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� YJF ���� ?�'95 �'	� �� 	6#�� �	�- [6�� "� ���6�� "��-.  
����� ����: �#/2�) �#/�)20	� �	�
� 4/	�- %	/���� �� ����� ��	
� �-	�0	� 	� "F�� ���8 %��� "D#F �	 �@���� 0� 
4/	�- %	/���� �� ��� &'��(� ! %	��� ?�	�2 ?�	@��� \��� %����	� ! ?�(� %������ ���
�� �� �'	� ! 	� ���F� 

����� ��	
� �-	�0	� %��#
� ��	��� %��� �� %	��� ��	���� "� "
��� "�)	/ ./�� +	,- &�*� �� T��) ��6-.  
���� �� ���
 :-	�0	� ��	
� ����� ��#/�)20	� �)EFQM(�� ! &'��(� ��-	�0	� ��	
� ! ��! ?�(� ��� ]J/	F �%	� 

)INPE( �%	/���� 4/	�- �	�
� 
 
 

������ ��	
 :1/3/92  ����� ��	�:7/7/92 ����� �����:29/8/92

                                                 
1 . �������	
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 $�� 3�1404   �6���� �� ,�� 73#�8 ����� ����� 73#9:
     � ;��6� <6�=��0 7�3�� � ,��6� >?6� ;���=�� �� 3��3#@��

��� <&��� <+�#�      -6�A B�3�6C0 ;6�� !<6D?	� 3� ,��6� E�F� ;
 ,��� �9/0 ���: <�D� 3� <8 ,�� 3#�8 ,��� E�F� �����

,�� ������ ���+� .     ��6+&� B�6'��G� �6�3�� � <	'6�'� 3���
     H6I� 3� �*�6+� 7�6J 7#6�*� 7�'�3��� �K/&I� 7�J3#�8
       <6� ���'&6�� 7�6J3��J�3 �� �6�� �3 3#6�8 ��6�3� � ,L���

��� <&��� <+�#� �	8 �� ���+� ,��� E�F� ;]1.[  
   ��6�3� �,6L��� B3��� 73��� $#M� � ,����� <+�#� N8��
      3� ��#6@ ��68 7�6J ,6��'� 7�&6��3 3� ��LN� O�#�� �

 ��� ;9�1388  � E#/0 ���� ����� ���� ������� 73��9J ��
     E��6R� �������6� �*�6+� � 73� ��6� �/� �N��: � B�D'DM�  <6�

 7#�*� �	������� �6��3� ,'S'8 ,����� ��'	� ������� �*�+� ) 

European Foundation for Quality Management- 
EFQM( ]2 [  ,6�C��3� 3� � ��8 3#�8 ,��� HI� 7���

 ���1390 ��#	0 ,M� �3 �� �"     H6I� ������6� �*�6+� 7#6�*�
,���"  �#9� ��&	�]3 .[ �#�*� ;�� �	������� �	���� 3�1216 

  6�3�� �69/0 �C	� � �1896      ��6VVI&� �6� W�69:� ,0�6��S�
3�N��� ,��� HI� K/&I� 7�J ��#�  ,�� ������]4.[   

 �3�9L X�L 3� <8 <�#���9JY�     7#6�*� ��6L�� �6� ZI��
    � �J��6��	9��#� H6I��� 7�3�� ,��6� HI� ������� �*�+�

\��&� ��  �6L�� .  �J��6��	9��#� H6I� 3�  \	6�   3�6'+�)  �7�6CJ3
�L ���	83�8 �7^���&�� B=#VM� �J�	���� � ���	� � �J ,8�

B���@ � ( \��&� HI� 3� �3�A  3�'+�)  \��6&� �����&�� \��&�
7�'/8 \��&� � <+��: \��&� ���	83�8 (�3�� �#:� .  �� Y6� �J

      3�6'+� _N6: 7���6+� 7�3�� �#6@ �6J 3�'+�)  �60#9G�32   _N6:
3�'+� (      �6L�� �6� �69	J�3 <6&�� 7���6+� 7�3�� 3�'+� _N: �J �

)'� �� H1400 ,��� HI� 7��� ��L 7��� `��	&� <&��.(  
  \��6&� 3�'+� �	������� 7��� ��L E�G�� 7�J O�� <*�D� ;�� 3�

 ����&��-    7�6J <6&��� � ������� �*�+� 7#�*� �� 3�'+� ;'9�L
�L �J�#@ ���+� �� �� X
��. 

 

��� 1 :���� 	
� ������ ����� �����

,����� ��'	� K��+� <� �	� ���3� ,'S'8 �   �*�6+&� 7�6J ������
  bC��6� 7�J�3��&�� � 7���/90 7�J Z@�L �� 7� <0#9G�
      �6�� b6@ � 7^���&6�� c6�#� 7��6� 73�: ;''+� 3#F	� <� �3
     ���� <+6�#� ����&6�� B�3�6F&�� � �6J��'� �6� �	&C� ��'&�� 7�J 

,��  �6		8 �� c��#� �J �� �3#� 3� �.     K6��+� ;6�� d�6����
&�� \��&� 3�'+� 7�3�� ������   �6L�� �6� 3�'+� _N: .   _N6: ;6��

�� �	�3�C0 �J3�'+�:  

 HLK*� : �J ,L����  
 HLf :7���/90 7�J Z@�L  

      �6� �69	J�3 B�6�� 7���6+� 7�3�� �6J3�'+� _N: ;�� �� Y��J
 �6��9� �� >���� �3 3�'+� _N: 3� <&S� -'J�S� <8 �L�� .  3�6'+�

����&�� \��&� g�0#9G�  ��h�<   � �69	J�3 <6&��    �6L�� �6� 3��3#6@�
]1.[  

 �*�+� 7#�*� 3� ����&�� \��&� 3�'+� �	������� �	���� <���� 3�
   3� ���S&6�� ,6: ���3� � ,L��� HI� �� `��	&� �������
       �6� 3��6R i6M� �3#6� ������6� �*�6+� � 73� ��� �/� jN��:

��'� .  ������6� �*�+� 7#�*� <��� <� <:#� �� ��#L �� 3�����
  � ,66L��� H66I�   7#66�*� �� �66
�V&@� �66������ ���66�3�

    <68 �	������6� 3� ,6�� E�= ��L�� �� ������� �*�+� ��#90
        `6*�R 3� � k6S� #6�*� �6/8 f#A3�6A ����l6� �6� B3#


  � �6J��'� �B���N*� �K�3�+� �/
� 7#�*� ...   � ,6L��� H6I�
 �#6L ���� HL#� ���3� .      <6� ���6M� �	������6� d�6�� ;���6�

� 3�'+� 7�9	J�3 B��� �J3�'+� _N: 3� � �#L �� ����&�� \��&
�#L �9� ���� 7�''m�.  
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  ��6�3� � ,L��� HI� ������� �*�+� 7#�*� �	������� 7���
 7�	����\	� ,�� ��L ��:� � ����n 7� </���.  X�L c��?�

)2(  O�3 � 7� <6��I��&8 B�+*�?� �� �	������� $�� </��� 3� �
 6C'8��� )Synthesize Method(  S&6�� � �����   <��	6����

 �66S*� O�3 �66� ��66��C@ �66F� �� ���S&66�� ,66: )Delphi 

Method (  ,6�� ��6L ���� <+�#� .   7�6S*� �� E�� <6/��� 3�
      O�3 �� � �6J <��	6���� ��6	'9n� ,6'/��R �#6��� 7��� o�C��8

  ��#��68 7�6J ���� )Focus Group(     b6�#� W�69:� 7��6�
��I&�� B��� 7�3�� ,L��� B3��� �VVI� <&'98  ��6L p

,�� ������ ���S&�� .     �6� �	������6� E3�6A � E#6� X���� 3�
 �� ���S&�� �� ��L �	������� $�� ��#&M� 3�C&0� O�3 �� ���S&��
   ��6�3� � ,6L��� �VVI� <&'98 3� �#:#� ����C@ B��F�
   �*�66+� ��66��	L3�8 � �����66� 7�66J ����66�� `66"8 � �N��66:

 c��n �� <8 �N��: ������3� � �J ������   ,��6� 3� �J�#6@�F�
,��� 3��R 7������ �3#� ��N��: .  <6'� 7#�*� �@� </��� 3�

 3� ��L23    7#6�*� E�= B���6
� E�G�� �� � _��:� ��&�3�9'�
�66L ���66� ,��66� H66I� �*�66+� . 3� <668 ������66R� <66���� 3�

   B3#6
 ����&6�� \��&� 3�'+� �	������� 7��� X���� �� Y��J
L �J�#@ >���� �,�� <&����. 

