ËY�¾ËÁZ/À��Á�{

�����¦Ë� e�{Ây�½Z»�Z��dÌ �Á�Z]�\�ZÀf»�Y��ZÅ��À»�|ÀÀ¯]�ÁÄ��Z¯��|/¿�Ì³-�Y~/·�,��Ã�Â/u�¾Ì/¬¬v»����ÉZ/Å
¦¸fz»,����ËY�§Y�ZË��ÅZ¯�Z]ZÅ��À»�{Y| e,½M�¾ËÁZÀ���{���Ã{Y{�¹Z/n¿Y�ÊeZ§��e�ZÅ½M�Á���Y��Z/Å��Ê»Â/]�

�¯Ã{�|¿Y��µÁ|m����,�Ä�ËZ¬»�������¹Zn¿Y�cZ¬Ì¬ve��Y�É{Y| e�¾Ì]�ÉY���À»�Á�Ã|����½M�É{ZÆÀ�/Ìa�ÉZÅ������Z/Å�Y�
Ê»�½Z�¿�|Å{�� �
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µÁ|m��/Ã|Ì°q��É�Ã{Z¨f�Y�ÉZÅ��À»��ÉY�]�Ã|�BSC��
�ÃZ³|Ë{�ª]Z�»�½�YÂf»�Ê]ZË��Y��Á��ÉZÅ��À»

½Âe�Â¿�Á�½ÔaZ¯� � ª¬v»� �ªÌ¬ve�µZ�� �
Ê·Z»� �É�f�»� �|���Á�É�Ì³{ZË� �|ÀËY�§� �

�Ã|�{ZÆÀ�Ìa�ÃÂmÁ��ËZ�
ª¬v»���Âe� �

Beeckman 
and Gemini ����� �X X X X »�Z¯�Á�\�¯�d¯�Z�� �
Bruggeman� ������ �X X X X � �
Buglione, 
Reo and 
Quintano� �

����� �X X X X EFQM 

Cartney� ������ �X X //� �//� �Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�cZÌ¸¼� 

Durani� ������ �X X //� �X� �//� �
Eicklemann� ������ �X X X X //� �

Gordon ����� �X X X X� �//� �

Hewitt ����� �X X //� �//� �Ã�Æ]�dÌ¨Ì¯��É�Á
½ZÀ¯�Z¯� �

Krauth ����� �X X X X ISO9001 
EFQM 

Martinson ����� �//� �X� �//� �X� �
Ã|ÀËM�ÉY�]�Ê³{Z»M��É
�Z¯�Á�\�¯����Y� �

Reo and 
Ibanes ����� �X X //� �X� �É�ÁMÂ¿�Á�dyZ��Ë�� �
Reo (a) ����� �X X X X EFQM 

TQM 
Reo (b) ����� �X X X X ½ZÀ¯�Z¯� �

Rosemann 
and Wiese

������� �X X X X Ã�Á�a� �

Thorp
������� �//� �X� �//� �X� �

¾§�M��cZ�Ô�Y�É�Á(IT)� �
�½Z»�Z���Á��ZfyZ�

²ÀÅ�§�� �
�Z¯�Á�\�¯�É�eY�f�Y� �

Van Der 
Zee

������� �X X X X //� �
Van 

Listenburg ����� �X X X X //� �

Walton ����� �//� �X� �//� �X� �
¾§�dË�Â»P»��É�ÁMIT� �
½ZÀ¯�Z¯
½Z»�Z�� �

�^À»��,¾¼�Á��Á�Y�|������� �
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���µZ���{�����É{ÔÌ»�,�����Ä/Ë{ZveY�d/ËZ¼u�Z/]�ÊËZ/aÁ�Y��^f »�d¯���Ã{�ZÆq��É����Ä/]�¹Y|/«Y�Z/aÁ�Y�

��dÌ¨Ì¯�dË�Ë|»�ÊËZaÁ�Y�{ZÌÀ]�½YÂÀ��dve�Ê�Z¨f¿Y��Ì£�½Z»�Z��®Ë��Ì�Pe�|¿{�¯����{Z/nËY��Y�¥|Å
���,{ZÌÀ]�¾ËY�d¯���\Ì£�e��ÊËZaÁ�Y�ÉZÅ����½M�Ä]�®¼¯�Á���ZÅÄ �Âe�ÉY�]��É����/Ì³Y�§�d/Ì¨Ì¯�dË�Ë|»���{
���Á�ZaÁ�Y����½Z»�Z��¾Ì]�ÊfË�Ë|»�Êf§ZÌÅ��lËÁ�e�����½M�Ze�{Â]�ÊËZaÁ�Y�ÉZÅ����|/À¯�s��»�Ê¿ZÆm�{Z ]Y��{�Y��ZÅ

