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©]oT« ³«k�«
JB‾ k¼§±U pA

BU
JB‾ oñ�Ujoi ° ¬B] kÇ‾°Aki ¨B‾ ³Mjnm¢‾oM ³z½k‾A oUoM ½q�²n°j °j ³M An S½o½k« y‾Aj ¬A±U»« ¬±®� A ð{ »Mk¼§±ÇU pA kíM ° JB‾ k¼§±U pA y¼Q :jo� ©¼v"U »¦æA³� »Tí®æ oµ ° nB� ° Kv� ° S�o{ oµ ¬±®� A /JB‾,k{BM n°Cj±w ,»TMB,n nApBM nj ° k‾BªM k«Cow kµA±hM/jk®M nB� ³M ° jp±«D¼M An JB‾ k¼§±U k½BM

ºoTz« ³� ºq¼a ¬C ½oUy¼M /½oU©� BM ½oUy¼M ¨B\‾A »®í½ ,JB‾ k¼§±Ujn±« ³½B«ow ³ª¦� ð½ nj ° RAq¼´\U ,jA±« ,»‾Bv‾A éMB®« ½oU©� BM kµA±i»«/pB¼‾An JB‾ k¼§±U ° JB‾ ¨±´;« B´®U ³‾ ³� ,pBw ¬An°j SwA »MBT� ,JB‾ k¼§±U JBT�° k¼§±ÇU k½k] ²±¼{ ½A jAj ¬Bz‾ ³ñ¦M ,SiAk‾A Bµ¬BMp ow oM ° jo� bo?«¬Bªµ B½) S½o½k« ° k¼§±U »T®w ºBµ²±¼{ BM »½BµR°B;U ³a jB¼®M nj ,S½o½k«¬B¼Ç« ³v½B"Ç« nj ¬±®� BU ³� SwA »{nAq£ ½oU¥«B� ½A /jnAj (²±L‾A k¼§±U/SwA ²k{ ³T{±‾ JB‾ k¼§±U ° ²±L‾A k¼§±U° jB\½A ¥¦î ,²B¢TwBi ³� ,JB‾ k¼§±U ©¼µB;« ° ¤±æA H"I ³‾ oJBe JBT�»ª½kÇ, ºBµ²±¼{ ¬k{ f±v®« ¥¦î q¼‾ ° ²±¼{ ½A joMnB� pA ¥æBe [½BT‾»M±i ³M An B´‾C joMnB� �«AjA pA ¥æBe _½BT‾ q¼‾ ° »Twj k¼§±U ° ²±L‾A k¼§±URB¼Mo\ÇU B½ BµºpAjoQ³½oP‾ k‾A³T{±‾ JBT� ½A ¬B;§Æ« ³`‾C /k®�»« ¼¼LUSí®æ ¬B´] nj ºA³"MBw»M yµ°sQ ¥æBe ³ñ¦M ,Sv¼‾ B´‾C j±i »~h{° BµS�oÇ{ »§B« S½Bªe ° »UºC¨A²B¢z‾Aj ºoLµn ° »½Bª®µAn ³M ³� SwA
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SwA »£s½° ¼ªµ /SwA ³TIo£ Rn±æ ¬B´] owBUow nj U¦Th« ºBµS§°jq½BªTÇ« S½o½kÇ« �®¼Ç«p nj oÇ¢½j ºBµUÇ¼§FU ° ³ª]oU pA An JBT� ½A ³�¬C pA nB¼ÇvM ¬±®� A ³� (benchmarking) ºA³v½B"« »MB½pnA ¶±¼{ /k‾Ajo£»«½A ºB®L« oM ¬Ao¢zµ°sQ /SwA ²j±M yµ°sQ ½A ºB®L« ,j±{»« ³T;£ hwS¼;¼� nj »MÀ"‾A Y±,° ³� »\½BT‾ /k®MB½»« Swj q¼¢‾AS;¢{ »\½BT‾ ³M ²±¼{/k®µj»« oLi An nB�°Kv� ©§Bî nj k½k] ºA²±¼{ n±´Z ° ºn°²o´M °|±~Çi nj oYA ½oU³‾B""d« ° ½oU"T« ,JBT� ½A ,©]oT« jB"TîA ³MSí®æ pA ºk½k] SiB®{ ³M ±w ð½ pA An ²k®‾A±i ³� »MBT� ,SwA JB‾ k¼§±UBU jnAm£»« °A y¼QAoI ºnAqMA ,o¢½j º±w pA ° k‾Ajo£»« ¥ÄB‾ p°o«A ¬B´] nj¬C RB\‾ ³M ÓB‾B¼eA B½ ° kzhM j±L´M ,²jpðd« An j±i nB�°Kv� ¬C jk« ³M/jnBª£ Sªµ

An JBT* RBSd¦« o½Bw ° Bµ©µBTUÆw pA »ioM ° JB‾ k¼§°R ³îB{A ¥~� B« ,JBT* ©µj NBa nj /1k®ª[Àî ¬B£k®‾A±i /j±{ »½±]³�oæ ,JBT* ³®½qµ ° ,m_B* `o~« nj ³* k~[ ¬AkM ©½A²jo* `me/k®‾qM ¥¼ª½A info@leaniran.org ³M k®‾A±U»« k®®* ³í§Bb« An JBT* yhM ½A k®Tvµ ¥½B« ³*

j±{»Ç« ozT®Ç« ,(1)(RAo¼¼aÇU ºA²nBQ BM ³TL§A) JBT� ©µj NBa ³� ¬±®� A °° Sí®Çæ ¥ÇµA ° ¬Ao½kÇ« ºAoÇM lean production B½ <JB‾ k¼§±U> bÀ?æA

,R¿BS« »ioM �ª]oU h½oi pA lean production bÀbæA JBT* ½A ¤°A NBa nBzT‾A pA ¥L[ /2k¼§±U> ,<ðMBa k¼§±U> o¼k‾ j±M ²k{ ³ª]oU »T¦Th« ºBµ¤jBí« ³M ° ²k{ »�oí« ³Th½o£ ° ³Tv]»½B®í« ok‾ pA B´®U ³‾ Bµ¤jBí« ½A pA ð½ _¼µ B«A /<¤BLñLw k¼§±U> »Te B½ ° <ðLw k¼§±U> ,<é½owpA uQ ,³‾BThL{±i /jo*»« k¼* FU ²±¼{ ½A »£s½° ð½ oM B´®U ,ð½ oµ ³* ,j±L‾ lean ¡®vªµpA ©îA ¬B¢ªµ ¤±L[ jn±« ¤jBí« ½oTLwB®« ¬A±®î ³M <JB‾> ¶rA° ³* k¼½BP‾ ºo½j JB‾ k¼§±U nBzT‾A/S�o£ nAo[ Sí®æ ¥µA ° ¬B¼µB¢z‾Aj