 

  
  

 ��� ����������!���:     "��#$%�&�� �#&��� �����!��#�
'&(�� )�% �� *���$+�  

  �66� ����&66�� \��66&� 3�66'+� �	������66� �66	���� �� $�� <66/��� 3�
  ,66��� B3#66
 <668 ���J#G&66":20   \��66&� �66� bC��66� �66C	�

    �6���� f�6I&�� � ���6��	L ��6�3� � ,L��� 3� ����&��.   �6�
 ,��� B3#
 B=�D� ;�� 7�3 <8 73���393    �69	J�3 <6&��

  �6���� p��I&6�� ����&�� \��&� 7��� .    B�6�� `6'8�� �� q6�
 �<����242  <'� ����&�� \��&� 7�J3�'+� _N: 7��� �9	J�3 <&��
����� . `*�R 3� B��� ;����  <��	����)    Y6� 3�6'+� _N6: �J

<��	���� (3 �� X���� 3� �� ����� -'F	�   �6F� 7��6� �S*� O�
  3��6R ���S&�� �3#� ���3� � ,L��� HI� ����C@ �� �J�#@

��'� .    �69: ��6��� 3� � >��6�� X���� ;�� �� Y��J <���� 3�
���� �� <r�3� �	������� $�� E�� 7�	�. 

c'DM� <	'�'� 3���:   \��6&� W#s#� 3� c'DM� <	'�'� 3��� 7���
    3� � ,6L��� H6I� 7�6J �����6� 3� ����&��  ���6�20   �6C	�

,��� 3��R ��3�� �3#� � �����	L . W#9G� ;�� ��h�<   <6� �6C	� 
     t�6V&@� �N��6: 3� ��6		8 ,8�6L 7�J ��&�3�9'� <���3�u�

 <8 �,L��,SJ      � �6����� 7�6J ��&6�3�9'� �6�� ��0��  ��60 

��� 2: *��%, � ���-.� 	
� ������ ����� ����� �����!��� -��!��  
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���#� 3#�8 �� p3�@ 3� 7�J ��&�3�9'� ��� . �J ��&�3�9'� ;��
N��#: 3� 3#v� <?��� <�     Z@�6L ��6��3� �*�6+� �N��: � �/�

   �#6@ 7�6J <���3�u� 3� � �����	L �3 �#@ \��&� �� bC��� 7�J
���#� ��#9� <r�3� .       �f�6&8 `6*�R 3� ���S&6�� �3#6� ���6	� �R�6�

 Z@�L �#@ ������ d����� Y��J <8 ���#� B=�D� � $��
      �6��#� ��#69� �6��+� ��6�3� � ,6L��� ��#6� 7��� �3 ���J .

u� w�@���J <���3��    \��6&� <6� x#��� 7�J Z@�L ���	� ;��
 <r�3� 7�J Z@�L �l* ����#� ����� <r�3� Y'�S� <� �3 ����&��
  7�6J Z@�L � c'C?� �*�+� 7#�*� 3� ��L <r�3� B��� �� ��L

����� �� f�I&�� `��	� .    ���S&6�� ���6	� �� 7���6+� <���� 3�
����� �� ���+� ��L.  

� �9L�J �'L ��&�3�9'�   <6*�D� ;6�� <'� ���� �� <8 ����� ��^
   �6/� �N��6: q��	� >?� ����� ����3� � �&L��� ������ �	�
  <68 7� <��� 7� <���3�u� 3� ��L�� �� ����� �*�+� � 73� ���
 7��+&� 7�J Z@�L �,�� ��#9� <r�3� �N��: 3� 3#v� 7���
      ����&6�� 7��6�/90 \��6&� � �&6L���� \��6&� 3� Y'�S� <� �3

)�L�#�� ���'���� � ��J ���9J ���3�9'� (   <C6��M� � ���6��	L
 ,�� ���8]5 .[   ����6� ���69A �'6L ��&�3�9'� ;'	z9J   <68

   <6������D� `6"8 �� ���^� �9L�J �'L ��&�3�9'� �� �+� 3�6A 
   ���6�3� � �&6L��� 7�J ������ ��'� 3� �3 <C�3 ;'��� ��3�&�

#@ <���3�u� 3� ��3�� �N��: 3� �s�� 7��+&� 7�J Z@�L �
  <6r�3� ����&�� 7���/90 � �&L���� 7�J ��#� 7��� �3  ��#69�

 ,��]6 .[    �#6"8�: <68 ���6&8 3� �6�'�S� 7�J Z@�L ;�� 
� 7��� <   H���6�� 7#6�*� 7�'�3�81999 EFQM   H6I� 3�

� ���#9� <r�3� ���3� � ,L��� < ,�� ���� X��8 3#n]7.[  
 7�J Z@�L �D'DM� 3� �H��3��9J � #'A � ,L��� ,'S'8

    �6		8 �6� �6��+� � �����	L ��#��� 3� �3 ���3�]8 .[  ;'6	z9J
  ,66L��� ���66: �����66� )WHO (  ���66��3� 7�669	J�3 3�

 7�&�� \��&� 7�J Z@�L 3�9'� �	9�� 3��&��� 7�J ��&�3�9'�
       ,6�� ���� 3��6R <6:#� �3#6� 3�69'� �6	9�� ���� �� �3]9 .[  ;6��

�J Z@�L ����� �L3�N� 3� ������  �#6C� 7��� �3 �+��: 7
   �� 7��6+&� 7�6J HI� <8 �	8 �� <r�3� ,��� E�F� ���/90

 �L�� �� ����&�� \��&� <:#&� ��]10.[  

    ;'6�  �6D'C?� <6+*�?� �� ���� �D'DM� 3� �H��3��9J � #G*��
  E�6G�� ���3� � ,L��� HI� � ������� �*�+� ;���'	� -'J�S�

� 7��� �3 �S/&I� 7�J Z@�L ��	J� ��   |�6?� ����&6�� \��&
 �		8 ��]11 .[  7��6� <8 ��#A3�A 3� N'� H��3��9J � �3���

       7�6J Z@�6L ��6		8 �6� <6r�3� �6J ��&�3�9'� ���/90 �����3�
 �		8 �� ���+� ��3�9'� ��#� 3� �3 7��+&� 7���/90]12.[  

       }#6� ���6	� �6	� �6v� ,����6M� X6'*� <� <8 �#L �� 3�����
������� ���+� �8l*� .  

&��    � B=�6D� 3��6� �6� ����&�� \��&� 3�'+� �9	J�3 B��� p��I
��� `'8��:  3��� ;'� 3�20  � B��� E�9� ���L f�I&�� �C	�

    7�6��� 3� �#6� ��6���� |�?� B=�D� ;�� 3� <8 ���J <&���
   ,6C~ ��#6� ��L ����n B�0�n� 73�� �9: 7��� <8 �
�@

����� �� .     �	6�'� 7�69	J�3 B�6�� <6��� B�6�� ;��  7��6� 7�
   �6� X'�6�� ���3� � ,L��� HI� 3� �3 ����&�� \��&� 3�'+�

��� . �0#9G� </��� ;�� 3� O�3 ;�� ��393   7��6� �9	J�3 <&��
����� p��I&�� ����&�� \��&� 3�'+� _N: ��.  

  ��6��#� ��L 73�� �9: K/&I� B=�D� �� <8 ����� <���� 3�
    � 3� ��6���� �6� <6r�3� �3 ���6"�� W#s#� ;�'*   ����6�� X6�

������� `'8�� � 73�� �9: .    �60#9G� <6/��� ;6�� 3�242 
����� p��I&�� ����&�� \��&� 3�'+� _N: �� 7��� <&��.  

    B�6�� �6� <6?��3 3� ����C@ �� �J�#@ �F� 7�J <��	���� <'�
��L p��I&�� 7�9	J�3:     _N6: �6J 7�69	J�3 B��� <'� �� q�

   �6S*� O�3 �6� B��� ;�� �#� E�= �3�'+�   �� �J�#6@�F� 7��6�
���� $��3� � -'F	� <��	���� `*�R 3� ����C@ .  3#6F	� ;���

��  <��	����)<��	���� Y� 3�'+� _N: �J 7��� ( �6���� <'� .
     K6'n �� <��	6���� <6'� 3� �6L�� �� ZI�� <8 <�#� ��9J
 ,6�� ������ ���S&�� ���L X'��� ,9"R \	� �� <8 B��'* .