��½M�ÉZ¼ÀÅY��Á��Ä]�ZÅ���d¼���Ê·Z e�|�Z]��Y|ËZa.������µ|»�ÊuY���,{ZÌÀ]�¾ËY�Ê¿Z»�Z��Ê·Z e������µZ/���Y�Y�������
������µZ���{�Á�{�¯��Z£M��������dyY{�a�½M�Ê§� »�Ä]��������µ|/»�¾/ËY���Ä/¯�Ä/]����Âq�Z/q�½YÂ/À������ÉY�/]�Ä/Ì·ÁY�[

���½Z»�Z��{Â^Æ]�Á�Ê]ZË��Y���|��Ê§� »�ZÅ,½Z�¿��Ã|ÀÅ{�É�d/Ë�»���������½Z»�Z/��®/Ë�Ä/¯�d/�Y�É�Y|/ËZa�ÉZ/Å
�����½M�Ä]�|ËZ]�Ê·Z f»�Á�|»M�����|]ZË�d�{�ZÅ����������������{�,®/qÂ¯��ËZÀ/��Á�Ê»Â/¼���/z]�µZ^¬f�Y�Ä]�ÄmÂeZ]

��µZ����������Á�Ê»Â¼���ËY�ËÁ������»�µ|»�]�|/��Ã{Y{�Ä �Âe�®qÂ¯��ËZÀ��Ä]��Â����ËY�/ËÁ��/Å�ÉZ
����µZ/���{�µ|/»�¾/ËY�|/Ë|m���ÉZ/Å�����Á�����Y�Y��/Ë����Ä//�uÔ»�¶/]Z«�cY�/ÌÌ¤e�ÉY�Y{�Ä/¯�|/��Ä���{�ÉY

|¿{Â]�Z¼ÀÅY��cZ°¿�Á�ZÅ�ZÌ »�Ë��� �
µ|»���Ê¿Z»�Z��Ê·Z e�ÉZÅ,�����cZÆm�É�ZÌ�]��Y�����-|/¿�Y{�dÅZ^��ºÅ�Ä]������dÅZ^/��¾/ËY�Ê/·Á�,���Á{�¾Ì/]�

5µ|»��Z]�¹Â°·Z»�·���Á�lË�|�µ|»�Ê¿Z»�Z��Ê·Z e�̄ �dË�Ë|/»�ÊËZaÁ�Y�{ZÌÀ]�d/Ì¨Ì,��Ì/]�����z�/»�Á��/e����/e
d�Y����µ|»��Ê¿Z»�Z��Ê·Z e,�Ë��������Y�Ä/¯�d/�Y�É�ËÂne��Ì£�µ|»�®�����d/�Y�Ã|/��¶Ì°�/e��Z/Ì »��,��¾/ËY

Ê»�ºÌ�¬e�Äf�{�Á{�Ä]�ZÅ�ZÌ »�|¿Â�: 

¦·Y��ZÅ�Z�|À¼¿YÂe��¶»YÂ��Á�µÁY��ZÌ »�lÀaÁ��Ìa��½Z»�Z��ÉZÅ�ZÌ¿,��{�É�e�]�Ä]�½|Ì���ÉY�]�
d�Y�Ã|��Äf§�³���¿�� �

[��lËZf¿����ZÌ »ÊËZÅ������Ã�Âu��{�|»M���½Z»�Z��Ä¯�|Àf�Å�������½M�Ä/]�¦/¸fz»�ÉZÅ�������Y|/Ìa�d/�{�Z/Å
Ê»�½ZÌ]�Á�|À¯�d�{�Ã|ÀÀ¯�MÃ�Âu��{�\�ZÀ»�{�°¸¼���Y�¶�Zu�ÉZÅ{�Á�É|Àf�Å�ZÅ�Z�|À¼¿YÂe��� �

