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˙Â·Èˆ·  ˙ÂÈÂˆÓÂ  ˙ÂÎÈ‡Ï  Û‚‡·  ËÏÁÂ‰  ÌÈ˘  Ú·¯‡Î  ÈÙÏ
≠‰  Ï˘  ˙ÈÂ‚¯‡  ˙ÂÈÂˆÓÏ  ˙Î¯ÚÓ‰  ˙‡  ıÓ‡Ï  ‰È„Ó‰  ˙Â¯È˘
EUROPEAN  FOUNDATION  FOR  QUALITY  MANAGEMENT

 Æ®EFQM©Â‚¯‡·Â ‰ÙÂ¯È‡· ˙Î¯ÚÓ‰ Ï˘ ‰ÏÂ„‚‰ ‰ÁÏˆ‰‰ ¯Â‡Ï–
˙Î¯ÚÓ‰Â  ÌÈ¯ˆÂÈ‰  ˙ÂÈÂÎÊ  Â˘Î¯  ¨‰ÙÂ¯È‡Ï  ıÂÁÓ  ÌÈ·¯  ÌÈ
˙‡ ÆÏ‡¯˘È· È¯Â·Èˆ‰ ˙Â¯È˘‰ Ï˘ ÌÈ„ÁÂÈÓ‰ ÌÈÎ¯ˆÏ ‰Ó‡˙Â‰
˙ÂÈÂˆÓÂ  ˙ÂÎÈ‡Ï  Û‚‡‰  ÏÚÂÙÏ  ‡ÈˆÂ‰Â  ‰‚‰  ‰ˆÂÓÈ‡Ï  ‰ÓÊÂÈ‰

Æ‰È„Ó‰ ˙Â¯È˘ ˙Â·Èˆ· ¨‰È„Ó‰ ˙Â¯È˘·
ÔÈ·˘  ¯˘˜‰  ˙‡  ÏÎ˘ÂÓ  ÔÙÂ‡·  ‰‚ÈˆÓ  EFQM≠‰  ˙Î¯ÚÓ
¨ÌÈ˜ÏÁ  È˘Ó  ‰ÈÂ·  ‡È‰  ÆÔÂ‚¯‡·  ˙Â‡ˆÂ˙‰  ÔÈ·Ï  ˙ÂÓÂ˘˙‰
Â˘˙‰©  ¢ÌÈ¯˘Ù‡Ó‰¢  È·ÈÎ¯Ó  ˙˘ÓÁ  ˙‡  ÏÏÂÎ  „Á‡‰  ˜ÏÁ‰–
Ò‡Â ˙ÂÈÈ„ÓÏ ¨˙Â‚È‰ÓÏ ÌÈÒÁÈÈ˙Ó‰ ÌÈ·ÈÎ¯Ó Ì‰ ‰Ï‡ Æ®˙ÂÓ–

˜ÏÁ‰  ÆÌÈÎÈÏ‰˙ÏÂ  ¨ÌÈ·‡˘ÓÂ  ˙ÂÈÂÙ˙Â˘Ï  ¨ÌÈ„·ÂÚÏ  ¨‰È‚Ë¯Ë
·ÂÚÏ  ˙Â‡ˆÂ˙  :Ì‰Â  ˙Â‡ˆÂ˙‰  È·ÈÎ¯Ó  ˙Ú·¯‡  ˙‡  ÏÏÂÎ  È˘‰–

˙Â‡ˆÂ˙Â  ‰ÏÈ‰˜ÏÂ  ‰¯·ÁÏ  ˙Â‡ˆÂ˙  ¨˙ÂÁÂ˜ÏÏ  ˙Â‡ˆÂ˙  ¨ÌÈ„
 Æ˙ÂÈ¯˜ÈÚ ÚÂˆÈ·

Â‚¯‡ ˙ÂÈÂˆÓÏ È‡ÙÂ¯È‡‰ Ò¯Ù‰ Ï„ÂÓ ≠ EFQM≠‰ ˙Î¯ÚÓ¢–
ÈÙÏ‡  ˙˘Ó˘Ó  ≠  ‰ÙÂ¯È‡·  ÌÈ˘  ¯˘ÚÓ  ‰ÏÚÓÏ  ÏÚÙÂÓ˘  ˙È
˙‡ Ì¯Â·Ú ‰ÂÂ‰ÓÂ È˙ÙÂ˜˙ ÈÓˆÚ ÈÂ‚¯‡ ˜„·Ó ÚÂˆÈ·Ï ÌÈÂ‚¯‡
ÚÓÏ ‰ÂÂ‰Ó ÂÊ ˙Î¯ÚÓ Æ¯ÂÙÈ˘‰Â ÈÂÈ˘‰ ˙ÂÈÎ˙ ˙ÈÈ·Ï ÒÈÒ·‰–
ÈË¯‚ËÈ‡Â ˙È˙Î¯ÚÓ ˙ÈÂ‚¯‡ ‰¯˜·Ï ·Â˘Á ÈÏÂ‰È ÈÚˆÓ‡ ‰˘–