° /SwA (2)²kÇ{ ³TIo½mÇQ ° ²kÇ{ ³TiB®Ç{ S½o½kÇ« ° »wk®´« ¬B½±\z‾AjºAoM ,JBT� ¤°A NBa nBzT‾A pA ¤Bw ²jq‾B{ ³M ð½jq‾ T{m£ pA uQ ¼®`ªµ³M ¬Ao½A nj q¼‾ JB‾ nAm£ pA »½Bµ³‾±ª‾ ¨nAj ¨ÀîA ³� SwA nBhTIA »vM ³½B« «¬±`ªµ ¬Ao½A nj JB‾ k¼§±U k®µj»« ¬Bz‾ ³� »½Bµ³‾±ª‾ ,SwA ³Tw±¼Q Y±,°¬kÇ{ ²jB¼ÇQ ¥MBÇ, ºpBw°nj±Çi ¬±`ªµ »Tí®æ oµ nj ° ºo¢½j ºB] oµ

:SwA Zo{ ½A ³M k®®� ²jB¼Q An JB‾ k¼§±U pA »½Bµ yhM k‾A³Tv‾A±U ³� BµS�o{ ½A pA ºA²nBQ »«BwA /3,(pBw ³í)*) ¬BziA ,(é)* ºBµk¼¦� ²k‾pBw) _½±w tnBQ ,(pBw³í)*) ³íw±U nBv´« ,(pBw°nj±i) n±U±« ª´M²p±«C ° (½o� RBd9æ ²k‾pBw) jAk‾A°C (JB¼; ° n±<e ºBµ²B¢Twj ²k‾pBw) oTv£ ¬B´] ,(pBw³í)*) nB�rB¼§C/(JB‾ ²n°Bz« ° »{p±«C ,»UAnBzT‾A »îB9T‾Ao¼; ³vwÆ« ð½) ¬Ao½ A JB‾ ³vwÆ« .

/(3)SwA³� k‾j±M n°BM ½A oM ºnB¼vM ,k{ ozT®« JBT� ¤°A NBa »T,° ³ñ‾C S¼í,A°nj ºpBw²jB¼Q »¦ªî JnB\U B«A ,Sv¼‾ ¬k{ ²jB¼Q ¥MB, ¬Ao½A nj JB‾ k¼§±U
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©]oT« ³«k�«
/k‾A²j±M B?i oM ¬Bz½A ³� jAj ¬Bz‾ ,U¦Th« é½B®æ nj ° U¦Th« ºBµS�o{

<JB¯ oñ�U> BU ºA³«k�« <JB¯ k¼§±U> pAJBT� ,oYA ½A nBzT‾A pA uQ ,JB‾ k¼§±U JBT� ¬B;§Æ« pA U °j ,q‾±] ° f B«°°

nBM y{ ¬±®* BU ° SwA ²k{ ³ª]oU ,jAs‾jAn ²jApC :w±U q¼‾ lean thinking B½ JB‾ oñTU JBT* /1/SwA ²k{ NBa k½k\U

° ²An ³M BU k‾A²jo�xÀU JB‾ oñ;U JBT� nj B´‾C /k‾jo� ozT®« An (1)<JB‾oñ�U>»{°n ° ²An ,k®MB½ Swj JB‾ k¼§±U h"dU ºAoM »‾B¢ªµ ° ²k{ ¬±«pC »{°n³ÇM ÓÀL, ³� »½B´‾C ,²s½° ³M ,U¦Th« ºBµ¬B«pBw ° BµS�o{ ¬C h½oi pA ³�An j±i ºpBvMB‾ ° »v½jo£j k®½CoI k®‾A±TM ,k‾A²k{ S½o½k« ²±L‾A k¼§±U ²±¼{/k®‾Bwn ¨B\‾A ³MB®Ç{C ¬C joMnBÇ� Rn°oÇJ ° JB‾ k¼§±U BM ²k®‾A±i ,JB‾ k¼§±U JBT� nj/k®� h"dT« An j±i ºBµ³Ti±«C ³‾±¢a ³� jo¼£»« jB½ JB‾ oñ;U nj ° j±{»«JB‾ oñ;U ³M JB‾ k¼§±U pA ° ²jo� »i An ¼;§Æ« o¼v« ³� ºA²k®‾A±i ,½AoMB®M»ÇvM ²±LÇ‾A k¼§±U oM »®TL« oñ;U ° ²±¼{ BM joL‾ ° ³´]A±« nj ð{»M ,kwoM/j±M kµA±i oUk®ª‾A±U###Z°oi ²An B´®U ,JB‾ oñ;U ° JB‾ k¼§±U ³� SwA ²jAj ¬Bz‾ ¬B´] ° ¬Ao½A ³Mo\Uq‾±] ¬Aj ° f B«°° ©¼] pA »wFU ³M uQ /SwA Shw ºBµ¬AodM ° ¬AodM pA/k¼µj y«B\‾A H"I :©®�»« ³¼æ±U ð½ H"I Bª{ ³M « ,JB‾ oñ;U JBT� nj
jAs‾jAn ²jApC1391 ²B« k®;wA



ºnAq¢wBPw

SiBw ¬±®� ° B´½r±§±®ñU tBwA oM k½k] »½°nj±i jB\½A
ºBµ³T�BÇ½ tBÇwA oÇM »MBTÇ� xnBÇ¢‾ ° ,R°B%TÇ« nB¼ÇÇvM
/k®‾BvªÇµ »UÀÇñz« ºAnAj ,»zµ°sÇQ ònqÇÇM ²°oÇÇ£ ð½
k‾A4¼5j ºoLµn ° ºq½n³«B‾oM ºAoM »ª\v®« nB¼vM ²°o£ k®«pB¼‾ °j oµ ,²s½°³M
ð½ nB¼TiA nj An j±i »~h{ ºB´{o¢‾ ° y‾Aj k®µA±hM ³� »®¼~~hT« q¼‾ °

/k®µj nAo5 »µ°o£ nB� º°o¼‾
<w±ÇU ,SwA ²kÇ«C k½kÇQ B´Ç‾C xÀÇU �?ÇwA° ³ÇM JBTÇ� Ç½A ³� »µ°o£

: ºAoM SwA ºnB~TiA S«Àî (»Qº°¨AºC) IMVP�°oe #The International Motor Vehicle Program<n Ç C> /SwA ²k{ ³ª]oU <ºn±U±« ³¼¦(‾ ¥½Bw° »‾B´] ³«B‾oM> B\®½A nj °

#(IMVP) »ÇQº°¨AºC kÇ{nA o½kÇ« ³w ,t°n ¬Aj ° q‾±] ¬Aj ,C B«°° ©¼]
/SwA ²k{ ºoLµn

,¥‾Aj°A ¬B] :k‾A²j±M nAjn±ioM U °j ½A ¶p°n oµ ºnB¼ªµ pA o%‾ ³w ½A
ºpBw°nj±i Sí®æ nB¼TiA nj An j±i é¼w° y‾Aj ³� »Qº°¨AºC ³«B‾oM o½k«
oM ¤Bw [®Q »M ³� »Qº°¨AºC ³«B‾oM »z®« ,¨BYBM°n ¬C q¼‾ ° ,SwA ²jAj nAo5
²°oÇ£ oÇ¢½j ºBOÇîA /SwA ²joÇ� Ak¼Q QAo{A ²k¼`¼Q ²r°oQ ð½ RB¼Äq] ³ªµ
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»ÇMA °A ¬°BíÇ« ° oT®QnBÇ� BÇ‾ Ôj ,y½AoÇ½° oÇ«A nj BÇ« ¬An°BÇz« pA k‾j±M RnBLî
ª\‾A nj B« o¢z½Ao½° ,¬±w°An n±®¼§A ° ;u½n ¦µ ,B« »MjA ²k®½Bª‾ ;¬±«±§Bw