 <�#� �J 3�	8 3�)	J�3 B���7��	�'� 7�9(  7��6� N'� ���v� �
    �6���� <6'C+� �6/'9�� 7�6J ������ <r�3� .   7�6&�� 3� ;'6	z9J

 � ����� �� |�?� 7���� ��� $�#%� �3�'+� _N: �J <��	����
  7�69	J�3 B��� ��� <8 �L �� ,��#@3� ����		8 X'9�� ��
       �6� 73��6s ����&6�� \��6&� 7�6J3�'+� _N6: 7��� �3 7����

�	���� ��9� |�?��	 .    3� ��6J3�'+� _N6: <��	6���� �� 7�&�� 3�
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     �6� �6L �6� ,6��#@3� ����6		8 X'9�� �� 7���� ��� $�#%� 
    H6I� 3� ����&6�� \��6&� ,'/8 �3��3� �3 �#@ �/'9�� B���
    �6J <��	6���� �� Y6� �'J 3� �#� ;�9� <8 ���3� � ,L���

�L�� ���� |�?�� �	��9� <r�3�.   
   � <6&��� B3#6
 B����6R� 7�	� �9:   �6	���� �� $�� <6/��� 3

�	������66�:   $�� <66/��� 3� <66&��� B3#66
 B����66R� X66
��
$��: 3� 3�'+� _N: Y'�S� <� ��	������� �	���� Y� �3�9L 

,�� ������ <r�3� .       ;6�� 3� ��#6L �6� ��J�6�� <68 <6�#���9J
 ��3�� �� </���20  ��C	�393  7�J3�'+� _N: 7��� �9	J�3 <&��

   � p��I&6�� �*�6+� 7#�*� 3�242    �6���� `6'8�� <6&�� .  ;6��
 `*�R 3� B�����  �� <��	����242   � <&6"� $�#%�245   $�#%6�

         �6F� 7��6� �6S*� O�3 �6� �6+� <6/��� 3� �6� �6���� -'F	� ���
��'� 3��R ���S&�� �3#� ����C@ �� �J�#@.  

��-/ 1 :�����!��� -��!�� ��� ����� %, �$��0 3%�4 3���-5�  
"��$ %�&��%�&�� 67/

*���$+�  
 8���� ,�-��
��%�� ,%��  

 3�� ,�-��
9-� ;��
$�� 

 3�� ,�-��
9-� '&(��  

 ����+��< ,�-��
9-� �&.�  

 �= ���0 ,�-��
)�$?� ��= 	��<( 

 ,�-��
��� 3A��B� 

6K*�  20 171 88 1  88  89  
6f  20  222  154  1  154  155  

�9: #20  393  242  2  242  *245  
# :3�� <8 73�����'� ���	� ���+�,�� ��L ��. 

 :*7��� <��	���� 7�&�� 3� ��L |�?� ��� $�#%� � 3�'+� _N: �J 3� ��L |�?� ��� B=�#%� ���+� W#9G� ���� B=�#%� ���+�  
�L�� �� 3�'+� X8.  

�����!��##� C�, �##���� : "��##$ %�##&�� �##&D�� � �##�%��
 3%��� �##EE
� �##$&D( %, ���##�� ��##��� %, *���$##+�

! � *��%, F���-.����7< )���
       � ,6L��� K6/&I� 7�6J ��#6� ��6��C@ ��6&�� </��� ;�� 3�
   B3��� 3� �	������666� �666VVI� <666&'98 `666*�R 3� ��666�3�
�66������ �J������66� ��66LN� O�#66�� � ��66�3� �,66L��� .

      3� ��6L <6'� 7�6J <��	6���� ��6S*� O�3 �� ���S&�� �� q��
'98 7�v0� 3�'&@� 3� X'9�� 7��� �	������� $�� </��� 3��R <&

,��� . 3�E��       b6�#� <68 �����6
� � �6/'9�� ���6�� ��+�
      3�6'+� 7�69	J�3 B�6�� 3� �#6� ��6���� ��	�'� <&'98 7�v0�
  $�66�3� _�66v0� 7��66� ���66G� � �66L ��66��G	� ����&66�� \��66&�

�66���� . 3�E�66�  3� ���#��668 ���66� O�3 �� ���S&66�� �66� �66@�
�N��� �VVI� <&'98 ;'CI&	� 3#v� �� <8 ���"/: ������ 3

       B3#6
 W�69:� ����&6�� \��6&� 3�6'+� 7�69	J�3 B��� 7�3��
,��� . <���� 3�7�J E��     �6� >��6�� <6/��� ;�� 3� ��L �n
���� .  

  ��6�3� �,L��� B3��� 3� �	������� �VVI� <&'98 X'���
 ��66LN� O�#66�� �:   ,66L��� B3��� 3� �	������66� 7��66� �

8 �L ����n 73�&@�� ���LN� O�#�� � ���3� ,9"R 3� <
     �6���� �6��+� X'6VS� <6� B=�6D� <0#9G� ;�� $�� .  ;6�� 3�

 73��� $#M� � ,����� <+�#� N8�� 3�&@��)N8��( ��#	0 <� �
       |�6n <6��@�'�� � �6L <&@�	6L �	������6� �� <6/��� ;�� �*#&�

����� ��G�� ��&�3�9'� ������� <+�#� ���� 3� �	������� . 3�
   �	������6� �6VVI� <&'98 ,���    X��6L ���6�3� � ,6L���

 q��	� l@� <� c�#� 7�J ��&�3�9'� ����	��9� � �*�+� ������
      ,����6� <+6�#� N68��� �6J ,6���+� ����	��9� �<��� ���D� �

��LN� O�#�� � ���3� �,L��� B3��� �  �N��: ����	��9�
����� X'��� ������� �*�+� � 73� ��� �/� .  <68 ���G�� ��

	���� E#� </��� 3�  ��6L �	������� $�� �#� E�= �	������� �
    ����6	��9� 3#6v� ���6'�� 3��R �'��� � ��3�� �3#� �N��: 3�
       ��#6"9J i60�� ,6"��#� �6� �6VVI� <6&'98 ;�� 3� �N��:

���� 7�+� X���� 3� X'"� � �&�'�. 

      ���66�3� � ,66L��� �	������66� �66VVI� <66&'98 7�66v0�
3�� W�9:� � �J <��	���� X'9�� ,'*#%"�  �3 �69	J�3 B��� 7�

�	&L�� ��0�� . ���v0� �<"/: �J W#s#� �� `��	&� ;'	z9J
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      <6� ��6��#� t�6@ Z6VI� 7�3�� �6�3�� �3#� ��#� 3� <8���L �� B#0� #0�� 7�v0� ��#	0 .  
�J <��	���� 73����� � ���#�:  7�J <��	���� </��� ;�� 3�

�	������66� $�� <66/��� 3� ��66L <66'� @� 3� X66'9�� 7��66�3�66'& 
  ,6��� 3��6R �VVI� <&'98 #0�� � ,��~ 7�v0� .   3�68 ;6��

   <��	6���� � ,6��&	�� c6��n �� ���9�    B3#6
 f� ,6M� 7�6J
,���l�.  

 ��21   #0�6� � ,��~ 7�v0� ;'� </��� ;��3� <8 7� <��	����
  ��6���� ���#� �VVI� <&'9820     X6��8 B3#6V� <��	6����

 ����� X'9��)���� o�� :�
3� \	� � �#�(   �6�  f�6"&��242 

    ����&6�� \��6&� 7�6J <��	���� 3� �#:#� <&"� $�#%�)  W#6:3
$��: <� �#L )1(( </��� ;�� 3� �4840 �L 73����� ���� .

 ��9	J�3 B��� ��� B=�#%� }�n �� ;'	z9J386  �#C� ��	�'�
  ����&6�� \��&� 3�'+� � �J3�'+� _N: ��� B=�#%� c��n �� �10 

  73�� �669: �#66C� ��	66�'��66���� . $��66: 3��� �3�966L �
  <66r�3� <66/��� ;66�� 3� <66&��� B3#66
 B����66R� �� 7� <66
�@

,�� ������.  