˙„Ó˙Ó  ‰¯È˙Á  È˙ËÈ˘Â  ‰·ÂÓ  ÔÙÂ‡·  ˙„„ÂÚÓ  ¯˘‡  ˙È·
ÆÛ‚‡‰ Ï‰Ó ¨·ÂÂ¯‰‡ ¯È‡Ó ¯ÓÂ‡ ¨¢˙ÈÂ‚¯‡ ˙ÂÈÂˆÓÏ

ÈÙ˙ È‰ÂÊ  Æ˜ÂÁ¯‰Â  ÈÂÈ·‰ ÁÂÂËÏ ‰ÓÈ‡˙Ó˘ ‰È‚Ë¯ËÒ‡ ÂÊ¢–
ÏÎÏ ˙Ù˙Â˘Ó ‰Ù˘ ‰È‰˙˘ ÌÈˆÂ¯ ÂÈÈ‰˘ ˙ÈÏÂ‰È ‰·È˘Á≠‰˘
ÈÂˆÓ‰Â  ˙ÂÎÈ‡‰  ÌÂÁ˙·  ÂÏ˘  ˙ÂÏÈÚÙ‰  ¯˜ÈÚ  Æ‰È„Ó‰  ˙Â¯È˘–

Ï˘ ˙È˙‡ˆÂ˙‰ ‰·È˘Á‰ Ï˘ ÁÂ¯‰Â ‰˘ÈÙ˙‰ ˙‡ Ì„˜Ï ‡È‰ ˙Â
Èˆ·  ˙ÂÈÂˆÓÂ  ˙ÂÎÈ‡  ÌÂÁ˙ Ï‰Ó  ¨‚Ï˘ ÔÂ¯È  ¯ÓÂ‡  ¨¢EFQM–‰–

Æ‰È„Ó‰ ˙Â¯È˘ ˙Â·
˜Ó‰ ¯‚˙‡‰ ÌÚ „„ÂÓ˙‰Ï ‰È„Ó‰ ˙Â¯È˘Ï ¯˘Ù‡Ï ˙Ó ÏÚ–

Ï˘  Ì˙¯˘Î‰Ï  ¨¯˙È‰  ÔÈ·  ¨˙ÂÈÂˆÓÂ  ˙ÂÎÈ‡Ï  Û‚‡‰  ÏÚÂÙ  ¨ÈÚÂˆ
Æ‡˘Â‰ Ï˘ Â˙Â·È˘Á ˙‡ Ì‡Â˙‰ ÔÙÂ‡· Ì·ÂˆÈÓÏÂ „È˜Ù˙ ÈÏÚ·
ÏÚ ÌÈÈ„¯˘Ó ÌÈÂÓÓ¢ ¯·Î ˘È ˙ÂÈ˙Ï˘ÓÓ‰ ˙Â„ÈÁÈ‰ ·Â¯· ¨ÔÎ‡Â
ÏÚ È˘È‡ ÔÙÂ‡· ÂÂÓÂ ˙ÈÚÂˆ˜Ó ‰¯˘Î‰ ÂÏ·È˜˘ ¨¢˙ÂÎÈ‡ ÏÂ‰È
ÌÈÏÂÁ‰  È˙·  ‰Ê  ÏÏÎ·Â  ÍÓÒ‰  ˙Â„ÈÁÈ  ÈÏ‰Ó  ØÌÈÏ¢ÎÓ‰  È„È

 ÆÌÈÈ˙Ï˘ÓÓ‰
Â‚¯‡  ‰Î¯Ú‰  ˜„·Ó  ÚÂˆÈ·Ï  Í¯„  ÌÈÂ‚¯‡Ï  ‰ÚÈˆÓ  ˙Î¯ÚÓ‰–
È·˜Ï  Ì‚Â  Ì‰Ï˘  ‰ÓˆÂÚ‰  ÈÓÂÁ˙  ˙ÚÈ·˜Ï  ÒÈÒ·Î  ˙ÈÓˆÚ  ˙È–

¨Ì‰  ‰Ï‡  „ÂÒÈ  ÏÚ  Æ¯ÂÙÈ˘Ï  ˙ÂÈÂÓ„Ê‰  ÌÈÂÂ‰Ó‰  ÌÈÓÂÁ˙‰  ˙Ú
 ÆÌ‰Ï˘ ¯ÂÙÈ˘‰Â ÈÂÈ˘‰ ˙ÂÈÎ˙ ˙‡ ˙Â·Ï ÌÈÏÂÎÈ ¨¯ÂÓ‡Î

 ¯Ù˘Ï ‰¯ËÓ· ˙ÈÓˆÚ ‰ÈÁ·
˙˘· ÌÂÈ‰Â ˙Î¯ÚÓÏ ˙ÂÂ˘‡¯‰ ˙ÂÎ¯„‰‰ Â˘Ú ≤∞∞± ˙˘·
ÌÈÂ‚¯‡  ÔÎÂ  ‰È„Ó‰  ˙Â¯È˘·  ˙Â„ÈÁÈ  µ∞  ÏÚÓ  ¯·Î  ˘È  ≤∞∞¥
ÔÂÈÒÈ‰Ó ÆEFQM≠‰ ˙Î¯ÚÓ ˙‡ ÂˆÓÈ‡ ¯·Î˘ ÈÓÂ˜Ó‰ ÔÂËÏ˘·
Ù‡Ó ˙Î¯ÚÓ· ˙ÂÒ˙‰‰˘ ‰ÏÂÚ ‰˙Ú „Ú ÌÏÂÚ·Â ı¯‡· ˘Î¯˘–
‡¯·˘  ‰„ÈÁÈ‰  Â‡  ÔÂ‚¯‡‰  ˙‡  ¯˙ÂÈ  ·ÂË  Ï‰Ï  ÌÈÏ‰ÓÏ  ˙¯˘–