/¬±w°An
²k{ ¥ªdT« An ºnB¼vM »¢Tvi ²B£JBT�½A k¼§±U »M B« pA ð½ oµ ³ao£
³�»§BÇenj /SwA ²k‾BªÇ‾ xAjBQ»ÇM BÇ« pA ð½_¼Çµ nBÇ� S½B´‾ nj »§° ,SwA
,k‾j±M ²joñ‾ ³Mo\U An ¨Bî ¬BLMBh« ºAoM xnB¢‾ q£oµ ,t°n ° q‾±] ,C B«°°
ºnB¼vM ,RAnBzT‾A ºnB\U ³�oe nj ³Mo\U B´§Bw BM ¬±w°An ° u½n ,oT®QnB� ºAoM
BÇ«A /k¼wn»« o\‾ ³M Cnj ¥MB5o¼] »Te ° q¼¢‾AS%¢{ ,ð¼«jB� C ºB¼‾j ®w
³Ç� JBTÇ� Ç½A ©½nAj k¼«A ° ©¼Ti±«C ºnB¼vM ºBµq¼a o¢½kñ½ pA B« ¨B\‾Aow
BÇM T%Ç£ hw ºAoM y{±� BM 4¼5j nB¼vM »zµ°sQ ³«B‾oM ð½ 4¼%¦U ¥æBe

/k‾BMBUpBM An q½BªT« ¡®µo� °j ½A 4�±« k‾±¼Q k‾A±TM ,SwA ¨Bî ¬BLMBh«
_½nj»M ³� ,»Qº°¨AºC nj B« o¢zµ°sQ ºBOîA ²jBí§A`nBi R°Bhw ¬°kM
pA U ³w ¨B‾ B´®U ³ao£ /j±M _¼µ ,Svµ ³`‾C oµ ,k‾jo� j±i y‾Aj ð½o{ An B«
nB®� An Bµ²rA° ³� »‾Bv� »®í½ ,j±{»« ²jn°C JBT� ½A ¬B£k®v½±‾ ¬A±®î ³M B«
pA SwA ºjAoÇ�A »µ°oÇ£ xÀÇU ¥æBÇe JBT� ½A »TwAn³M »§° ,k‾A²k¼a ©µ
oÇµ nj ³Ç� ©½joÇ� xÀU B« /¬±£ B‾±£ ºoñ� ºBµ³®¼«p BM ,a¦Th« ºB´®¼«pow
/©¼®� »‾Ajnk5 B´‾C ºnB¼ªµ pA ,»‾B½BQ ºB´T{AjjB½ »M B½ T« nj ,KwB®« Sæo�
k®‾B« Swnj ,JBT�½A ³� k{BM ³T{Aj oMBi ³M k½BM ²nA±ªµ ²k®‾A±i ,³ªµ½ABM
¥æBe »TwAn³M ,JB‾ ºpBw°nj±i S�o{ ð½ nj k½k] º°nj±i ð½ ½±ñU

/SwA »íª]y{±� ° xÀU»Qº°¨AºC o½k« ,t°n ¥¼‾Aj»Qº°¨AºC»½BQ°nA yhM o½k« ,q‾±] /»U ¥¼‾Aj»Qº°¨AºC»zµ°sQ o½k« ,! B«°° /»Q qª¼]



k¼§±U
JB‾



pAy¼QSwA oT´M ³`‾C
j±{³Tv‾AjJBÇT� pB�C

»½±¦Ç] ¬Bñ¦ÇQ º°n oÇM ,q¼½BÇQ »MBTÇ�C o´ÇcpAkíM ð½ nj
jn±Ç« An ²k®ÇÇ½C BÇÇ« ,Sw±aBwBÇÇ« ºr±§±®ÇÇñU ±T¼TÇÇv‾A
³M An »¦¦ª§A¼M »½Bªµjo£ð½ ²pBU S5°¬C /©½jAj nAo5 ³]±U
²k{ nAq£oM °nj±i ¶ k®½C B« »¦L5 JBT� nBzT‾A ¨ÀîA n±\®«³M ³� ©½j±M ²joM ¬B½BQ
³¼¦dÇ‾ ¥½BÇw° »‾B´Ç] Sí®Çæ ³Ç� ©¼TiAjoQ »UÀñz« ³M ¬C nj ³� »MBT� /j±M

/SwA °nnj°n ¬C BM ºn±U±«
Ç½A ³M B« /j±M ³‾B®¼L{±i »�B� ¶pAk‾A ³M ¥¼L«±UA j±i ¶nBMnj B« ºBµ³T�B½
³Ç� ºroÇ‾A ° Sv½p <¼dÇ« ³ÇM ³M±Mo« RÀñz« ¥e ºAoM ³� ©½k¼wn ³\¼T‾
j±]° »®� RB‾Bñ«A ,k‾A²k{ K]±« B´‾±¼«B� ° »~h{ ºBµ°nj±i pA ²jB%TwA
ßºA³‾Bh¦Ç£ RAo¼ÇYFU ²s½°³ÇM ° Rk«k®¦ÇM RAo¼ÇYFU ¥OíÇ« p±®µ ³ao£ A ° jnAj
»5BM j±i R Ø±5 ³M ¬B®`ªµ ,k½C»« ¬°o¼M Bµp°q£ A ³§±§ pA ³� »®Mo�k¼v� Aºj
o\‾ pA An °nj±i ¬A±U»« ,RAo¼YFU ½A BM ³¦MBd« ºAoM ³� j±M ½A B« o\‾ ,j±M ²k‾B«
»‾B´Ç] jB~TÇ5A ° ºpBw°nj±Çi Sí®æ ³M B« ³ªµ½ABM /jo� oUnB£pBw »eAoM
ºBñ½o«A ºpBw°nj±i é½B®æ ³� ©½k¼wn ³\¼T‾ ½A ³M B« /©¼T{Ak‾ k¼«A ¬Ak®a
R°B%U jn±� ºo®µ ²±L‾A k¼§±U ©Tv¼w BM ³� k‾A²k{ B®M »‾±®� oM BQ°nA ° »§Bª{
³� »½Bµ²k½A k½k] �î±ª\« BM SMB5n nj ¬±®� ½A ³ñ®½A q¼‾ ° k‾nAk‾ »‾Ak®a
ºAoM »«B‾ »Te B« ³� »½B´{°n ¬Bªµ »®í½ ,SwA »®QAr ºB´T�o{ ³]±U jn±«
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³M An nApBM pA ºoTz¼M ©´w »®QAr ºB´T�o{ ³aoµ /k®½Bª‾»« ¬A±UB‾ ,©½nAk‾ B´‾C
o\Ç‾ ³ÇM ¼®`ªÇµ /k®TÇz£ ³Ç]A±« ºoTz¼M »wB¼w S«°Bd« BM ,k‾jn°C Swj
³TL§A /k‾p±«B¼M ºq¼a j±i »®QAr ºBL5n pA k‾A³Tv‾A±T‾ »Mo] ºB´T�o{ ³� kwn»«
ºBµ»Ç{AoU¥Çñz« oÇ¢½j ° »UnB\ÇU é‾A±« jB\½A oM An j±i ºro‾A ,¬C ºB]³M
¨B¢®µ ³M /k®TiAk‾A o¼iFU ³M An »í5A° ¥ÄBv« BM ³´]A±« ° k‾jo� q�oªT« »TMB5n
j±i ,BQ°nA ° »§Bª{ ºBñ½o«A AjBL« ³� ©½jBT�A tAoµ ³M B« ,ºkíM ºjB~T5A j±�n
BM ºBµnB� ¨B\‾A ° ºp°o¼Q Sæo� ° k®µj nAo5 »®QAr ºBµk½k´U ²oæBd« nj An