  

��-/ 2 :����+��< �%�!,�0 � 8���� ����� %, �$��0 3%�4 3���-5� �� �� �4�G  

 %�&��%�&�� 67/
*���$+� "��$  

 ,�-��
 ����+��<

9-� �&D�� 

 �%�0���
����+��<*  

��&$�� I&��&�
3A��B�#  

��&$�� �5�-�
)1-5(†  

��&$�� �L(�-� 
)1-5(†  

 ,�.�+&< ,�-��
3�� ���� ,�M.� 

 ,�.�+&< ,�-��
 67/ ���� ,�M.�

%�&��  
6K*�  20  39/98% 34/4 1 5  169  5  

6f  20  4/99% 13/4 1 5  217  5  
�9:/;'���'� 40  9/98% 24/4 1 5  386  ¥10  

 :*,�� ��L <C��M� o�C���8 7�S*� �� <��	���� ������ ;''+� 7��� <��	���� 73�����.  

† : 73����� 7�J ���� E�9� ;'� 3� 3�'+� _N: 7��� ��L)3�'+� _N: B=�#%� ���+� 3� ����	J� ���� ���+� f�s X
��(  K6'n 3� �&���3� ��'&�� ��8��� � ��'&�� XR��� �
\	� �J� �� ���� �3 B��'* ���� .  

¥:�L�� �� 3�'+� 7��� �#C� 7�J��	�'� � 3�'+� _N: �J �#C� 7�J��	�'� W#9G� ��#C� 7�J��	�'� ���+�.  
 

��G� $��3� � 7�	� �9::      �#6C� 7�J��	6�'� <6/��� ;6�� 3�
       � ,6��� 3��6R �6�3�� �3#6� �69	J�3 <6&�� �J 7��� ��L <r�3�

��� X90 <� �� 3� E�= B���
� .��3#
 3�    �J��	6�'� <68
      7��6� �6�� ��6��#C� �3� X6��R �6� � ���#� �R�	&� ������ ��

    � �6� f�6I&�� W�69:� B�6"/: 3� �F� $��C� � iM� �6����� .
   ;'69J <6� N'� 3�'+� � 3�'+� _N: �#C� 7�J��	�'� ��3�� �#M�

,��� �� E�G�� B3#
.  

     7�6v0� 7��6� ���6G� B�6�� ;�� ��9	J�3 B��� |�
� �� q�
      �� W�6n� ;96s �6� �6���� $�6�3� �	������� �VVI� <&'98
   �6	��� 3#6v� W�69:� B�"/: 3� 7�&�'� ������ �� �B��''m� .

 $��: 3�<� �3�9L    3� <6&��� B3#6
 B����R� �� 7� <
�@
,�� ��L <r�3� </��� ;��.  

��-/ 3: ����+��< ,-O� ���%� � �-�� 8D/ ����� %, �$��0 3%�4 3���-5� �� �� �4�G  

%�&�� 67/ *���$+� "��$ %�&��8D/ ��D�=�% 3�� ,�-��
 9-� �-��)9-� P�4�(  

 �� ��& ,%��� ,�-��
QR�  

/ ��=,�.�+&< ,�-�� 8D
%�&�� 67/ ���� 9-� �-�� 

6K*�  88 87  6  
6f  154 125  5  

�9: 242 212  *11  
                *�L�� �� 3�'+� 7�J��	�'� � 3�'+� _N: �J 7�J��	�'� W#9G� ���L 7�	� �9: 7�J��	�'� ���+�.  

# :��'&�� ;'���'�=  
)c��#� ���8 ���� ���+�*5+�#�c�*4+�F� ��*3+K*�I�*2+K*�I� ���8*1(  
)c��#� ���8 ���� ���+�+c��#� ���� ���+�+�F� �� ���� ���+�+K*�I� ���� ���+� +K*�I� ���8 ���� ���+�(  
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3�'+� _N: �J 7�9	J�3 B��� 7�3 W�9:� :  ���6� X'��� 7���
: 73�N��� � ��#��8 7�J ,����� <+�#� N8�� �W�9:� B�"/

    �6VVI� <6&'98 �� ���6v0� �,L��� B3��� 73��� $#M� �
       �3 �	������6� �3#6� 3�6'+� �6� x�6C�3� ;��&6�'� <8 �3 �	�������

 � f�I&�� ��	&L�� 3#v� �� ���"/:11    <6&'98 ;'6CI&	� �� �S�
�66���� 3�N66��� �	������66� . 7�669	J�3 B�66�� B�66"/: ;66�� 3�

  6� � ��6L |�
�       �3�#6� ��#6	0 <6� X6CR <6/��� 3� <68 7�3�#
   ��#6� ��6L <&@�	L iM� <� �	���'�   w�6
 �6�176    ,0�6� �6S�

 7�3�66� #66�&S� � i66M�156  \��66&� 3�66'+� 7��66� �669	J�3 <66&��
 ����&��3��R W�9:� � �F� $��C� � iM� ���3�� �3#� ,��� .  

�����!��##� C�##� �##���� : %�##&�� �##&D�� � �##�%��
 ###��� %, *���$###+� "��###$ �###$&D( %, ���###�� ��

97��/ *��%, � ���-.� �EE
�  
       �66/� �N��66: 3� ��66L �	������66� 7#66�*� �� ���S&66�� 7��66�
   H666I� 7#666�*� ��#666	0 <666� ������666� �*�666+� � 73� ��666�
 � �66'��� �3#66� �N��66: ��6683� 3� #66�*� ;66�� �#66� E�= �,��66�

  ��66'� 3��66R `�#66V� .    �	������66� $�66� $�66�3� �� q66� �l66*
 �666/� �N��666: 7��666� ��666L   �������666� �*�666+� � 73� ��666�

    �N��66: ��66�3� � ,66L��� �66VVI� <66&'98 3� �� ���66��3�
 ,66��� B3#66
 .   �� X�66�&� <668 <66&'98 ;66��,66SJ  �� �66S�

   3� �,666�� ��666�3� � ,66L��� � �*�666+� ��#666� ;'66VVI&�
    ������66� �*�66+� 7#66�*� �66� �3 �	������66� 7#66�*� <66"/: <66�

 �� <66r�3� �66� � c66'C?� �66��3� ,66'S'8 ,����66� ��66'	� 7�66J�3#@�
  ��6666	'9n� �� 3� �*�6666+� -'J�6666S� ���66669� ��6666M* �� �E�=

�#9� X
��.  
     3� �N��66: �66VVI� <66&'98 ����66	��9� �� �66S� <66� 3#66v�
  i6660�� E�� <666/��� 3� ,666L��� B3��� �666VVI� <666&'98
   ,66���3� �C66R ��66�� 7�66J ����66�� �� 73�'66"� <668 �#66� ��66L 

�#L ���� <G'&� <� 7�&�'� ,0�� �� i��C� �.  

 �##.S �##���������!��##� C% )  "��##$%�&�� �##&D��
  �� �=��###G�T �###� ���###�� ��###���%, *���$###+�

97��/ ���� %, *�����%�( � I&EE
$�:(  

     �*�666+� � 73� ��666� �666/� �N��666: ��66683� �666F� d�666����
        Y66� B�66� <66� ,��66� H66I� �*�66+� 7#66�*� �������66�
     �*�666+� � 73� ��666� �666/� �N��666: ,��666� 7�3�666� <666&SJ

  � �� � ,666��� 3��666R ������666�   �*�666+� ��#666� ;'666VVI&
)   ��66����3� � �66J �����66� �*�66+� ��#66� ��66��	L3�8 � �����66�

�N��: (  6� B#60� <        7�6J ��	6�'� � �6J ����6�� �6� �6�� X690
  �66	��9� <66r�3� ���66L �66��+� 7#66�*� �#66C� 7��66� �3 �#66@ . 3�

<66/��� ;66�� <66�    �669: ����&66�� \��66&� 3�66'+� 7��66� ��	66�'�
 '98 ��&666�� ����666	��9� 3�666'&@� 3� 73��  �666VVI� <666&

    � ,66��� 3��66R �N��66: �66VVI� <66&'98 � ,66L��� B3���
  �*�666+� 7#666�*� 3� E�= B���666
� ��666�� �666�3�� �� q666�

 ,66��� E�66G�� . ��	66�'� �� �66�����J    <66/��� ;66�� 3� <668
       7��66� �66/'9�� B�66�� <66'� �,66��� 3��66R $�CD&66�� �3#66�

�#� �9	J�3 B��� 7�J ���� �'/8 >����.  