„˜Ó˙‰Ï  ÌÏÈ·Â‰ÏÂ  ÌÈ„·ÂÚ‰  ˙‡  ¯˙ÂÈ  ·ÂË  ÚÈ‰Ï  ¨Ì˙Â˘
 Æ˙Â‡ˆÂ˙·

EFQM–‰ ˙Î¯ÚÓ ˙‡ ÌÂÈ‰ ‰ÏÈÚÙÓ‰ ˙ÂÏÂ„‚‰ ˙Â„ÈÁÈ‰ ˙Á‡
Â˘‡¯·˘  ÔÂÁËÈ·‰  „¯˘Ó·  ¯ÂˆÈÈ‰Â  ‰˘Î¯‰‰  Ï‰ÈÓ  Û‚‡  ‡È‰
ÌÈ„·ÂÚ Û‚‡· ÆÔÂÁËÈ·‰ „¯˘Ó· Ï¢ÎÓÒ ¨˘Â¯Ó¯Ó ÔÂ¯‰‡ „ÓÂÚ
¨‡·ˆ‰ ÈÎ¯Âˆ ÏÎ ˙‡ ˘ÂÎ¯Ï ‡Â‰ Â„È˜Ù˙Â ÌÈ„·ÂÚ ≥∞∞–Ó ‰ÏÚÓÏ
≠  ˙ÂÈ¯˜ÈÚ  ˜˘  ˙ÂÎ¯ÚÓÏ  „Ú  ˙ÂÙÂ¯˙Â  ÌÈ„Ó  ÂÓÎ  ÌÈËÈ¯ÙÓ

ÛÂ‚  Â‰Ê  ÆÌÈÓ„˜˙Ó  ‰ÓÈÁÏ  ÈÚˆÓ‡Â  ËÈ˘  ÈÏÎ  ¨ÌÈ˜Ë  ¨ÌÈÒÂËÓ
ÂÁ‡  Æ‡·ˆ‰  ‡Â‰  ÂÏ˘  È¯˜ÈÚ‰  ÁÂ˜Ï‰¢  Æ‡·ˆÏ  ˙Â¯È˘  Ô˙Â‰
ÌÈÙÏÁ Í¯„ ¨˙Â˘„Á ‰ÓÈÁÏ ˙ÂÎ¯ÚÓÓ ÏÁ‰ ‡·ˆ‰ ¯Â·Ú ÌÈ˘ÎÂ¯
ÔÚ˘  ‡·ˆ‰˘  ÍÎ  ¨‰ÓÈÁÏ  ˙ÂÎ¯ÚÓÏ  ‰˜ÊÁ‡Â  ‰ÓÈÁÏ  ˙ÂÎ¯ÚÓÏ
Â˙·Â ÔÂÁËÈ·‰ „¯˘Ó˘ ˙Â¯È˘‰Â ÌÈÚÂˆÈ·‰ ÏÚ ‰Ï‡‰ ÌÈË·È‰·–

Æ˘ÂÚÈ˙Ï ¯¢‰Ó ˘‡¯ Ô‚Ò ¨ÂÏ˘ ‰˘Ó ¯ÓÂ‡ ¨¢Ô˙Â ¯¢‰Ó ÂÎ
„¯˘Ó  ·Èˆ˜˙Ó  „·Î  Á˙  ÚÈ‚Ó  ‰Ê‰  Û‚‡‰  Ï‡˘  ÔÈÈˆÏ  È‡„Î
ÚÂÓ ‰˜ÂÊÁ˙Â ˙Â„ÈÈËˆ‰Ï „ÚÂÈÓ˘ ‡·ˆ‰ ·Èˆ˜˙ ÏÎ ÆÔÂÁËÈ·‰–

 Æ˘Î¯‰ ˙‡ Úˆ·Ó˘ ‰Ê ‡Â‰Â ¨Û‚‡Ï ¯·
˙È„¯˘Ó ˙ÂÎÈ‡ ˙ÈÎ˙ ÌÈ˘ ¯ÙÒÓ ¯·Î ˘È ÔÂÁËÈ·‰ „¯˘Ó·
¨¯ÂÙÈ˘  È˙ÂÂˆ  ¨„ÈÓ˙Ó  ¯ÂÙÈ˘  Ï˘  ÌÈÎÈÏ‰˙  ÏÚ  ˙ÒÒÂ·Ó˘
¯ÊÂ‚ Û‚‡ ÏÎ ÂÊ‰ ˙ÂÎÈ‡‰ ˙ÈÎ˙ÓÂ ¨ÌÈ˙ÂÂˆ ÔÈ· ˙ÂÈÂ¯Á˙Â ÌÈÒ¯Ù
˘‡¯Â  Ï¢ÎÓÒ  ˙Ï·Â‰·  ˙ÈÙ‚‡‰  ˙ÂÎÈ‡‰  ˙ÈÎ˙  ˙‡  Á˙ÙÓÂ
ÌÂÁ˙·  ÌÈ˘  ¯ÙÒÓ  ¯·Î  ÏÚÂÙ  ¯¢‰Ó  Ì‚  ÆßıÈ·Â·Â¯  È·ˆ  ¨Ó¢·‡
„Â˘ ‰˘ ÈÙÏÂ ISO π∞∞∞–Ï ÌÈÎÓÒÂÓ Ì‰ ßπ∏ ˙˘Ó Æ˙ÂÎÈ‡‰–

ÔÂˆ¯  ˙ÂÚÈ·˘  È¯˜Ò  ÌÈ˘ÂÚ  ÂÁ‡¢  Æ≤∞∞∞  ˙Ò¯È‚  ISO–Ï  Â‚¯
ÛÂ‚  ÂÁ‡˘  ˙ÂÈ‰¢  ÆÂÏ˘  ¯È·ÒÓ  ¨¢ÂÏ˘  ˙Â¯È˘‰  Ô˙Ó  ÏÚ  ‡·ˆ·
¯„ÂÓ‰  ‰È˘Ú˙‰  ÏÂÓ  ÌÈÏÚÂÙ  ÂÁ‡  „Á‡  „ˆÓ  ≠  ˙Â¯È˘  Ô˙Â–
ÚÂÙ ÂÁ‡ È˘ „ˆÓÂ ¨ÔÓÊ‰ ÏÎ ‰ÓˆÚ ˙‡ ˙¯Ù˘Ó‰ ‰È˘Ú˙ ¨˙È–