/k®®�»« ñª« k½k] ºBµ²±¼{ ½A ³� k®µkM Swj pA An ºoT{pnA
©¼TÇv‾A±U»Ç« BÇ« ³Ç� »«B£ ½oU²k‾pBw ,³í5A° ½A p°oM pA ºo¼£±¦] ºAoM
k¼§±ÇU »®í½ ,»Mo] oU»ª½k5 ¬±®� BM An Bµ»®QAr k½k] ¬±®� ³� j±M ¬C ©½nAjoM

JBT1 ½A ¬B£k®v½±‾ o6‾ jn±« <»Moa»M> B½ <©h Ô§> »®í« lean ¶rA° ?¦Th« »‾Bí« ¼M pA /#B½ ©h Ô§ k¼§±U joMnB1 pA ,»TiB®{»½BL½p ° ºjoMnB1 RB6eÀ« »ioM ¥¼§j ³M B« B«A ,SwA ²j±MÇ½A ºo¼£nBÇ1 ³ÇM pA JBTÇ1 ¬B£k®v½±Ç‾ n±6®« ³M ³]±U BM ° ©½jo1 o6‾ �oæ »Moa»M k¼§±U<n Ç C> /©¼Tv‾Aj oTLwB®« ¤jBí« ºBµ²rA° o¢½j pA An <JB‾> ¶rA° ,bÀIæA

(lean production) #JBÇ‾ k¼§±ÇU An k½k] ¬±®� ½A ÓAkíM B« /©¼®� ³v½Bd« ²±L‾A
¬B£k®®�k¼§±U »«BªU S�nBz« BM <d� ºA³v½Bd« ¼®a ¨B\‾A ©¼T�B½nj B« /©½k¼«B‾
»MBT�C o´cpAkíM ¬C nj ?³‾±¢a B«A /j±{»« ñª« ¬B´] ºn±U±« ³¼¦d‾ ¥½Bw°
B« ³� »Tí®æ k{nA ¬Ao½k« pA »ñ½ ,j±M ³T{AjA° oñ� ³M An B« ³ªµywoQ ½A ³�
:jo�ð½jq‾ gwBQ ³M An B« qk‾ ²k½A ½A BM ,jo�»« »µAoªµ n±�m« »½Bªµjo£ nj An
³¼¦d‾ ¥½Bw° Sí®æ ²nBM°j ºB¼eA jn±« nj ³� An »½B´T§°j Aoa> :k¼woQ °A
»�B� ³½B«ow 4½oM ½A pA BU k½nAm£»ª‾ ¬B½o] nj k®Tvµ ¬Ao¢‾ j±i ºn±U±«
¥½Bw° »‾B´] ³«B‾oM ³� j±M ¼®a ° <?j±{ ºn°Céª] ³%¼c° ½A ¨B\‾A ºAoM
³� »MBT�S½B´‾ nj ° ,Sw±aBwB« ºr±§±®ñU ±T¼Tv‾A nj (IMVP) ºn±U±« ³¼¦d‾

/k‾k{ k§±T« ,k½nAj Swj nj
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<n ÇC> /Sw±aBwB« ºr±§±®ñU ±T¼Tv‾A ?Kh« #

»§C²kÇ½A ºjB¼®ÇM ²B¢½B] é5±«³M ºjAk½°n #(MIT) »UºC¨A nj ,1985 pB]C nj
ºq�oÇ« »ÇUºC¨A nj ³Ç� j±M nAo5 ½A pA jAk½°n ½A /jo� ©µAo� »Qº°¨AºC ºAoM
³Ç� S�oÇ£ ¥Çñ{ »Tí®Çæ ³íw±ÇU ° ºnAm¢TwB¼Çw ,ºr±§±®ÇñU ºAoÇM k½k]
j±M ³‾An±v] »¦æA oM »®TL« q�o« ½A /S{Aj ²k´î ³M An ¬CS½o½k« t°n¥¼‾Aj
ºBµnB�°pBÇw aÇz� ° ¨±wo« ºBµyµ°sQ pA T�n oUAo� :pA j±M RnBLî ,¬C °
BÇM »¦¦ª§A¼M tBwA ð½ oM ,²B¢z‾Aj ° S§°j ,Sí®æ ³� n±\®« ½A ³M `Ài
ºjB¼®ÇM ºBµ°o¼‾ ³� n±\®« ½A ³M q¼‾ ° k®{BM ³T{Aj ¥MBdT« ºnBñªµ o¢½kñ½
¤oT®Ç� ³ÇM s±MoÇ« ºBÇµºnAm¢TwB¼w ° k‾±{ Cnj »Tí®æ RAo¼¼kU nj ¥¼ij
k½kÇ] q�oÇ« ºAoÇM »ÇQº°¨AºC ³«B‾oÇM °n Ç½A pA /kMB½ j±L´M n±�m« RAo¼¼kU
ð½ `ÀÇi ydÇ‾ Sv‾A±U»« ³� ºA³«B‾oM ,k«C»« JBve ³M ¤C²k½A ºA³«B‾oM

/kµj ¬Bz‾ é½B®æ ° B´T§°j BM ºnBñªµ nj An ²B¢z‾Aj
,©¼T�n»« y¼Q »Qº°¨AºCºq½n³«B‾oM o«A nj ,k½k] q�o« nj B« ³� ¬B®`ªµ
³� k{BM o~®î y{ ¬±µo« k‾A±U»« ÓBwBwA B« S¼d�±« ³� ©½k¼wn ³\¼T‾ ½A ³M
° Sí®Çæ ³ÇM »woTwj ,¤ÀdTwA ,ºo¢‾¬B´] ,}~hU ,S¼í«B] :pA k®UnBLî