 �����!��###� UO�###< �###����)��###/� �###+����! �
%�&�� *���$##+� "��##$ *! �##&D��� ���##�� ��##���%,

�$���%, ��=,%�G��� ��:(  
  �*�666+� 7#666�*� ��	������666� �666	���� �� <666/��� ;��666@� 3�

   3� �66������ 7��66:� 7��66� ,��66� H66I�23  �� ��&66�3�9'�
      B���66@ � ��66LN� E#66/0 ���66���� <66+��� 7�66J ��&66�3�9'�

  �66�� ���6�3� � �&6L���  6� <  6L <66&��� 3�68� .  3� E��66R� ;6��
  ��666LN� E#666/0 ���666���� �*�666+� � $#666M� �N��666: 7�&666��3

�666666�� ))MEEA(Mums Evolution & 

Excellence Award (  ;6669� ��1389 �666���� ��666�� .
�666�3#��� O�3 ��666J ��&666�3�9'� ;666�� 3� ���666��3��#@ 7��666� 

)Pro-Forma(       �� �66C� <66� � ,66��� 3��66R ���S&66�� �3#66�
    3�66'+� 7�669	J�3 B�66�� ���669�� ����&66�� \��66&  ;66�� 3�23 

  �66L ���66��3� ��&66�3�9'� .    �66C*�� <66/��� ;66�� 7�66J�3#@���
    ��#669� w�S66L � >��66�� ,66: �66/'9�� B�66�� <66'� 7�3

 �#666� N6668�9&� �6669	J�3 B�666�� . $��666: 3� 3�666A �3�9666L 
   3�66'+� 7��66� <66&��� B3#66
 B����66R� �� 7� <66
�@  \��66&�

 ����&��,�� ������ <r�3� </��� ;�� 3�.  
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��-/ 4:  %�&�� ���� �$��0 3%�4 3���-5� �� �� �4�G*���$+� "��$ �+����! ���/� ����� %,  
%�&�� 67/ %�&��

*���$+� "��$  
,�-�� 

*�$�%�D&�  
3�W�� X��$�

�����%�,�G*
,�-�� X��$�

3�5 �YZ  
,�-�� X��$� 

,�M.� ���5 �&��
I&��&�  
��&$��  

6K*� 23 430 2 7  5%  
6f  23 670 2 6  5%  

�9: /;'���'� 23 1100 2 6.5  5%  
 *������3��#@ E�G�� ������3��#@ 7�J -'� O�#�� ����CJ3 �+� `/: 7�J O�#�� 7��� ��L w�
 B�0�� W#9G�  

�#C� 7�J ����� K��+�� $��L� ��3  
  

  
 

  \��6&� 3�'+� ���L K��+� ����M� d����� <*�D� ;�� 7�J <&���
    �6L�� �6� �*�6+� 7#�*� ����&��     ��6L�#�� N68��� 7��6� <68

 ,�� ��L �	������� ����3� ����D'DM�)  H6I� <� �'	8 W#:3
<��D� .(  �� H'6� 7�3�� 3�'+� ;��200      �6� �6�3�� X6��R <6&��

  ������6� �*�+� ��#90 7#�*� �&� <A�J �3� 7��� <8 �L��

,�� ��L ����n ���3� � ,L��� HI� 3� .  <6� �3 B��� ;��
� ��#� �� �/
� ,9"R ����8 -'"D :  `6��	&� 7�9	J�3 B���

    ������66� �*�66+� 7#66�*� 7�66J3�'+� _N66: 7��66� ��66L 7��66�
)g�0#9G� 156 <&�� (   �69	J�3 B�6�� X9�� <8 �/'9�� B��� �

 �66L�� �66�)g�660#9G� 95 <66&��( . $��66: 3�)5( B�66�� ���66+� �
,�� ��L <r�3� ����&�� \��&� 3�'+� 7��� ��L �	�������.  

 
��-/ 5 : 3�� ,�-�������� ����� ����� %, *���$+� "��$ %�&�� ���� 9-� �����!���  

"��$ %�&�� %�&�� 67/
*���$+�  ���. �D�=�% 3�� ,�-�� ��&D�� 3�� ,�-��  8D/  

6K*�  52 37  89  
6f  104 58  162  

�9: 156 95  251  
  

 3� �c'DM� 7�J <&��� ��#	0 <����  7��6� ��L �	������� B��� �
7�J3�'+�_N:       ������6� �*�6+� 7#6�*�3� ����&6�� \��6&� 3�'+�

,�� ��L <r�3� . �v� ,����M� <� <:#� �� <8 ,�� �8� ����L
,�� ��L 73���#@ �/'9�� B��� <r�3� ���  ���	� <R�0 ;�'*

         �*�66+� 7#6�*� f�6&8 <6� �6J �� <66� ���'&6�� 7��6� �6	��#� �6�
�	��9� <+:��� ,��� HI� ������� ]3[.  

� � 7�9	J�3 B���  3�6'+� _N: ��L �	������
HL  K*�),L�����J :(  

o    <68 �	&6"J ��&�3�9'� �� ����&�� 7�J ,L���� �	��
  �� �G	6��F� </9: �� �S/&I� ���	� c��n �� ,�� ;�9�
     �����6		8 <6r�3� 7�6	� <6C�3 �N8�9� 7�J ���� �����&��

�	�� ,�� <� �J ,���L � �J���� . 

o 	� �� �	L�3 �3� ���� �J ,L���� ;��   ����&6�� �6F
  �6�� b@ � 7^���&�� 7��:� � 7��� 73�: ��I��~� ��

�		8 <r�3� ����&�� �� bC��� 7�J�	���� � ��C'&�� 7�J. 

   ;6�� �6� �	��#� �� �J Z@�L ���&�3�9'� w�J �� `��	&�
�	��9� N8�9� �3�#�:  

1. ������ ��#V� � B�L 

�     ��&6�3�9'� <6� ,C6"� ��3�9'� �	J� ��#V� /  ,��6s3
9'� �� �/8��&�3�   B���6@ �� ��3�9'� �/8 ,��s3 X��L

 �V'I�� B���@ � ����3� B���@ Y'�S� <� �	'*��  
�  �VIL ,��s3 �� Z'@�� � B����L 

�  ���'���� �/8 ,��s3  
�  �L�#�� ������ �� N8��� ���� ���'���� �/8 ,��s3

,��@ ;9s  

�- 0����
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2. B���@ � B=#VM� O�3� 

� ����3� B���@ ,'S'8  
� �&CR��� B���@ ,'S'8  
� ,'S'8 �V'I�� B���@ 

�      �Z'@�6� � O��l6�  <6/9: �� 73��� B���@ ,'S'8
 � B���F&�� �<��@ ;S/�  �}��	
 ...  

� 73�8��� B���@ ,'S'8  
�  ���3� 3��8 7�J B3�� � �J �����#� 

�  ��	J� W�:3� YLN� <'*�� Z'I��    �6� ���&6�3�9'� <6�
"� >?� <� <:#�%��&�3�9'� ,'*#  

� ���3� <	�NJ  
� � B�N'G� 73�� ;� >?���&�3�9'  
�  O�#�� ,'S'8 �� ���'���� ,��s3 

� �&���3� B���@ O�3� �� ���'���� ,��s3 
3. B���@� B=#VM� X�#M� 

�   B���@ <r�3� 3� 7��l� w�?+��  
� ��#�I���   
� B�R�� B�� � ����   
�  }�C?�� |�n ,��03  
� YLN� f�I&�� 3� 7����   
�   B�0�n� ������M� kS�  � 73����3  
� 3�9'� �
#V@ -��� ,��03  
� ������3� �#'L f�I&�� 7��� 7�'� -'9V� 3� ,83� 

� ���V� E��#* ,'S'8 
4. ��� �� b���3 � ����&�� ���C'&�� � B���@ 

�    73��@�8 B������ ,'+s�  
� �J��3 B������ 

�   ��J��9J 7��� �J��3 �����  
�   ,��F� � ,L���  
�   <�lm� -&"'�  
�   �?'M� b���L  
� �VIL E��#* � d�C* ,'+s� 

� *�� �3 �<��� ,'+s�� #&� � �&� ... 