ÂÏ˘ ˙Â¯È˘‰ ˙Ó¯ ≠ ı¯‡· ¯˙ÂÈ· ÈÂÈÁ‰ Ì¯Â‚‰ ¨‡·ˆ‰ ÏÂÓ ÌÈÏ
 Æ¢ÂÏ˘ ˙ÂÈÚˆ·Ó‰ ÏÚ ‰ÚÈÙ˘Ó

ÌÂ˜  ÌÚ  ¯·Î  ‰Ú·˜  ¯¢‰Ó  ÔÈ·Â  ‡·ˆ‰  ÔÈ·  ‰„Â·Ú‰  ˙˜ÂÏÁ
Ì‚  ‡Â‰Â  ‰ˆÂ¯  ‡Â‰  È˙Ó  ¨‰ˆÂ¯  ‡Â‰  ‰Ó  ËÈÏÁÓ  ‡·ˆ‰  Æ‰È„Ó‰
¯¢‰ÓÂ  ÔÂÁËÈ·‰  „¯˘ÓÂ  ¨ÌÈÚÂˆÈ·‰  ˙‡  ¯È„‚Ó  Ì‚Â  ·ˆ˜˙Ó
ÈÁÈ ˜ÙÒ Â‡ Ê¯ÎÓ ≠ ‰ËÈ˘ ÂÊÈ‡·Â ˙Â˜Ï ˜ÙÒ ‰ÊÈ‡Ó ÌÈËÈÏÁÓ–

˙È˜ÒÚ ˙ÂÏÈÚÙ ¨¯ÓÂÏÎ Æ¯ÈÁÓ‰ ˙‡ ÌÈÚ·Â˜ ¯·„ Ï˘ ÂÙÂÒ·Â ¨È„
Æ¯·„ ÏÎÏ

¯ÓÂ‡ ¨¢‰˘ÚÓÏ¢ øEFQM≠‰ ˙Î¯ÚÓ ˙‡ ıÓ‡Ï ËÏÁÂ‰ ÚÂ„Ó
˙Î¯ÚÓ  Ï˘  ˙ÂÂ¯˙È‰  „Á‡  Ï·‡  ¨ISO  π∞∞∞  ¯¢‰ÓÏ  ˘È¢  ¨ÂÏ˘
Â˘‡¯ ‰‚¯„ÓÓ ÔÂÁ·‡ ¨ÈÓˆÚ ÈÂ‚¯‡ ˜„·Ó ÈÏÎÎ ‡Â‰ EFQM≠‰–
Á‡ ÈÎ ˙ÈÓˆÚ ‰˜È„· „Ú· ÂÁ‡ ÆÌÈ„·ÂÚÂ ÌÈÏ‰Ó ·¯ÚÓ‰ ‰–

¨Ì˙Â‡  ÏÂ‡˘Ï  ÍÈ¯ˆÂ  ÌÈÚ„ÂÈ  ‚¯„  ÏÎ·  ÌÈ„·ÂÚ‰˘  ÌÈÈÓ‡Ó  Â
ÂÚÙ‰ ÛÂ˙È˘ ˙‡Â Ú„ÈÓ‰ ˙‡ ÌÈÏ·˜Ó Ê‡ ¨Ì˙Â‡ ÌÈÏ‡Â˘ Ì‡Â–

ÆÔÂÁËÈ·‰ „¯˘Ó· ıÂÏÁ‰ ˙„ÈÁÈ ˙ÂÈ‰Ï ÂËÏÁ‰ ÔÎÏÂ ¨‰Ï
„ˆÓ  ˙ÂÎÈ‡‰  ÏÈÙÂ¯Ù  ˙ÚÈ·˜·  ÌÈ·¯ÂÚÓ  ÌÈ„·ÂÚ‰  ¨ÔÎ  ÂÓÎ¢
ÚÓ‰˘ Â·‰ Æ¯ÂÙÈ˘ È˙ÂÂˆ· ÌÙÂ˙È˘ ˙ÂÚˆÓ‡· ÌÂ˘ÈÈ·Â  ¨„Á‡–