Äq�³Y����Ã�ËZm�ÉY�]��Â¯~»�µ|»���É�����{Â]�Ã|��ÊuY���ÊËZaÁ�Y�dÌ¨Ì¯����Ê·Á�-]Ä������É�Y�/]Y�Ä/]�É{Á�
�Ä��Z��ÉY�]���½Z»�Z���{�Ê]ZË��e�ZÅ���Ä]�Á�|��¶Ë|^�¾ËY�\Ìe�e,������d/§�³�¶°/��Ê]ZË��Y{Ây�|ÀËY�§�����|/ÀËY�§
Ê]ZË��Y{Ây,�����������Z¬¿�Á�cÂ«��Z¬¿�ÊËZ�ZÀ��ÉY�]��»Zm�®ÌeZ¼f�Ì���Á��®Ë������Ä/¯�d/�Y�{Â/^Æ]�¶]Z«

�Ã�Á{��{����ÃZeÂ¯�ZË�Ä¿ÓZ��ÉZÅ���Ê»�c�Â���e����ÄnÌf¿�{�Á�{�Ë~a,�Ê»�½Z»�Z���¾Ë�fÆ]�Z]�Y���{Ây�|¿YÂe��ZÅ
Â»�Ê¸»�ZË�Ê¿ZÆm��Ô¯��{|Å{��Y�«�Ä�ËZ¬»�{�.� �



½Z»�Z���{�{�°¸¼��dË�Ë|»�Ê»ÂÆ¨»�ÉÂ´·Y�dË�Â»P»�ÉZÅ��Âv»��

����

Ä¨�¸§��É���µ|»��Ê¿Z»�Z��Ê·Z e,���d�Å�ºÌÅZ¨»��]���Ä¿Z³��ÉY�Ä¯������������/Ì³Y�§�d/Ì¨Ì¯�dË�Ë|/»��/]�Ê/Àf^»
Ê»����,|�Z]�����d�Y�Ã|��Ã{ZÆ¿�½ZÌÀ]�����½Z»�Z/��{�Y{�{Z/¬f�Y�Á��������Ä/]�|/À¿YÂf]�Ä/¯�ÊËZ/Å��������Y��ºÌÅZ/¨»�¾/ËY�Êf/��{
Ã{ZÌa�|ÀÀ¯�ÄÀË{ZÆ¿�Á�É�Z�,�{Â]�|ÀÅYÂy��{Z«Ä]�Y��{Ây��½Z»�Z��½YÂÀ��Ê·Z f»�ÉZÅ�/����/´Ë{�|»M���Ä¯�

½Z»�Z��|Àf�Å�ZÅ/�|ÀÀ¯�Ê§� »��d�Å�ºÌÅZ¨»�¾ËY���Y�|Àe�Z^��Ä¿Z³�� �
���ÄnÌf¿�ÊËY�³��½Z»�Z���Ê·Z f»�ÉZÅ,���������Ä/]�Á�Ê�Ìv»�cY�ÌÌ¤e��]Y�]��{�e�5�/^��������Á�Z/Å�ZÌ¿��{��/ÌÌ¤e�½M�

�É}�cY�Z�f¿Y�½Z ¨¿,����|Àf�Å�¦� À»�Á�­ÓZq�����½Z»�Z/��¾ËY��Z/Å,��������{Â/y�ÉZ/Å�Y�]Y�®/¼¯�Z/]�,�¼Å���Ä�/Ì
���Ã�Y|¿Y�Á�Ê���]�µZu�{�5É�Ì³������É}�Á�½ZË�f�»�cY�Z�f¿Y�Á�ZÅ�ZÌ¿����������Ìa�Ä]�½M��Y��eY�§�Êfu�Á�½Z ¨¿��ÊÀÌ]

Ã|ÀËM�ÉZÅ�ZÌ¿�É}�Á�½ZË�f�»�cY�Â�e�Á�Ê»�ÄmÂe�½Z ¨¿�|ÀÀ¯� 

���É�f�»�É�Y|»��½Z»�Z���Ê·Z f»�ÉZÅ,����Ä]�Y��{Ây�½ZË�f�»���Ê»�Ê]Ây�������Ä/¯�|¿�Y{�{Z¬f�Y�Á�|À�ZÀ�
�5�ÁY{5Ê¸�YÌ¨Ì¯�cZ»|y�Á�cÓÂ�v»�d,½M�½ZË�f�»��|Àf�Å�ZÅ� 