� 3�9'� ,I� �&��3 ��N'�  

� �J HI� H��3� � B#��  
� ��8�#8 7��� 7�v� � ��#8 ��  
� �CJl� Y��	� 7��� ���J�v� � B������  
�   ��#90 B�'"� 

�  B����L � �J ,��#@3�  <� ���'�3  
� B���0�� �9	J�3 7�J#/��� �#:�   
� X'C�#�� �3�� ����� � Y	'83�� �#:�   
�  7�J f�"� B3#
 ,'��SL�&@���� 

�   �*�� � �	'*�� ���/90 B�L3�N� ,M
  
�   �*�� � �	'*�� ���/90 B�L3�N� ,'��SL  
� B����L <� ���'�3 �	���� �� ���'���� ,��s3   
�   �J��3 B������ �� ���'���� ,��s3 
5. ��� �� $�+� X��+� � ����&�� 73����� 

�   ��3�9'� 73�����  
�        �6�I��~� H��N6�� ,6: ��6L <6r�3� 7�6J ���9	J�3
�  ��3� ��� 3� ���3  
�       �6�I��~� H��N6�� ,6:  ��6L <6r�3� 7�J ���9	J�3

 7�&"� ;'� ���3�  
�        �6�I��~� H��N6�� ,6: ��6L <6r�3� 7�6J ���9	J�3

 Z'@�� E��	J 3� ���3�  
�  Z'@�� �� q� B���@ 

�   � ���66�3� ��66V'I�� ��66'� �3#66�  B���66@ �3��66�
 ��&�3�9'� p3�@ �� �&CR��� 

� ���'���� 73����� 
� 	J�3 B���    3�6'+� _N6: ��6L �	������� 7�9 H6L  f

)7���/90 7�J Z@�L :( 
o   ��&6�3�9'� b�#� <8 �	&"J ���3� 7�V@�L �J ;��

   ��66�/90 �#66C� � �66	'� H'66� ��3� �H��66� 3#66F	� <66�
      7�6J ,6L���� �6� �6J �� B��'~�6� �	'� H'� � ��&�3�9'�

��#L �� ���S&�� ����'� ����&��. 
o    �668 �� �	66L�3 �3� �66��� �66J Z@�66L ;66�� � ���3

 73�66: �66�I��~�     b66@ � 7^���&66�� 7��66:� � 7��66�
���       <6r�3� ����&6�� �6� bC��6� 7�J�6	���� � ��C'&�� 7�J
�		8 . 
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   ;6�� �6� �	��#� �� �J Z@�L ���&�3�9'� w�J �� `��	&�
�	��9� N8�9� �3�#�: 

1.  B���@ � B=#VM� X�#M� 

�  ���&�3�9'� ,�#S0 ��N'� 

�  Z*�@ �'�� ��� ��N'� 

� '�� ��� ��N'� Z*�@�� � 

�  �"S	� �C/R _�'�� B�'/90 ��N'� 

�  �#L �� <r�3� ��&�3�9'� b�#� <8 �����@ ���+� 

�    b6�#� �	'*�6� ,�N�� ;'*�� 7��� 3�F&�� ���� ;'���'�
 q���3�� 3� YLN� 

�     �	'*�6� E��6R� ;'6*�� ,���3� 7��� 3�F&�� ���� ;'���'�
 q���3�� 3� 

�  7�&"� ��3�9'� ,��R� B�� b�#&�  
� �� ;'���'� Z'@�� 7��� ��L w�
 �� 

�   3�&��� � YLN� <� ���&�� ���� b�#&� 

�   ��3�9'� O��l� 7��� ��L w�
 ���� ;'���'� 

� X90 }��� <� 3�9'� $�D&�� ���� B�� ;'���'� 

�     7��6� �6���: $�690� 7��� 3�F&�� ���� B�� ;'���'�
#'&�*� ��3�9'� 

�      ,6�N�� ;'6*�� �6� ��3� ��6� ;'� ����� </
�� b�#&�
 YLN�  

�    ,66CR��� ;'66*�� �66� ��3� ;'66� ���66�� </66
�� b66�#&�
  73�&��� 

�  q���3�� 3� ��3�9'� ,��R� ���� B�� ;'���'� 

�  3�F&�� ,"'* 3� B��S� ���+� ;'���'� 

�  3�F&�� ,"'* 3� ���� B�� ;'���'� 

�   ,��#@3� E�G�� �� ,��#@3� �� ���� B�� 

�     B�6������ f�#6: ,6���3� 7��� 3�F&�� ���� b�#&�
���3�� q 

�  �66V'I�� B����66R� � �66���: $�6690� c66�#+� ��N66'�
  ����3� 

�  ��LN� 7�J�?@ ��N'�  
�   �9:�� <� �9:�� �'� B����R� ,C"�  
� ��9��� X8 <� ;�3�N� E�G�� ,C"�  ��L E�G�� 7�J 

�  �3����&�� �� �V'I�� B���@ }�C?�� ��N'� 

�  �3����&�� �� ����3� B���@ }�C?�� ��N'� 

� � B���@ }�C?�� ��N'� �3����&�� �� 73�&��� ,CR�� 

� ������ ,C"� ZR�� 7�J O3�N�  � c��#� 7�3�� 7�J
������ X8 <��J  

� ,CR��� ,��03 ��N'�  ��L ,����� 7�J 

�      ,6���3� �6:�� �6� 3�69'� �&���3� 7�l� }�C?�� ��N'�
   �3����&�� �9��3 

�  3�9'� �	9�� 7�J�3����&�� ,��03 �
3� 

�   '*�6� 7�6J Z'I�� }�C?�� ��N'�    7�6J Z'I6�� �6� �	
Y��#*#��� 

�    `'6�� ���6�� �����	L  7��� ��3�9'� 7��*���� ��N'�
  B���
 <� ��l� 

�   �6J ,��'� ��  �	S/� � �J�SL B�3#&�� }�C?�� ��N'�
  ��L ;���� �3����&�� 7�J <��3 � 

�         \��6&�  �6	S/� � �J�S6L 7�6J O3�N6� }�6C?�� ��N6'�
   ����&6�� 7�6J <6��3 � �J ,��'� �� Y'	'/8�3��  ;���6� �3

  ��L  
�  ,�#S0 �� 7�'��'� ��L _��:� 7�J <����� ���+� 

�  �666� �#666@ $�666D&�� �666	���� B����666R� }�666C?�� ��N666'�
  ��#@ 7�J ��3���� � �#@ ;9�� ,����� 7�J�3����&�� 

�      ��#6@ 7�6J ��3���6� � �#6@ 7�6J <"'8 ��N'�  3��
<&I�3  ��L  

�    � �#66@ <66� ��3�669'� <&66��#@�� 7�66J H	668�� ��N66'�
J ��3���� ��#@ 7�  

�       H6I� 3� ���6�3� B����6R� � �6���: $�690� ,C"�
 B���@ X8 <� <����3 7�J ,CR��� 

�    � Y6A#8 � �3N6�  Y'�S� <� ����: X90 ���+�
7�&"� � ������ �#'&�*� � q���3�� 

�  ��'� ��'� �^�� 7�J ,CR��� <� <8 7�&"� ��3�9'� ��N'�
  �		8 �� 

�  3�9'� ,��R� $#n b�#&� 

�  �J����  ,I� 

� `��s ,I� $�mL� 
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�    ,I� H@�A  </
�� 

�     66'J 7�66v0� 3#66v� ��66�� b66�#&�� 3� �669/0 B
 ��&�3�9'� 

� �#@ c�3N� 7�?@ ���� ��N'�  
�      �3��6� ,����6� 3� �3����&6�� $#6
� ,��03 ��N'�

 ��LN� 

� �&"� -@� ��N'�  
�  ��&@#� ��N'�  
�  x#D� ���� ��N'� 

�  �z'� <I"� 7�J�?@ ��N'� 

�  b�#� ��L <r�3� �V'I�� B���@ ���+� ��&�3�9'� 

�  ��&�3�9'� b�#� ��L <r�3� ����3� B���@ ���+� 

� ,��~ ,I� <� $�+� ,I� ,C"� 

� ������3� <� ��3�9'� <+:��� ���+�  
� ������3� <� ���: ����		8 <+:��� ��N'�  
� ������3� <� ��G� ;'+:����J  
� ��L 7�&"� ��3�9'� ���+� 