ÏÎÂ  ÌÈÂÒÓ  ıÓ‡Ó·˘  ÛÒÂ  ÔÂÁ·‡  ÏÂ‰È  ÈÏÎ  ÂÏ  Ô˙È˙  ˙Î¯
ÈÓÂÁ˙  Â‡  ˙ÂÈÂÙÈ„Ú  È¯„Ò  ÚÂ·˜Ï  Ô‡ÎÓÂ  ˜ÊÂÁÂ  ˙Â˘ÏÂÁ  ˙Ú„Ï

 Æ¢ÈÂ‚¯‡ ÛÂ‚Î ÂÏ˘ ÌÈÚÂˆÈ·Ï ÌÈÒÁÈÈ˙Ó˘ ¯ÂÙÈ˘ ØÈÂÈ˘
ÈÎ¯ÂÚ  ˙¯˘Î‰Ï  ˙ÂÂˆÏ  ‰Î¯„‰  Ò¯Â˜  ¯¢‰Ó·  ÂÎ¯Ú  ‰˙Ú  „Ú
ÂÚˆ·È˘  ˙ÂÂˆ  ‰Ó˙‰  ¨EFQM≠‰  ˙Î¯ÚÓ  ˙‡  ÏÈ·ÂÈ˘  ˜„·Ó
˙ÚÎÂ ÔÂ‚¯‡Ï Ì‡˙Â‰ ÔÂÏ‡˘‰ ¨˜„·Ó‰ ÈÎ¯ÂÚ ˙ÂÂˆÎ ÈÓˆÚ ˜„·Ó
È˘‡Ó ÌÈÊÂÁ‡ ‰¯˘ÚÏ ÔÂÏ‡˘‰ ˙ˆÙ‰ Ï˘ ·Ï˘· ¯¢‰Ó‰ ‡ˆÓ
‡˘‰ Ï˘ ÔÂÎ„Ú Í¯ÚÈÈ Í˘Ó‰· ÆÔÂÏ‡˘‰ ˙‡ ˜Â„·Ï È„Î ¨ÔÂ‚¯‡‰–
ÂÁ· ¯·Î ÚˆÂ·È ‰Ê ·Ï˘ Æ¯¢‰Ó‰ È„·ÂÚ ≥∞∞ ÏÎÏ ıÙÂÈ ‡Â‰Â ÔÂÏ–

ÂÓ˜ÂÈ ¨˙Â‡ˆÂ˙‰ ÁÂ˙È Í¯ÚÈÈ ÌÈÂÏ‡˘‰ ÛÂÒÈ‡ ¯Á‡Ï ÆÈÏÂÈ ˘„
ÓË‰ Ï˘ ÍÈÏ‰˙ Úˆ·˙È Í˘Ó‰·Â ¨˙ÂˆÏÓ‰ Â˙ÈÈ˘ ¯ÂÙÈ˘ È˙ÂÂˆ–

ÂÊÈ‡·  ÔÂÁ·Ï  È„Î  ÛÒÂ  ÈÓˆÚ  ˜„·Ó  Í¯ÚÈÈÂ  ¯ÂÙÈ˘‰  ˙ÂÈÎ˙  ˙Ú
˙‚˘‰ ˙˜È„·Ï ÔÂÏ‡˘ ·Â˘ ¯·ÚÂÈ ¨ÛÂÒ·Ï Æ˙Â¯ËÓ‰ Â‚˘Â‰ ‰„ÈÓ

 Æ‰ÎÂ¯‡ ÔÈÈ„Ú Í¯„‰ ¨¯ÓÂÏÎ Æ˙Â¯ËÓ‰
„ÂÈˆÏ ‰˘È¯„˘ Ú‚¯Ó ÌÈÓÈ‰ ¯ÙÒÓ ˙‡ ¯ˆ˜Ï Ï‚ÂÒÓ È‡ Ì‡¢
È‡ Ì‡ ¨‡·ˆÏ ÚÈ‚Ó „ÂÈˆ‰ Â·˘ Ú‚¯Ï „Ú Í¯„Ï ˙‡ˆÂÈ ÌÈÙÏÁ Â‡
ÈÏˆÓ ÂÁ‡Â ÌÈ¯ˆ˜˙Ó ÌÈÎÈÏ‰˙‰ ÈÊ‡ ¨ÏÈÚÈ ¯˙ÂÈ Ó¢ÂÓ Úˆ·Ó–

ÌÈÎÈÏ‰˙˘ ÔÈ·‰Ï  ÍÈ¯ˆ  ÆÔÂÁËÈ·‰ ·Èˆ˜˙· ·¯  ÛÒÎ  ÍÂÒÁÏ ÌÈÁ
 ÆÂÏ˘ ¯È·ÒÓ ¨¢ÛÒÎ Ì˘Â¯ÈÙ ÌÈÎÂ¯‡

˙ÂÈÂˆÓ‰



 ÛÒÂÓ˙ÂÈÂˆÓÂ ˙ÂÎÈ‡ ∞∏

ÌÈÎÈÏ‰˙ ÌÂ„È˜· ÌÈ„·ÂÚ ˙Â·¯ÂÚÓ
ÈÓ‰ ‡È‰ ˙ÈÂ‚¯‡ ˙ÂÈÂˆÓÏ ˙Î¯ÚÓ‰ ˙‡ ‰Ï‡ ÌÈÓÈ· ‰ÏÈÚÙÓ‰ ˙ÙÒÂ ‰„ÈÁÈ–

Û‚‡‰  ≠  ÌÈÙ‚‡  ‰˘ÈÓÁ  Ï‰ÈÓ·  ÆÌÈÙ‰  „¯˘Ó·  ÌÂ¯ÈÁ  È˙Â¯È˘Â  ÈÂ˘È¯Ï  Ï‰
‰ÂÈÏÚ  Á¢ÒÙ ˙Â˘¯ ¨ÌÈÈÂÁË· ÌÈÏÚÙÓ ÈÂ˘È¯Ï  Û‚‡‰ ¨‰ÈÈ¯È  ÈÏÎ  ÈÂ˘È¯Â  ÁÂ˜ÙÏ
Æ‰ˆÁ¯ ÈÙÂÁÂ ÌÈ¯˙‡ ÈÂ˘È¯Ï ‰„ÈÁÈ‰Â ÌÂ¯ÈÁ È˙Â¯È˘Ï Û‚‡‰ ¨®ÌÈÏÏÁÂ „ÚÒ ÈÂÈÙ©
¨ÂÈ¯·„Ï  Æ¯Èˆ˜  È˘˘  „ÓÂÚ  ‰„ÈÁÈ‰  ˘‡¯·  ÆÌÈ„·ÂÚ  µ∞  ‰·Â  ‰ËÓ  ˙„ÈÁÈ·  ¯·Â„Ó
ÂÁ‡  ¨˙È˘‡¯¢  ÆÈ‡·ˆ‰  Â˙Â¯È˘Ó  „ÂÚ  ÂÏˆ‡  ˙ÓÈÈ˜  ˙ÂÈÂˆÓÂ  ˙ÂÎÈ‡Ï  ˙ÂÚ„ÂÓ‰
ÊÚ· ÈÎ  Í‡  ÆEFQM≠‰ ˙Î¯ÚÓ ÈÙÏ  Ì‚  ˙Â¯„ÂÒÓ È„  ‰„Â·Ú ˙ÂÈÎ˙ ÌÚ ÌÈ„·ÂÚ–