/(Continuous feedback) ³Tw±¼Q k‾An±iuQ
ð½ k¼§±ÇU ºAoÇM ºn°oÇu a½BÇc° ³î±ª\Ç« ¥Ç� Sv½BM»« B« ,Svh‾
,nApBÇM »MBÇ½pnA :»®íÇ½ ,©½jo�»Ç« »wnoM An ¬±¼«B� ð½ B½ »~h{ º°nj±i
RB¼¦ªÇî ,³uoÇî ¶o¼\Ç‾p »¢®µBªÇµ ,4¼Ç5j »wk®´Ç« ,¤±~dÇ« »ÇÇeAoÇÇM

/¬C pA uQ RB«ki ° x°o� ,jo%®« ºBµ³‾BinB�
é½B®æ ½A SiB®{ ºAoM B´zµ°sQ pA ºnB¼vM Svñ{ S¦î ³� ©½joM »Q B«
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Swnj /kÇ‾A³Tv½o¢®Ç‾ An ³‾BinB� º±wAo� ²B£_¼µ ¬Ao¢zµ°sQ ³� SwA ²j±M ¬C
»ña±� yhM B´®U »§° SwA ©Tv¼w ð½ nj »wBwA ºo~®î ³‾BinB� ³� SwA

/SwA ¬C ¥� pA
/©¼T{Aj pB¼‾ »‾±£ B‾±£ ¬B~~hT« ³M B« ,jo¼£ ¨B\‾A ¤Bª� ³M nB� ³ñ‾C ºAoM
éÇ5A°nj /k‾±{»Ç« S�BÇ½ »µB¢z‾Aj ºB´T�BM nj Ó¿±ªí« ³� ³‾±£ ¬C pA ³‾ ³TL§A
�ªÇµ |±~Çi nj ¨p¿ y‾Aj ºAnAj B´®U ³‾ ³� k‾j±M B« pB¼‾jn±« »‾Ao¢zµ°sQ
,k®Ç½CoM 4¼5j »zµ°sQ ºBµkT« BM nB� ¶k´î pA ° ²j±M n±�m« ©Tv¼w ºBµ³L®]
4¦?« ©\‾ ³� Aoa ,k®{BM B®{Cð½jq‾ pA q¼‾ Sí®æ ¬B´] »UAl »ª\‾»M BM ³ñ¦M
qÇ� AoÇ« nj ³� j±M »‾Bddd« T�B½ B« ¥e²An /SwA ð¼«jB� C ºB´§k« ß¬C pA B´®U
ºAoM ³� k‾j±M ²jB«C ,²k{ ³‾A°n ²B¢z‾Aj ³M Sí®æ ¬B´] pA ° k‾j±M ouBe »ª¦î
° k‾°oÇM ²k®®Ç� ³uoÇî ºB´T�oÇ{ BÇ½ ° »ÇeAoM ºB´µB£nB� ³M B´µB« B½ Bµ³T%µ
/©¼T{Aj pB¼‾ B´‾AkM »í5A° [½BT‾ lBhUA ºAoM B« ³� k‾n°C jo£ An »d¼5j RBîÀMA
nj B« ¼~~hT« ,»a±£»z¼‾ °o¼µ»{±U ° ¡®¼ª§ jnB`½n pA ³‾±ª‾ ºAoM
³M ,»Qº°¨AºC BM j±i jAjnAo5 ¤±M njð½oµ ³� ©½oM»« ¨B‾ ,³uoî ºB´ªTv¼w
An j±Çi ºAoTÇ�j ¶n°j ¬BTv¦Ç¢‾A jn±%Çv� C ° uñwBw ºB´µB¢z‾Aj nj K¼UoU
nj B´Ç‾C ¼z¼ÇQ ºnBÇ� ³Mo\ÇU pA »{BÇ‾ ³uoÇî oÇ«A ³M B´‾C �5Àî /k‾k‾Anm£»«
nA±Ç£ B] S�o{ ºAoM ³í?5 k½oi ¤±Ãv« jnB`½n /j±M »®QAr ° »Mo] ºB´T�o{
o¼‾±½»Q ºAoM QAr nj °o¼µ»{±U ³�»§Benj ,SwA ²j±M ¬BTv¦¢‾A nj (Jaguar)
,k‾jo� nB� »Qº°¨AºCºAoM °j ¬C ³� »§Bw nB´a »M /SwA ²jo�»« nB�ð½oTñ§A
ºBñ½o«C nj ³‾BinB� Bµkæ ° °nj±i RBí?5 ° Bµ²pBw ³uoî S�o{ Bµkæ pA
³uoî ºB´ªTv¼w B´‾C ,½A oM ¬°q�A /k‾jo� ¬k½j QAr ° »Mo] ºBQ°nA ,»§Bª{
/k‾jo� »wnoM ±ñ½qñ« ° ¬A±½BU ,²o� k®‾B« »ª´« ³íw±U ¤Be nj ºBµn±z� nj An
nB� B´§Bw pA uQ ³� j±M B« »®�}~hT« (Andrew Graves)t°ºo£°nk‾A
²BÇ¢z‾Aj nj (Formula 1) ¬A°¿±«n±Ç� �dMBÇv« ºBµ°nj±Çi ¶k‾pBÇw ¨BdÇ« nj
³M o%w nj An j±i nB£p°n B´µB« ºk‾A /k‾Anm£»« An j±i ºAoT�j ¶n°j uñwBw
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¬B´Ç] a¦Th« sBd‾ nj ºn±U±« ³¼¦d‾ ¥½Bw° »eAoM ° »wk®´« ¶kªî q� Ao«
kd‾ jn±« An B´eoM ° Bµ²k½A �ªµ n±�m« q� Ao« pAð½ oµ pA xnAk½j nj °A /k‾Anm£
�ÇÄAnA S´Ç] nj B´T�o{ RB‾Bñ«A ½oT´M ³M s±Mo« ºBµ²k½A ;jAj nAo5 »MB½pnA °
²k{ jB\½A ³dMBv« ºBµ°nj±i ºAoM pB]C nj ³� »½Bµ²k½A ¼®`ªµ ° k½k] ¬±®�

/SwA ºp°o¼Q q«n ³Tw±¼Q »®� ºoLµn ³� »½B] »®í½ ,k‾j±M
¼TvhÇ‾ °A /j±M ³‾BinB�}~hT« ð¼v�Ao� ¬B] ,B« ¬Ao¢zµ°sQ pA »ñ½
»®í½ pn±U±«¤Ao®] ° BU±½±U ²oMBh«oQ S�nBz« nj ³� j±M »½Bñ½o«A tk®´«
»Uk«k®¦M ºBµ²n°j »«B‾ nj °A RB¼Mo\U ³¦ª] pA /k{ ¨AkhTwA (NUMMI) »«B‾
ºBµ²j±§B{ B´‾C »M ° ,k‾Anm£QAr »T¼wBU±½±U nj BU±½±U ºBµ³‾BinB� nj ³� j±M
nj S½o½k« ³T{n nj An j±i k{nA »wB®{nB� ²n°j ¬B] /Si±«C An JB‾ k¼§±U
° »wnoÇM ºAoÇM ³� k‾Bwn ¨BªUA ³M »§Be nj »UºC¨A ³M ³TvMA° ,¬±¦wA ³wnk«
/jo� Ro�Bv« ¬B´] n±z� ²jq‾BQ ³M ºpBw°nj±i ³‾BinB� ³î±ª\« j±‾ »MB½pnA
nj ¬±®� BU ³�SwA »Tí®æ »MB½pnA ° »wnoM z±‾½oUo¼£ Ao� °A »wnoM B« n°BM ³M