�    � `6?� � ��6����3��q���3�� �� 7�&"� O��l� ��N'�
...  
� � ��'	'/8�3�� � ��'	'/8 7�J���� <� ;'+:��� ���+ 

� H����� ���+� ��������� 3� ��L E�G�� 7�J 

� ��3���� Y'�S� <� �#@ w��� ��N'� 

�   q���3�� 3� O��l� ���+� 

�  �� �&�'� ,��R� ��N'�HL q���3�� 3� ,0�� 

�  7�&"� � �r���� �r�3�� �"� ���+� 

� 9'� ���� 7N�3 <����� ��G� O��l� ��N'� 7�&"� ��3� 

�     �66n ���#66� ��66G� <66+:��� ��N66'�14  �� q66� ��3
Z'@�� 

�    B����66R� � �66���: �� q66� ��66G� O��l66� ��N66'�
 <����3 7�J ,CR��� HI� 3� ����3� 

� ������3� <� ��G� ;'+:��� �J 

�   �6n 3�9'� ���� �	'� H'� ,����� ��N'�24   ,0�6�
  $�D&�� �� q�  

�   ���'� �3�� ��'@� 

� �� ���� B�� ;'���'� 7�&"�  ��3�9'� <� �3�� 

�   ����� $#
� ,��03 ��N'� 

�  3�9'� �3� HJ�8 ��N'� 

�   ���3�� <&��#@�� �3�#0 ��N'�  
�   b6�#� ��L O3�N� ���3�� <&��#@�� �3�#0 ���+�

��&�3�9'�  
� 3�9'� ���3�� 7�J <	�NJ <����  
�  ���'���� ���+� 

� <&L3  �L�#�� 7�J 

2.  ��� �� b���3 � 7�&�� ���C'&�� � B���@ 

�  ,'*�+� �#C� �� <+�#� 3� ��3�9'� ,83��� �� ���S&��
��&�3�9'� 7�J  

�  ����&�� �� ��L ,���3� �#C� B���	�'� ���+� 

� ,/S9� ��3�9'� 7��� ��L <'� �L�#�� 7�J 

�   ��3�9'� �� �G	� �F� 3� �J� ���� o�� 

�     �6� B�6R�� 3#6F	� <� �J HI� �� ���CJ3 ������ ���+�
��3�9'� 

� �MS
 ���+�B /    3� ��3�69'� 7��6� ��6L ��G�� `*�?�
,��� 

�  ��J��9J � ��3�9'� �� ��L 3�N��� B�"/: ���+� 

�   3�9'� <� O�#�� $#
� ,��03 ��N'� 

�       ,6CR���  ��#6@ 73�69'� <6� ,C6"� <8 ���3�9'� ��N'�
  � B�3�66D� � ;'��#66R ��J�66�3 B���66@ ����66�3� 7�66J ...

  ��� ��L ���9	J�3  
� 3� X9+*�3#&�� ,��03 ��N'�  �l� ��� � �Cn �<'� 

�  ��L 7N�3 <����� ���3� �/"	8 �� <8 ��3�9'� �� �&C"�
 ��#L �� ����3 

�     X6��D� 3� ��3�69'� ��6L ;''+� 7�J��'� 7���+� ,C"�
 ��L ��3���� 7�J��'� 

�   E��#6* �� �3�� ���@ ,: ���9J �� 3�9'� W�:3� ��N'�
  ��&�3�9'� ���'� <� ��LN� 

� ���� 7��� �	'83�� <���� ��J��9J � ��3�9'�  ����' 
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�   ���'���� 7��� �C��: B���@ ���+� 

�   ��LN� �3��� � c��#� <� ��3�9'� ���&�� ,0�� 

3.  �J���� � B����L 

� �VIL ,��s3 �� Z'@�� ��N'�  
�  ��3�9'� �� �&���3� B����L ��N'� 

�  B����L <� ���'�3 ���� ;'���'� 

�    B����66L X668 <66� ��66L ���'66�3 B����66L ,C66"�
 �&���3� 

�  �#C� B����R� <� <8 ��3�9'� 7�J ,���L �� 7�
3�
,�� ��L �G	� 

4.  ����'� 7�J ����3�R 

� ���� B���@ <r�3� <	'�� 3� �&���3� <��	'J�#� ���+� 

�    ��&6�3�9'� ��6L <r�3� B���@ �� ���� � ���D� ���+�
��J��9J � ��3�9'� b�#�  

  
  

       ,��6� H6I� ����&6�� \��6&� W#6s#� 3� 73�'6"� B�D'DM�
G��     c6'DM� <	'6�'� 3��6� 3� �6J �� �� 7���+� <8 ,�� ��L E�

����� ���+� .   �� H'6� N6'� HJ�^� ;�� 3�150    ;6�� 3� <6&���
� <?��3 <,�� ���� ,�� .   7�6J <6&��� <"��D� <� ,9"R ;�� 3�

,@���� -'J�#@ �J HJ�^� ���� \��&� �� <*�D� ;��.  
   ���6� ��^6� �9L�J �'L ��&�3�9'�]5[ 6���3�u� 3� �  <68 7� <

 7��+&� 7�J Z@�L �,�� ��#9� <r�3� �N��: 3� 3#v� 7���
      ����&6�� 7��6�/90 \��6&� � �&6L���� \��6&� 3� Y'�S� <� �3

)  �6L�#�� ���6'���� � ��J��9J ���3�9'� (   <C6��M� � ���6��	L
   7�69	J�3 B�6�� <� <8 �,�� ���8��  � 3�6A    3�6'+� _N6: ��

  H6L � K66*�Y66�   3�66'+� _N6: ��H66L  66� �3�6L� f�66��9� �  .
 ���� ���9A �'L ��&�3�9'� ;'	z9J]6[   �#6@ <6���3�u�3� �

 7���/90 � �&L���� 7�J ��#� 7��� �3 7��+&� 7�J Z@�L
 7�J 3�'+� _N: 7�9	J�3 B��� �� <8 ,�� ��#9� <r�3� ����&��

Y�  ���  �� HL � K*� HL�3�� ,D��?� f .   Z@�6L ;6��
 �#"8�: f�&8 3� ��'�S� 7�J]7[ �6� <8 � 6� 7� <  7�'�3�68

  H���6�� 7#�*�1999 EFQM     ��6�3� � ,6L��� H6I� 3�

� ���#9� <r�3� <  B�6�� <� N'� �G	�� 3� <8 ,�� ���� X��8 3#n
 7�9	J�3<�  �3�A  3�'+� _N: �� HL  7�69	J�3 B��� � K*�

Y�  � <� 3�'+� _N: HL���9� �� �3�L� f .  
  H��3�66�9J � #66'A]8[   ,66'S'8 7�66J Z@�66L �66D'DM� 3� �

�   <68 �6		8 �� ���+� � �����	L ��#��� 3� �3 ���3� � ,L��
 7�9	J�3 <&�� ��Y�  3�'+� _N: ��  H6L   �6L�� �6� #6"9J f .

 ,66L��� ���66: �����66� ;'66	z9J]9[ ���66��3� 7�669	J�3 3� �
��&�3�9'�  7�&6�� \��&� 7�J Z@�L 3�9'� �	9�� 3��&��� 7�J

  6�� ���� 3��6R <:#� �3#� 3�9'� �	9�� ���� �� �3    <6&�� �6� <68 ,
 7�9	J�3 \	� 3�'+� _N: �� HL � K*���   3�6'+� _N: ��  H6L

 f �3�� ���#66@ -66J.   �66��� O3�N66� 3� �����66� ;66�� ]10[ �
   <6r�3� ,��6� E�F� ���/90 �#C� 7��� �3 �+��: 7�J Z@�L
     ����&6�� \��6&� <6:#&� �� �� 7��6+&� 7�J HI� <8 �	8 ��

 7�9	J�3 B��� �� � �L�� ��  <6� � 3�6A ��    3�6'+� _N6:  H6L
�66L�� �66� #66"9J K66*� . H��3�66�9J � #66G*��]11[ <66+*�?� �66� �

   � ,6L��� H6I� � ������� �*�+� ;���'	� -'J�S� ;'� �D'C?�
       \��6&� 7��6� �3 �6S/&I� 7�6J Z@�6L ��6	J� �� E�G�� ���3�

 7�9	J�3 <&�� <8 �		8 �� |�?� ����&��<�  3�'+� _N:  H6L
     �6��9� �6� �3�6L� W#6s#� ;6�� <� K*�.    H��3�6�9J � �3�6��

]12[  �6J ��&�3�9'� ���/90 �����3� 7��� <8 ��#A3�A 3� N'� �
    ��#6� 3� �3 7��6+&� 7��6�/90 7�J Z@�L ��		8 �� <r�3�

 <&�� �� <8 �		8 �� ���+� ��3�9'�\	� 3�'+� _N: ��  HL K*�
 �Y�  3�'+� _N: �� HL�L�� �� #"9J HJ�^� ;�� �� f .  