˙ÂÏÈÚÙ  ÏÎ  ÏÚ  ˙È˙ÓËÒÈÒ ‰¯Âˆ·  ÂÓˆÚ ˙‡ ÔÂÁ·Ï  ÌÈÏÂÎÈ  Â‡  ‰Ê‰  Ï„ÂÓ‰ ˙¯
 Æ¢ÌÈ˘ÂÚ ÂÁ‡˘

Â·Ú‰ ˙ÂÈÎ˙· Ì‚Â ¨˙Â‡ˆÂ˙·Â ÌÈ¯˘Ù‡Ó· ÌÈ·ÈÎ¯Ó‰ ÏÎ ˙‡ ÌÈÁÂ· Ô‡Î Ì‚–
Æ˙ÂÈÂÏÈÚÙ‰ ¯ÂÙÈ˘Â ˙ÈÓˆÚ ‰ÈÁ· ‡Â‰ Ï‰ÈÓ‰ ÈÏ‰Ó ÌÓˆÚÏ Â·Èˆ‰˘ „ÚÈ‰ ‰„
˙‡  ‡Ï‡  ¨‰‡ˆÂ˙‰  ˙‡  ÌÈ˜„Â·  ˜¯  ‡Ï  ¨˙ÈÂ‚¯‡  ˙ÂÈÂˆÓÏ  ˙Î¯ÚÓ‰  ˙ÂÚˆÓ‡·

Æ‰‡ˆÂ˙Ï ÌÈ‡È·Ó‰ ÌÈÂ˘‰ ÌÈ·ÈÎ¯Ó‰
ÔÈÈˆÓ  ¯Èˆ˜  Æ‰ÈÁ‰  ÌÚ  ‰˘Ú˘  ·Ï˘  ¨˜„·Ó‰  ˙‡  Â¯·Ú  ÔÂ‚¯‡·  ˙Â„ÈÁÈ‰  ÏÎ
ÂÏÈ‡·Â  ÌÈ˜ÊÁ Ì‰˘ ÔÈÈˆÏ  ÌÈÏÂÎÈ  Ì‰ ÔÎÈ‰  ˜„·Ó‰ Í¯„  Â„ÓÏ ÌÓˆÚ ÌÈ„·ÂÚ‰˘
ÌÈ¯ÂÙÈ˘‰  ˙ÈÎ˙Ï  ÒÈÒ·‰  ‰È‰  ‰ÊÂ  ¨ÌÈ˘ÏÁ  ÂÏÈÙ‡Â  ÌÈ˜ÊÁ  ˙ÂÁÙ  Ì‰  ˙ÂÓÂ˜Ó
ÛÒÂ  Â‰˘Ó  ˘È˘  ÌÈ˘È‚¯Ó  ‡Ï  ÌÈ„·ÂÚ‰˘  ÍÎ  ¨‰„Â·Ú‰  ˙ÈÎ˙  ÍÂ˙Ï  ‰ÒÎÂ‰˘

 Æ„„ÂÓ˙‰Ï ÌÈÎÈ¯ˆ Ì‰ Â˙È‡˘
Ó˙‰Ï Â¯Á· ¨„Â‡Ó ‰ÙÈ˜ÓÂ ‰·Á¯ ˙ÂÏÈÚÙ ÂÏ ˘È˘ ¯ÂÙÈ˘ ÂÏˆ‡ È‡ˆÓ˙ ‡Ï¢–

¯È·ÒÓ ¨¢˙ÂÈÎ˙‰ ÍÂ˙· ÂÚÓËÂÈ ÌÈ¯ÂÙÈ˘‰˘ È„Î ÌÈË˜‰ ÌÈÙÈÚÒ· ‰ÏÈÁ˙· „˜
ÂÚÙ ‰˘Â¯„˘ ÌÈ„·ÂÚ‰ Â‰ÈÊ ˜„·Ó· Æ‰ÈÈ¯È ÈÏÎ ÈÂ˘È¯Ï ÌÈÎÈÏ‰˙ ¨‰Ó‚Â„Ï Æ¯Èˆ˜–

ÍÎ  ÏÚ ÚÈ„Â‰Ï Í¯Âˆ‰ ‰ÏÚ ÏÈ·˜Ó·Â  ¨ÈÂ˘È¯  Ï˘ ÌÈÂÒÓ Ï‰Â  ÈÂÈ˘Â  ‰˜ÈÓÚÓ ‰Ï
ÏÙËÈ˘  ˙ÂÂˆ  Ì˜Â‰  ÆÌÈÈ˙˘  ÍÂ˙·  ¨‰‚¯„‰·  ÈÂÈ˘‰  ˙‡  ÍÂ¯ÚÏ  ËÏÁÂ‰  Æ¯Â·ÈˆÏ
¯ÚÓ ˙ÈÈ·Ï ˙ÈÎ˙ ÏÚ „Â·ÚÏ ÏÈÁ˙Ó ¯·Î ¯Á‡ ˙ÂÂˆÂ ‰˜È˜Á ÈÂÈ˘ ÏÚ ıÈÏÓÈÂ–