/SwA ³T�o£Rn±æ »Tí®æ
a½oÇ{ »‾±TÇÇ‾C ,»ÇÇUºC¨A nj oÇÇ¢½j kÇÇ{nA »wB®{nBÇÇ� º±\ÇÇz‾Aj °j
jn±« nj ¨p¿ xo¢‾ (Kentaro Nobeoka) B�±½»M±‾ °nBT®� ° (Antony Sheriff)
©µAo� B« ºAoM An (product development) ¤±~d« ½±ñU ³M s±Mo« RBí§B?«
tBwA Ajq« ° o¦v½Ao� nj ¤±~d« ¬BeAoM ¬A±®î ³M °j oµ »¦L5 ³Mo\U /k‾jo�

/j±M ¤±~d« ½±ñU k‾°n jn±« nj B´‾C RBí§B?«
kµj»« ¬Bz‾ An B« nB� pA ºo¢½j ³~hz« ,j±i ºj±i ³M ,B´«B‾ ½A Swo´�
pA o¢zµ°sQ ²°o£ð½ jB\½A pA SwARnBLî ¬C ° SwA ²j±M »wBwA B« o\‾ ³M ³�
nj k¼§±U ºBµ²±¼{ Cnj ºAoM ¨p¿ »¢®µo� ºB´UnB´« ° ¬BMp BM ,a¦Th« ºB´T¼¦«
An j±i ºBµ³T�B½ ³� o¢zµ°sQ oµ nj `B¼T{A ½A jB\½A q¼‾ ° a¦Th« ºBµn±z�
¼®a /kµj ¤BdT‾A ,k®Tvµ »U°B%T« ºoñ� ºBµ³®¼«p ºAnAj ³� ¬AnBñªµ o¢½j ³M
ð½ B« é5A°nj /k®{BM »½Bñ½o«A B½ ²j±M »UºC¨A nj ÓBd¼]oU ¬Bddd« ½A ³� j±L‾
S½oX� A »T¼¦« _¼µ ³‾ ° S{Aj »½B¼�Aok] q�o« ³‾ ³�©½jn°C jo£ »¦¦ª§A¼M ²°o£
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/jAj»« ¥¼ñzU An ¬C
¬°o¼M pA ©µ ° ¬°nj pA ©µ An ºn±U±« ³¼¦d‾ ¥½Bw° Sí®æ ¬A±TM ³ñ‾C ºAoM
pA An j±i pB¼‾jn±« n¿j ¬±¼¦¼«5 °n ½A pA /©¼T{Aj pB¼‾ ¤ÀdTwA ³M B« ,SiB®{
B« / ©½jo�¼«FU B´T§°j ° RBí?5 ¬B£k®®� ³uoî ,ºpBw°nj±i ºB´T�o{ 4½oM
¥Ç� pA kÇænj 5 BÇU oXÇ� AkÇe An S§°j oµ B½ »æ±~i S�o{ oµ ðª� ©´w
,©½jAj ºB] keA° JBveð½ nj An ³½B«ow »«BªU ° ©½jo�¼¼íU n¿j ¬±¼¦¼«5
j±Çi »§BÇ« ðª� ¬jo� jq{±£ BM k‾A±T‾ ¬AnAm£³½B«ow pA ð½_¼µ ³� ºn±M³M
pA ³� ©½jo� S5j B« ¼®`ªµ /kµj `±w |Bi »�kµ º±w ³M An B« nB� S´]
BU ,©½n°C jo£ ³½B«ow ,º°Bv« nAkd« ³M QAr ° »Mo] ºBQ°nA ,»§Bª{ ºBñ½o«A

/©½jo¢‾ ºA³d?®« B½ »¦« ºBµnBz� éMBU j±i ºB´½o¼£³\¼T‾ nj
pA Ç ºn±U±Ç« ³¼¦dÇ‾ ¥½BÇw° ºB´T�oÇ{ ³ÇM ³Ç� k®TÇ{Aj pB¼‾ B« ¬Ao¢zµ°sQ
½A pA /k®{BM ³T{Aj nB¼vM »woTwj Ç ²o½k«SÃ¼µ BU ³‾BinB� b±?w ½oU¼½BQ
B´‾C ðª� ½oUk®ª{pnA ³� ©½jo� {°n j±i ²±d§BM ¬AnAm£³½B«ow ºAoM B« °n
³ÇM ¬jAj gwBÇQ ºAoÇM B´Ç‾C ºB´T�oÇ{ ¬Ao½kÇ« ³� SwA »‾B«p ³ñ¦M Sv¼‾ ¤±Q
pA y¼ÇM »TÇe n±�mÇ« ºB´T�o{ jn±« oµ nj ° k®µj»« |B~TiA B« R¿AÆw
³¼Çe°n j±Ç]° éÇ5A°nj /k®TÇ{Aj nAoÇ5 BÇ« ¬Ao¢zµ°sÇQ toTÇwj nj BÇ« nB\T‾A
BÇM B´T�oÇ{ ½oUa¼íu ¬Ao½k« k{»« WîBM ³� Sí®æ ½A nj »½Ao£}~hU
¬Ao½kÇ« BÇ½ ° k®Ç‾AkM ©¼´w j±i RÀñz« nj An B« ³‾BTw°j ,RB‾Bñ«A ½oTª�
c¼u±U ³‾B5jBæ j±i ºBµpAn ° q«n ¶nBMnj B´T�o{ ½oT½±5 ° Bµ³‾BinB� ½oT´M

/j±M n°CJB\îA ,k®µj
pA ºA³î±ª\Ç« ©½j±ÇM o½qÇ£ BÇ‾ BÇ« o\‾jn±Ç« QAkµA ³M ¥¼‾ ºAoM SL5Bî °
j±i ºBµ³T�B½ ©¼‾A±TM ³� ºA³‾±£ ³M ,©½o¼¢M o\‾ nj An ºk‾An±iuQ ºBµnB�°pBw
²BÇ£ C B´‾C RAo\‾ pA ° ²jo� ³¼]±U Bµ³½jBdUA ° B´T§°j ,Sí®æ ¬BLeBæ ºAoM An
³M An o«A ½A B« /S{Aj oM nj ºA³L‾B]°j Sí%®« ¬Bz½A ° B« ºAoM nB�½A ° ©½±{

:©¼TiBw 4dd« o½p 4½oM ³w
³T{Aj ³‾¿Bw nAk½j ð½ nAm£³½B«ow oµ ²k®½Bª‾ BM ©¼T{Am£ nAo5 B« ,Svh‾