 � ��6	'9n� 7��� ,���3�     ��6L �	������6� 7#6�*� 73����6� �
) HI� </9G	�����&�� \��&� �� (   ��6�3� � ,6L��� 7�v� ��

     ,6���+� ����6	��9� ����6�� 7� <��	6���� �� ���S&�� �� 3#�8
,L��� B3��� K/&I� 7�J� O�#�� � ���3��  7�J �������

      �� H'66� ����66	��9� � ���66CJ3 � 3#66�8 ��66LN� E#66/030 
����� 3#�8 ��&�3�9'������ 73 . 6� \��&� <� <:#� �� <  ,6��

    3�6'+� 7�69	J�3 B�6�� �	������� ,'S'8 ����  ����&6�� \��6&� 
    �,��6� H6I� ������6� �*�+� 7#�*�   �6
3� Y6� � ��&6�J 

   X�6L 3� � �6���� E�0� ,��� HI� �� `��	&�  <6� �3�96L 
,�� ������ �8� �� \��&�.  
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��� 3 : %, *�M\�
� 9�0-�, �����%� "��$ "��$ %�&�� ��D�=�% 3�� �����!��� �&]&( �� �Y��% *���$+�
 

  3�6'+� �	������� 7��� <8 �#L �� 3�����  �����&6�� \��6&� 20 
 �L 3��� <*�D�)   $��6: <6� �#L W#:3)5((    ;6�� �� Y6� �6J �

  �� �66S/&I� 7�66J <66C	: B=�66D�����&66�� \��66&�  H66I� 3� �3
�#� ���� 3��R <:#� �3#� ���3� � ,L���  Y6� �'J ;�'* ���
 7�J3�'+� _N: ���9� 7��� X��8 �D'DM� ����&6�� \��&�   <6r�3�

���#� ����� .   ���69� �� 7�6'� ��� �� �L �+� <*�D� ;�� 3� �l*
        H6I� ��6��C@ B��6F� �� ���S&6�� � B=�6D� ;6�� 7�6J <&���

  �� H'6� �3#�8 �*�+� � ,���250    `6*�R 3� <6&����   _N6:
 3�'+� 3�'+���&�� \��&��� ���� <r�3�.  

     �*�6+� 7#6�*� �	������6� 7��6� <&��� B3#
 c'DM� <���� 3�
   3� ���S&6�� ,6: ���3� � ,L��� HI� �� `��	&� �������

��� �/� jN��:  X6��R 7��+&� B�D'DM� �������� �*�+� � 73�
���� �� ���+� ��� �� 7���+� <���� 3� <8 �L�� �� E�G��.  

1 .	������� �	���� >����   ;���6'	� -'J�6S� 3� �� 7�J <&��� � �
������� �*�+� :    B�6�� � <���&6�J ;���6'	� -'J�S� <r�3� -��'/0

  �6	���� ����3� � ,L��� HI� 7��� ��L �	������� 7�9	J�3
   ,6�� ��6�� �6��+� �� <� ���'&�� .    �6D'DM� 3� ,6"��= �l6*

�#L >���� ;���'	� -'J�S� �	������� ���� .  
2 .��	���� ����n    ������6� �*�6+� 7#6�*� 7��� �����3��#@ <

,��� HI� : 7#�*� �� ���S&�� �c'DM� w�J <��� �� <:#� ��
  ���6��3��#@ <��	���� <r�3� ��L�� �� �N��: 3� ��L �	�������

     �6L�� �6� �N��6: E�= B��	&6"� �� �6�� N'� #�*� 7��� . O�3
��&�� 3� <8 ���J ������ b�#� <��	���� �� �����3� �#@ ��3 7

    �3 ���6��3��#@ �8�6�� O�6� �� ��3�� <R�0 � �	L�� �� �*�+�
     ��6'� �6� 3��6R ���S&6�� �3#6� ��	����� E�G�� <� .   ;6�� �6���n

�L�� ��� B�D'DM� �� ��� ���#� �� <��	����.  
3 .,L��� HI� \��&� � �J�����3 �� X��8 HL#� :  -��6'/0

    6� ��6L �	����3�6� ��#6�*� <r�3� c'DM� w�J <���  H6I� 7��
  �#666:� X666'*� <666� ;�'666* �,666�� ��#666� ��666�3� � ,666L���
  7�3 #6�*� HL#� ����3� HI� 3� ��L K��+� 7�J�3����&��

�L�� �� ,L��� ��#� �� �� 7#R ���3� ��#� .   7�����6� �l6*
      �6� X6��8 H6L#� 7��6� ,��6� HI� ������� �*�+� 7#�*�
    �6�� B�6D'DM� �� �6��#� �� ,L��� HI� \��&� � �J�����3

�L��.  
4 . 7�J#�*� ���� �� ,��� HI� ������� �*�+� 7#�*� c'C?�

     H6I� 3� �#6:#� �6�I� 3�6C&0� � ���'L�3� �,'S'8 ,�����
���3� ,L��� : -��'/0#"9J�� � ��A3���� #�*�7 *�+�� 

������� ,��� �� ���� �J#�*� �  �J�3����&6��7 �' ��&6�3�9 ��
#�*� ���� �� ��L �	������� 7#�*� c'C?�  H6I� 3� |�?� 7�J

    �6	8 Y698 #6�*� ;6�� X'9�� <� ���#� �� ���3� � ,L��� .
      �	'*�6� ,6'98�� X��6L �6J#�*� ;6�� �� 7� <�#9�)Clinical 

Governance- CG( 3�669'� �66	9�� �)The patient 
safety friendly hospital initiative assessment 

manual( �66666//9*� ;'66666� �66666�I� 3�66666C&0� �)Joint 
Commission International Accreditation 

Standards for Hospital- JCIASH(   �6�I� 3�6C&0� �
 � 3�9'� }#D� 3#�	� ��/� ...�	L�� ��.  
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Re-conceptualization of Customer Results Criterion of 
Organizational Excellence Model for the Health Care 

Sector in the Iranian National Productivity and 
Excellence Award

 
 

 

  
 Taghizadeh Herat A1/ Noorossana R2

Abstract 
Introduction: The literature and the experiences of different countries, introduces the 
implementation of organizational excellence models in health care sector as a way to achieve a 
developed health care system. This study focused on the process of re-conceptualization of 
Customer Results criterion in organizational excellence model. 
Methods: The first edition of the criterion was designed through  library studies and synthesizing 
method. Then, two questionnaires were designed and Delphi Method was used to collect experts' 
ideas on the criterion. Cronbach’s Alpha was used to test the reliability of the questionnaires. 
Content Validity was also used to test its validity. The second edition of Customer Results 
criterion was prepared using Focus Groups and in the third stage, the second edition was reviewed 
in National Productivity and Excellence Award committee. For the fourth stage the criterion was 
uploaded to the website of Award then the health and treatment committee of award, as well as 
the managers and experts in the field of organization excellence and award assessors were asked 
to give their opinions on the criterion which was then revised according to the collected opinions. 
In the final stage, the model was implemented in 23 hospitals to test its validity and then 
necessary modifications were applied.
Results: There are more than 200 points for a better understanding of general organizational 
excellence model in health and treatment sector. They are categorized into two groups: 156 guide 
points for sub criterion of organizational excellence model and 95 complementary points which 
are supplement guide points. 
Conclusion: The re-conceptualization process of Customer Results criterion in the European 
Foundation for Quality Management Excellence Model for the Health Care Sector covers 
different aspects of the criterion. Therefore, it can be used by many users and when implemented 
can help them achieve the most developed health care system.   
Keywords: Re-conceptualization, organizational excellence model, European foundation for 
quality management (EFQM), Health Care, Iranian National Productivity and Excellence Award 
(INPE), Customer Results Criterion 
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