Æ‰Ê‰ ÈÂÈ˘‰ ÏÂÓ ÌÈ„·ÂÚÏ ‰Î¯„‰ ÈÎ
ÌÈÂÒÓ ˜ÒÚ Ì‡˘ ‰˜ÒÓÏ ÂÚ‚‰ ¨ÂÎ¯Ú˘ ÌÈ˜„·Ó‰ ÍÂ˙Ó¢ :˙ÂÙÒÂ ˙Â‡Ó‚Â„
‡ÏÏ  „Â·ÚÏ  ÏÈÁ˙È  ‡Â‰  ¨ÈÂ˘È¯‰ ˙‚˘‰Ï ÍÂ¯‡ ÍÈÏ‰˙ ¯Â·ÚÏ  ÍÈ¯ˆÂ  ÈÂ˘È¯Ï  ˜Â˜Ê
Í¯„·Â  ¨ÌÈÈÂˆÈÁ  ÌÈÓ¯Â‚  È„È  ÏÚ  ˙Â˘ÚÈ‰Ï  ÈÂ˘È¯‰ ÍÈÏ‰˙ ÏÚ˘ Â˜Ò‰ Æ˙ÂÂÈ˘¯
Ï˘ ˙ÂÈÓÊ Ì‚Â  ÌÈÓÊ ˙ÂÁÂÏ ¯ÂˆÈ˜ Ì‚ ¨˙ÈÚÂˆ˜Ó ˙ÂÂÂÎÓ Ì‚ ÌÈ‚È˘Ó ÂÁ‡ ÂÊ

Æ¯Èˆ˜ ¯È·ÒÓ ¨¢˙ÈÂˆÈÁ ‰¯·Á
˙¯‚ÒÓ  ˙˙Â  EFQM–‰  ˙Î¯ÚÓ¢  øEFQM≠‰  Ï˘  ¯˙ÂÈ·  ·Â˘Á‰  ÔÂ¯˙È‰  Â‰Ó
Ú‚¯· ¨ÛÒÂ· ÆÌÓ„˜ÏÂ ˙Â‡ˆÂ˙‰ ˙‡Â ÌÈÎÈÏ‰˙‰ ˙‡ ¯˙ÂÈ ·ÂË ÔÈ·‰Ï ˙¯˘Ù‡Ó˘
ÏÚ ÂÏÈÙ‡ ¨ÚÈÙ˘‰Ï ÌÈÏÂÎÈ ÂÁ‡ ‰ÓÎ ÂÈ·‰ Ì‰ ¨ÍÈÏ‰˙Ï ÌÈ„·ÂÚ‰ ˙‡ ÂÒÎ‰˘
Î  ÌÈ„·ÂÚ‰  Æ¢ÌÈÎÈÏ‰˙  ¯Ù˘ÏÂ  Á¯Ê‡‰  ˙ÁÂÂ¯Ï  ÌÂ¯‚Ï  ÂÁÂÎ·  ˘È˘Â  ¨‰˜È˜Á‰–
˘ÓÓ ÌÈÙÂ‚ ÌÚ ÌÈË˜ÈÏÙÂ˜ Â‡ ·Èˆ˜˙ ˙ÂÈÚ· ÂÓÎ ¨˙ÂÈÏ‰Ó ˙ÂÓÏÈ„Ï Ô‡Î ÌÈÒ–

 Æ¢ÌÈÈ˙Ï

ÌÈÈ·¯‰ ÔÈ„‰ È˙· Ï˘ ıÂÏÁ‰ ˙„ÈÁÈ
Â„È ÔÈ„‰ È˙· ÆÌÈÈ·¯‰ ÔÈ„‰ È˙· ‡Â‰ EFQM–‰ Ï„ÂÓ ˙‡ ıÓÈ‡ ¯·Î˘ ÛÒÂ ÛÂ‚–

ÍÎ  ¨Ì‰È˙Â¯È˘Ï  ÌÈ˜˜Ê‰  ÌÈ¯·ÂÚ  Ì˙Â‡  ÌÈÏ·¯ÂÒÓ‰Â  ÌÈÎÂ¯‡‰  ÌÈÎÈÏ‰˙·  ÌÈÚ
 ÆÌÈÁ¯Ê‡Ï ˙Â¯È˘‰ ¯ÂÙÈ˘·Â ÌÈÎÈÏ‰˙‰ ¯ÂÙÈ˘· ÌÈÈÈÂÚÓ Ì˘ Û‡˘ ˙Ú„Ï ·ÂË˘
˜ÁˆÈ ·¯‰ „ÓÂÚ Â˘‡¯·˘ ¨·È·‡ Ï˙· È·¯‰ ÔÈ„‰ ˙È· ‡È‰ Ô‡Î ıÂÏÁ‰ ˙„ÈÁÈ
Ï˘  ÌÈ‚Èˆ  ¨˙ÂÁÂ˜ÏÏ  ˙Â¯È˘‰  ˙‡  ¯Ù˘Ï  ‰˙¯ËÓ˘  ˙ÂÁÂ˜Ï  ˙„ÚÂ  ‰Ó˜Â‰  Æı¯Ù
È˘‡¯  ¨¯ÊÚ  È„È˜Ù  ≠  ÔÂÈÚ  ÈÓÈÏ  ÂÒÎ˙‰  ˙ÂÁÂ˜ÏÏ  ¯˘˜  Ì‰Ï  ˘È˘  ÌÈÓÂÁ˙‰  ÏÎ
ÔÎÓ  ¯Á‡Ï  Æ˙ÂÚˆ‰  ÂÏÚ‰˘  ÌÈ‚Èˆ  È˘  ÂÁ˜Ï  ¯Ê‚Ó  ÏÎÓ  Æ„¢‰È·  È¯ÈÎÊÓÂ  ÌÈÙÚ
ÏÚ ÌÈ„·ÂÚ ÂÁ‡ ÌÂÈ‰¢ ÆÌÈÓÂ˘ÈÈ· ÏÈÁ˙‰ÏÂ „¯Ù· ‰Úˆ‰ ÏÎ· „˜Ó˙‰Ï ËÏÁÂ‰
ÏÚ  ˙ÂÈÙˆ˙  ÌÈÎ¯ÂÚ  Â‡  Æ‰ˆÂ¯Ó  ‰È‰È  ÁÂ˜Ï‰˘  ‚Â‡„Ï  ‰˙¯ËÓ·  ¨˙ÂÁÂ˜Ï  È¯˘˜
Ì˘ÈÈÂ ÌÈÁ˜Ï ˜ÈÙ ‰Ê‰ ÌÏÂ‡‰ ÈÙ ÏÚ Æ˙ÂÁÂ˜Ï‰ ˙ÓÈ¯Ê ˙‡ ÌÈÁÂ·Â „Á‡ ÌÏÂ‡