23
j±{ ³Tv‾Aj J BT' pB)C pA y¼Q SwA oT´M ³`‾C

° ²jo� ³ÄAnA ¥¼~%U ³M An j±i �T{m£ ¤Bw yµ°sQ B« BµnAk½j ½A nj ° ©¼{BM
/©¼Tz£ j±iyµ°sQ ºkíM ºB´«B£ ¶nBMnj ¬Bz½A RB½o\‾ ° Bµkd‾ nBTwA±i

nB®Ç� :©½joÇ� nAm£oÇM ¬B´] a¦Th« sBd‾ nj ³‾¿Bw jApC WdM ð½ B« ,¨°j
½A /±ñ½qñ« ßº±ñ§±QB� C nj ° ,B¼§BT½A (Como) ßº±ª� nj ,AjB‾B� nj AnB£ B¼‾ ³aB½nj
¬Ao½kÇ« ºAoÇM An j±i ºBµ³T�B½ B« ³� j±M n±\®« ½A ³M ³‾¿Bw ºBµ»½Bªµjo£
° ,k‾jo�»« ¨AqîA nAm£³½B«ow ºB´T§°j ° B´T�o{ ³� »T§°j ¬An±«F« ° ³LUn»§Bî
»§B« n±«A ¬Ao\®LeBæ ° ºo£nB� ºBµ³½jBdUA k®«³5Àî jAo�A ºAoM B´‾C oM ¬°q�A
Sí®Çæ Ç½A ³LUn»§BÇî ¬AoLÇµn ºAoÇM »æ±~i ºBµnAk½j ½A /©¼µj c¼u±U
³M ²±L‾A k¼§±U ²±¼{ pA ¬B´] o¼v« o¼¼kU RÀñz« ¶nBMnj BU jn°C ©µAo� An »Tæo�
nj »®Çµl �®¼«p jB\½A ¬°kM q¼‾ ° ¬B¢ªµ ³]±U K¦] ¬°kM ,JB‾ k¼§±U ²±¼{

/k‾pAjoPM o\‾¤jBLU ° WdM ³M ,¨jo«
©¼T{Aj »æ±~i ³v¦] Bµkæ Bµ³½jBdUA ° B´T§°j ,B´T�o{ ºAoM B« ,¨±w °
pA »µ°oÇ£ ,³‾±ªÇ‾ ºAoM /©½jo�»« ³ÄAnA An j±i ºB´T¼§Bí� ³æÀi B´‾C »M ³�
éªT\« j±‾ pA ð½ oµ nj ,k‾jAj»« nAo5 »wnoM jn±« An Bµ³‾BinB� ³� B« ¬Bddd«
»zhM ¬A±®î ³M Bµ³‾BinB�½A /k‾jo� nAm£oM ºnB®¼ªw ,»wnoM jn±« ºA³‾BinB�(The IMVP World ¬B´Ç] rBT‾±Ç« ºBµ³‾BÇinBÇ� pA »ÇÇQº°¨AºC »MBÇÇ½pnA pA
BÇ« ,BµnB®¼ªÇw Ç½A nj /k®T�oÇ£ nAo5 B« k½jpBM jn±« Assembly Plant Survey)
³‾BÇinBÇ� joñ¦ªÇî uPw ,²jo� n°o« ¬B´] owBUow nj An Sí®æ ½A joñ¦ªî
o\‾jn±« ³‾BinB� k{»« WîBM Ó¿BªTeA ³� An »¦¦î ° ²jo� »MB½pnA An ²k{k½jpBM
pA B« ¼®`ªµ /©½jo�»« ³¼]±U ,jo¼£ nAo5 »‾B´] joñ¦ªî nj ºoU¼½BQ ²jn nj
»Ç½AoÇ]A ºBµ³T¼ªÇ� ,Bµ²o½k«SÃ¼µ ³M ° ²jo� ³¼´U »½B´{nAq£ j±i ºB´T¼§Bí�
³ÄAnA ,k‾j±M B« nB� nAm£³½B«ow ³� »í«A±] ¬AoLµn ° B´T§°j ºAnp° ,Bµ³½jBdUA
q¼Ç‾ ° JB‾ k¼§±U ° ²±L‾A k¼§±U ¬B¼« j±]±« ºB´U°B%U jn±« oµ nj ° ©½jo�»«
/©½jo�»« ¼¼LU An JB‾ k¼§±U ³M ²±L‾A k¼§±U ¥½kLU ²±¼{ jn±« nj j±]±« ºBµ²k½A
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nj JB‾ k¼§±U ° ²±L‾A k¼§±U ¬B¼« ºB´U°B%U ¶nBMnj}d%U ³M An ¤Bw [®Q B« ¬±®� A
³M /©½A²j±M »]nBi ocB‾ ©µ ° »¦iAj ocB‾ ©µ B« /©½A²k‾Anm£ ©¼\î Sí®æ ð½
Ç½A ¬AoLµn BM ° ³T{Aj »woTwj ºjB½p ºnB~d‾A RBîÀMA ³M ©µ ³� B®í« ½A
ºBª‾n°j ð½ ,j±]±« ºB´T¼§Bí� ¥� pA ©µ ° ©½A²j±M ³‾Ap°n tBªU nj Sí®æ
,JBÇ‾ k¼§±U ¤±æA ³� ©½A²k{ kîBdT« B« k‾°n ½A nj /©½A³T{Aj ³‾AjBd‾ ° »¦�
q¼‾ ° j±{ ³T�o£ nB� ³M »Tí®æ oµ nj ° ¬B´] owBUow njº°Bv« n±M³M k‾A±U»«
,S{Am£kµA±i ºB] ³M »‾Bv‾A �í«B] oM »d¼ªî o¼YFU JB‾ k¼§±U Sªw ³M T�n

/jAj kµA±i o¼¼kU An ¬B´] »TwAn³M »®í½
j±Çi nB� ¶nBMnj ð¼«jB� C »{nAq£ xnB¢‾ ³M ³� ©½k{ ½A oM B« °n ½A pA
³� »TÃ¼µ <w±U ðzi »Un±æ ³M Bµ³T�B½ pA ºA³æÀi xnB¢‾ »®í½ ,©½pAjoP‾
¬A±®î ³M B« pA U ³w ,¬C ºB] ³M B«A /k‾pn°»« k¼� FU ,éª] 4�A±Ujn±« jnA±« oM
³‾±Ç¢a ³� k®®� ±£pBM Bª{ ºAoM »‾BTwAj ¬B‾±a ³� k‾k{ ¬C oM ,³«B‾oM ¬AoLµn
²n°j ³� ¬±®� A ° jn°C j±]° ³M »UBî±®~« ,²±L‾A k¼§±U o~î nj »‾Bv‾A �í«B]
ºA²±¼{ ¨B¢z¼Q »½B´T�o{ ,Bµn±z� »ioM nj ³‾±¢a ,SwA ¤±�A ³M °n n±�m«
° /k‾jAj k½±‾ An JB‾ k¼§±U o~î z±¦M ° k‾k{ RBî±®~« TiBw ºAoM k½k]
½A jnA° k‾A±U»« ¬B´] ¥� ³‾±¢a ³ñ®½A ¶nBMnj B« ,ouBe JBT�yhM½oiC nj