�������|�¬»��{�cZ^i�Á�É�^Å����½Z»�Z��½Y�^Å���|»M���ÉZÅ,�°Ì»��Â��|À��Ze�����d/Æm�{Z/nËY�Z/]���É�/Ì³
����½Z�¿�Á�½Z»�Z���{�¥Z¨���Ä]�d¯�u��{�Y��{Ây�½Z»�Z��½ZÀ¯�Z¯�,d¯�u��Ì�»�½{Y{����Á�Ê·Z/ e�ÉÂ/�

|ÀÀ¯�ÊËZ¼ÀÅY��Á�®¼¯�½M�ÉY�mY� 

���ÀËY�§��]�ÊÀf^»�dË�Ë|»dÌ «YÁ�Á�ZÅ|�ZÅ��Ä�Â¼n»�ÉY®Ë�Á�¥Z¨��,ªÌ«{���§��Y�Äq�ZaY�Á�ZÅ|ÀË
dÌ «YÁ�É�eY�f�Y�Á�c|»|À¸]�¥Y|ÅY�ÉY�mY��{�Y��½Z»�Z��,ZÅ��y�®ÌeZ¼f�Ì��ÉY�mY�Á�ZÅ�Ê�»��Á�ZÅ
s���Ê»�|À¼¿YÂe�Ê¿Z»�Z��ÉZÅ�{Â]�|ÅYÂy��Z¯�¾ËY�tÌv��¹Zn¿Y�ÉY�]�ÊÀÌ¼�e�Á�|À¯� 

������½ZÀ¯�Z¯�d¯�Z�»�Á�Ä �Âe���Z�½Z»��|»M���ÉZÅ,�������ÄËZ»�/��½Á�/§Y�Á�����Y�Á�dÌ¼ÅY����ÉZ/Å
���������Äf§ZË�{�Y��{Ây�Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�Á�½ZÀ¯�Z¯�É�°§�Á�ÉÂÀ »����½M��/¿Y{��Y�Á�|/¿Y���Ä/]�Z/Å�����Ã�/Æ]�½Z»�Z/���/¨¿

Ê»�|¿�]���½Z»�Z��¾ËY��Ä]�ZÅ�����Ä]�Ze�|Àf�Å�½M�µZ^¿{�����������½M��{�Ä/¯�|/ÀÀ¯�ªËÂ�/e�Y��½ZÀ¯�Z¯�ÉÂv¿������/u�Z/Å
{ZnËY�½Z»�Z��Ä]�{Z¼f�Y�Á�|Æ e{{�³�� 

��������¼f�»�{Â^Æ]�Á�É�ÁMÂ¿�,É�Ì³{ZË��½Z»�Z���|»M���ÉZÅ,�����lËZ/f¿��Y�¾fyÂ/»M�µZ/u�{�Ã�YÂ¼Å�
����|Àf�Å�½Y�´Ë{�Á�{Ây�ÉZÅ{�°¸¼���½M������ÄÀÌÆ]�Á�É�Y{�]Â´·Y�µZu�{�¹Y|»�ZÅ������k�Z/y�Á�¶yY{��Y�ÉÁZ¯

Ê»�{Ây�½Z»�Z��|À�Z]� 
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¶°���/�Ê¿Z»�Z��Ê·Z e�µ|»�EFQM�^À»�,���http://www.efqm.org 

� �
���Ä �Âe��É�d¯Y����ZÅ��½Z»�Z��|»M���ÉZÅ,��Ä/]�ZÅZ/�Z¬e�Á�cY�ÌÌ¤e�Ä¯��Á�»Y�ÉZÌ¿{��{����c|/�

d�Y�d¯�u�µZu�{,Ã|Ì���ÄnÌf¿�¾ËY�Ä]���Á�{ZveY�Ä]�d�Y�¾°¼»�Ä����¾ËY��{�dÌ¬§Â»�ÉY�]�Ä¯�|¿Y
d¯�Z�»����|À�Z]�Äf�Y{��ZÌ¿�ÊËZÅ-�Y~·�,�����Ê»�{ZnËY�Y��d¯�Z�»�¾ËY��|ÀËZ¼¿��d�Y�¾°¼»��Z/]�d¯�Z�»�¾ËY�
e�,½ZË�f�»P¾Ì»�{{�³�{ZnËY�Z^«��Êfu�Á�Ä »Zm�,½Z³|ÀÀ¯��� �
����»ÁR�Ê�Z¼fmY�dÌ·���½Z»�Z/�����|»M�/��ÉZ/Å,������������Á�cY��/¬»�µZ/¼�Y�Á�­�{�d/Æm��{�Ã�YÂ/¼Å�

���Ê»�]�¹Z³�Ä »Zm�ÉZÅ�ZnÀÅ���Ä]�Á�|¿�Y{����x�Za�½Z»�Z��®Ë�½YÂÀ��������½ZË�f�/»�¶/]Z¬»��{�Â/³�Á��É}����½Z/ ¨¿
Ê»�ÄfyZÀ��{Ây�|¿Â���½M�]�ZÅe�ÄPÃ|ÀËM�Á�µZu�cY�Ìi�É�]�½Z»�Z����|¿�Y{�Ê ��Á�|¿�Y{�ÊÅZ³M�Ä »Zm
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�����Ä�ËZ¬»��ÉBSC�Z]�EFQM��
�Ôe���c�Â��ÉZÅ���½Z�/¿�ÉY�]�Äf§�³��dÆ]Z�/»�½{Y{������cÁZ/¨e��Y�Ê/y�]�µ|/»�Á{�¾/ËY�ÉZ/Å���ÉZ/Å

��ÃÂv¿��{�É{ZÌÀ]�������Á{�¾ËY��Z¯�É{�°ËÁ���YÂ¿Y�Á����Ê/»�Ã|/Ë{Z¿�Y��½M�Z/]�\�ZÀf»�ÉZÅ{�]�Z¯��{�/Ì³����¾/ËY
cÁZ¨e�Ä·Â¬»�¾Ë|Àq��{�,Ã|¼��ÉZÅ��µÁ|m��{�¦¸fz»�É����d�Y�Äf§�³�Y�«�Ä�ËZ¬»�{�Â»�� �
� �

µÁ|m��/Ä�ËZ¬»���ÉBSC�Z]� BEM��
µ|»��

��
�Â�Â»��

½�YÂf»�ÊÅ{�ZÌf»Y�c�Z¯�µ|»��
(BSC) 

��Z¯�Á�\�¯�Ê·Z e�µ|»EFQM 

¦
Ë� 
e

��

BSCÉ�eY�f//�Y�Ä//¯�d//�Y�Ê]Âq�Z//q�Ä//]�Y��½Z»�Z//����½YÂ//À�
Ä//�Â¼n»���Ã�Y|//¿Y�¶//]Z«�¥Y|//ÅY��Y�ÉY���ÃZ³|//Ë{��Y�É�//Ì³

�ÄËZ»���,¾Ì°·Z»�����É}��ËZ/��,½Y�Y~³�����{Â/y�Á�Êm�Z/y�½Z/ ¨¿
��Ê»���¿��{�½Z»�Z��Ê»�®¼¯�½Z»�Z��Ä]�Á�{�Ì³����Ä/]�Z/e�|À¯

���{Ây�Ê¸¯�Á�®Ë�eY�f�Y�¥Y|ÅY���º�/q�Á�|/]ZË�d�{����Y|/¿Y
|ËZ¼¿��z�»�Y��{Ây�®Ë�eY�f�Y� 

���BEM�Ê]Âq�Zq����½Z»�Z��Ä]�®¼¯�dÆm�Ä¯�d�Y�����{�Z/Å
���{��¼f�//»�{Â//^Æ]�ª//Ë����Y��Z//¯�Á�\�//¯�Ê·Z// e�\�//¯

��Ä]�Á�dË�Ë|»�������Ã{Z¨f/�Y�Z/]�ZÅ|ÀËY�§�É�Ì³�Z¯��É�����Y�Ã{�f�/³�
��������d/�Y�Ã|/��Ê/uY���,cZ»Y|/«Y�¾Ë�fÆ]��������µ|/»�¾/ËY�,���Z/]�

Ä^�Zv»��É��]�ÊeY�ZÌf»Y��������|/À¼¿YÂe�ÉZÅ�ZÌ »�É���®Ë��Z�Y
�Ä�ËZ¬»�dÆm������Á�Ê/¸yY{�É�Y{�]Â´·Y�ÉZÅ����Ä/]�Êm�Z/y������Z/¯