 Æı¯Ù ·¯‰ ¯ÓÂ‡ ¨¢˙ÂÓÏÂ‡‰ ÏÎ· Ì˙Â‡
ÂÈ‰ ÏÂÚÈÈ‰  ˙ÂÚˆ‰˘ ÔÂÂÈÎ  ˙Î¯ÚÓ‰ ˙ÏÚÙ‰ ˙‡ ‰ÙÈ  ÂÏ·È˜ ¨ÂÈ¯·„Ï ¨ÌÈ„·ÂÚ‰
Â‰ ÌÂÁ˙‰ Æ˙ÂÁÂ˜ÏÓÂ ÔÈ„ ÈÎ¯ÂÚÓ ÌÈÈ·ÂÈÁ ÌÈ˜·„ÈÙ ÌÈÏ·˜Ó Ì‚ ÂÁ‡¢ ÆÌ‰Ï˘–

Æ˙Î¯ÚÓÏ  ÌÂ¯˙Ï  ‰ˆ¯ÈÂ  ÏˆÂÓ  ‡Ï  ‡Â‰˘  ˘È‚¯È˘  È„Î  ≠  „·ÂÚ‰  ˜ÂÊÈÁ  ‡Â‰  ÛÒ
¯Ù˘Ï  ÌÈˆÂ¯Â  ·ÂË  „ÈÓ˙  ÌÈ¯ÈÈËˆÓ  ‡Ï  ÂÁ‡  ˙¯Â˘˜˙·˘  ÍÎÏ  ÌÈÚ„ÂÓ  ÂÁ‡

Æ¢·ˆÓ‰ ˙‡
È‡ Ô˙ÈÈ˘ ‰ÂÂÎ‰ „È˜Ù Ï˘ ‰ÙÒÂ‰Â ‰¯„‚‰ ‡Â‰ ‰Â¯Á‡Ï ˘ÓÓ ÏÁ‰˘ ˘Â„ÈÁ–

„¢‰È·Ï ÒÎ ‡Â‰˘ ˙ÚÓ Â˙Â‡ ‰ÂÂÏÈÂ ÔÈ„‰ ˙È·Ï ÒÎ˘ Ì„‡Ï ÌÈÒÙËÂ ‰ÈˆÓ¯ÂÙ
˙Î¯ÚÓ‰Ó  ÌÈÁ˜Ï‰  ˙Â·˜Ú·  ‡·˘  ÈÂÈ˘  ‰˘ÚÓÏ  Â‰Ê  ÆÂÓÓ  ‡ˆÂÈ  ‡Â‰˘  „ÚÂ

Æ˙ÈÂ‚¯‡ ˙ÂÈÂˆÓÏ
¨¢˙Ù˙Â˘Ó ˙ÈÏÂ‰È ‰Ù˘ ‡È‰ ‰·ËÈÓ· EFQM–‰ ˙ÈÂ‚¯‡ ˙ÂÈÂˆÓÏ ˙Î¯ÚÓ‰¢
‰Ó¯ ‰˘ÚÓÏ ‡È‰ ‰‡ˆÂ˙‰ ˙Ó¯· ‰·È˘Á‰ ÆÈÓˆÚ‰ ˜„·Ó‰ ÔÎÂ¢ ¨‚Ï˘ ÔÂ¯È ÌÎÒÓ
ÌÈ¯·„·  ‰ÈÈ˘Ú‰  ˙‡  „˜ÓÏÂ  ˙ÂÈ‚¯‡  ÍÂÒÁÏ  ‰˙¯ËÓÂ  ¨¯˙ÂÈ  ‰‰Â·‚  ˙ÈÚÂˆ˜Ó
˙ÂÓ˙Ï ÂÚÈ‚‰ ¯·Î È¯Â·Èˆ‰ ˙Â¯È˘· ıÂÏÁ ˙Â„ÈÁÈ µ∞–Ó ¯˙ÂÈ ÆÔÂ‚¯‡Ï ÌÈ·Â˘Á‰

Æ¢˙ÈÂ‚¯‡ ˙ÂÈÂˆÓÏ ÚÒÓ· ˙ÈÎ„Ú ·ˆÓ

  ÚÒÓ·

˙ÂÈÂˆÓÏ