Ê»��{Á����������/]��/¯�¼e��ËY�§Y�Ä]�Ê^�¿�cZ�ËZ¬»�¾ËY�kZf¿�
��������\�¯�ÄnÌf¿�{�Á�É|Ì¸¯�ÉZÅ|ÀËY�§�{�°¸¼��{Â^Æ]��Ê·Z e

Ê¿Z»�Z���|��|ÅYÂy��nÀ»� 
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Á�É

ZÅ{
�]�
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��

d�{��]�dË�Ë|»��¯�¼e�/�®Ë�eY�f�Y�¥Y|ÅY�Ä]�Ê]ZË� �
��d//ËÂ·ÁY�¶//]Z¬f»��//]YÁ���Y�d//ËZ¼u�///��Á�®Ë�eY�f//�Y�ÉZ//Å

�{�°¸¼�Ê¿Z»�Z�� �
d//ËÂ·ÁY�///�ÄËZ»�//��É|//À]�d//Ì·Z §�Á�É�Y~//³��Z//]�Ä//�]Y���{�Z//Å

®Ë�eY�f�Y�¥Y|ÅY� �
�������/]YÁ���Â�/y��{��¼f�»�É�Ì³{ZË��Y�Ê¿Z^Ìf�a�/���Á�d/¸�

µÂ¸ »��½Z»�Z���]��iR»�Á�®Ë�eY�f�Y 

½Z»�Z��½Á�{�ÉZÅ|ÀËY�§��{��¼f�»�ÉZÅ{Â^Æ]�/� �
Ä//ËY�Y�///�É�ÉZÅ|//ÀËY�§�{�//°¸¼��sÂ�//��½Â//»Y�Ìa�cZ//�Ô�Y�

�{�É|Ì¸¯Êm�Zy�É�Y{�]Â´·Y�� �
�ÄËY�Y�/��É�®q���d�Ì·����ÉZÅ��cZ»Y|«Y�¾Ë�fÆ]������{�Ã{Z¨f�Y�ÉY�]

dÌ·Z §�Ä»Z¿�]�Á�Ê���]�ÉZÅ��Z¯�Á�\�¯�É�Ë� 
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ÄÌ¿ZÌ]�®Ë�/�Éº�q��Y�¥Z¨��0Ô»Z¯��É�eY�f�Y�Á��Y|¿Y�ZÅ� �
Ä�Â¼n»�/�Ã�Y|¿Y�¶]Z«�®Ë�eY�f�Y�¥Y|ÅY��Y�ÉY�É�Ì³� �
Ä�Â¼n»�/���Y�ÉY�dËÂ·ÁY�cY�Z°f]Y��¥Y|ÅY�Z]��^e�» 

�������µZ��Ä]�d^�¿�½Z»�Z��ÉZÅ|ÀËY�§�dÌ Ì̈ �̄Ê]ZË��Y�/�������Á�Äf/�~³�ÉZ/Å
½Z»�Z��Á�Z^«��Ä]�d^�¿�Â´·Y�ÉZÅ� �

��Ã�Âu�ÊËZ�ZÀ��/����������Ä/]�d^�/¿�¾ÌËZ/a�Z/Ë�¦Ì /��{�°¸¼��ÉY�Y{�ÉZÅ
µZ��Z^«��Á�Äf�~³�ÉZÅ� 
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dË�Ë|»�ºÌe�ÉZ��Y�¶¯�|Æ e�Á�dËZ¼u�/� �
 »�///������,Ã{Z¨f//�Y�d//Æm�dË�Ë|//»�Ê//ÀÌ��ÉZÅ|//ÀËY�§�Ê//§�
Ä]��{�]�Z¯�Á�É�Z��Á�BSC½Z»��µÂ���{� 

x�Za�/�dË�Ë|»�ºÌe�ÉZ��Y�¶¯�|Æ e�Á�ÊËÂ³� �
���������Ê/mÁ�y��Y�Ã{Z f̈/�Y�d/Æm�dË�Ë|»�ÊÀÌ��ÉZÅ|ÀËY�§�Ê§� »�/���Z/Å

�¼f�»�{Â^Æ]�ÉY�] 

�^À»��xÌ��xÌ��Á�Ã{Y���,Ã{Y������ �
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water, NA plc, Avon Rubber. 

BT plc, TNT Express, TXU Europe Loyds TSB Group. 
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