/©¼®�»« ³ÄAnA ºo¼MAkU ,jjo£ k½k] o~î
ºBOÇîA ³Ç� SwA ²kÇ{ ³T{±Ç‾ »zµ°sÇQ ³§BdÇ« 116 tBwA oM B« ¬BTwAj
,kµA±{ ½A pA »ña±�yhM ,o½q£ B‾ ³M ³TL§A k‾A²jo� ³¼´U »Qº°¨AºC o¢zµ°sQ

/k‾A³T�o£ nAo5 B« ¥¼¦dU ° ³½q\U uQ nj
nj B´µB£o¢‾ ° éMB®« nB¼vM z±®U ¥¼§j ³M ³� jo� k®µA±i ³\eÀ« ¬B£k®‾A±i
JBT� /k‾A²k¼wo‾ 4�A±U ³M Bµ³Tñ‾ ¨BªU ow oM »Qº°¨AºC ¬Bddd« ¬B´] owBUow
¬A±®î ³M k½BL‾ ° k½Bª‾»«pBM An ³«B‾oM ¬AoLµn pA U ³w »~h{ ºB´µB£o¢‾ o)Be
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»ÇQº°¨AºC ºB+ÇîA �ªµ ÓBí01 /jjo£ »2¦U B+îA ³ªµ 45A±Ujn±« »ªwn RAnB´7A
/k‾±{ y‾pow ouBe JBT� ºBµ»TwB� B½ BµB?i j±]° oMBi ³M k½BL‾

¬AoLµn ,¬AjoªT§°j pA ³ñ¦M /k®Tv¼‾ Sí®æ ¥µA <d� B« ¬BTwAj ¬BLMBh«
oµ »¦� n±M³M ° ,¨Bî ¬BLMBh« BU ³T�o£ é½B®æ ¬Ao½k« ° ºo£nB� ºBµ³½jBdUA
¶k‾pBw BU j°n»« ºA³í«B] ³‾±¢a k‾AkM SwA k®«³5Àî ³�¼«pow oµ nju�

/kµjAo� x±£ ¬BTwAj ½A ³M k‾A±U»« ,k{BM RBî±®~«
An B´ÇT§°j ° B´T�oÇ{ »½A°oQ _¼µ »M ³� ©½j±M o½q£ B‾ B« ³«B‾oM ½A nj
,kMB½nj An Bµ³v½Bd« ½A pA »¦æAço] ³�©½nAj BuBdU ²k®‾A±i pA ° ©¼®� ³v½Bd«
³ñ¦M ,SwA ²j±L‾ o¢½j »ioM ¬k¼½BTw ° »ioM ¬jo� k¼«AB‾ B« SwA±i ³� Aoa
»®¼î »½B´§BX« ðª� ³M ,JB‾ k¼§±U ³M ²±L‾A k¼§±U pA nAm£ ¬jAj ¬Bz‾ B« SwA±i

/jo¼£ nAo5 o«A ¬B½o] nj »M±i ³M ²k®‾A±i ³� »‾Bw ³M ;SwA ²j±M
³ÇM BÇ« ¬AnAm£³½B«ow ³� jo¼¢M o\‾ nj ©¼µA±i»« ²k®‾A±i pA ©µ pBM °
ºBµnAk½j ³M An j±i k{nA ¬Ao½k« ¬B‾C ,k‾A²j±M B« nB� »«Be ²jBí§A`nBi ºA³‾±£
nj ° ³T{Aj kd‾ ouBe JBT�S{±®Twj ³M ¬B‾C pA »ioM ° k‾A²jo� ¨AqîA B« �‾¿Bw
³Ç‾ q£oÇµ ¬B‾C ³ªµ½ABM /k‾A³T{Aj pAoMA q¼‾ An y½±i 4�A±U ¨kî »Te ºjnA±«
nj ³� »UB½o\‾ /k‾jp k¼½FU o´« B« [½BT‾ oM ³‾ ° k‾jo� (veto) ±U° An B« ºBµ³T�B½
¬AnAm£³½B«ow pA B« oiC nj ° /SwB« j±i ¬C pA ÓB½±5 ,k«C kµA±i »UCºBµ³d%æ
BÇM ¬BÇ«p oÇµ nj ³ñ‾C »M ,©¼z½k‾B¼M An ¼®a ºnBñ�A B« k‾jAj ²pB]A ³� nB� ½A

/©½nAq¢wBPw ÓBd¼ªî ,k®{BM ²jo� kw An B« ²An »T§Bij
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<n/C> /SwA ²pnBL« ° ¤Ak] ¬C pA n±�®« ° ,SwA ²k{ ²jAj nAo� challenge ¶rA° ¥MB�« nj y§Ba /#

©¼´‾»« ²k®‾A±i ²k´î ³M ³� #»z§Ba½oiC
³Ç� SwA ¬C ,©Ç½nAj ¨BÇî ¬BLMBhÇ« ³M y½±i nB� j±ª‾pBM nj ³� ºjB½p tAoµ
;k®µ±ñ®ÇM BÇ½ k®½BTvM o¢½j »®QAr JBT� ð½ ¬A±®î ³M An JBT� ½A ,¬B£k®‾A±i
ºBµ¿B� k¼§±U njða±� ÓBTLv‾ ºn±z� ¨jo« S¼d�±« »¢‾±¢a ¶nBMnj ³� »MBT�
½A pA B« ¡®µC ³�»§Benj /SwA ²k{ ³T{B¢‾ ,jo�³M o~d®« ºA²±¼{ ³M »Tí®æ
k¼§±U ºjB¼®M ºBµ²k½A ³�SwA ½A B« n°BM /SwA ²j±M ºo¢½j q¼a k¼� FU ³M nB�
° jo¼£ nB� ³M An B´‾C k‾A±U»« B\� oµ nju� oµ ° k®Tvµ »‾B´] »½Bµ²k½A ,JB‾

/k‾A³T�o£ Ao� An B´‾C ¬±®� BU ³� »®QAro¼] ºB´T�o{ nB¼vM ³a
ºB´ñ¼®ñU ° 4?®« 4¼5j ³¼]±U ³M An j±i ³]±U »UC RBd%æ nj °n ½A pA
¬Aq¼« o¼\‾ »®QAr �í«B] |Bi ºB´¼£s½° ³M B« /©¼µj»« |B~TiA JB‾ k¼§±U
Tv‾Aj c]nA ³M ¥½BªU ,¢ªµ S¼íª] ,»«±ªî ÓBL½odU ºjA±w BM ,¿BM pAk‾AuQ
° (k®TÇvµ ¬C »îkÇ« ²nA±ªÇµ ³Ç� ºo«A) ºjo� ºB´TwA±i ³M »µ°o£ ºBµpB¼‾
oÇM BÇ« /joÇ� ©¼µA±h‾ ºjB½p ³]±U ,»‾¿±M nB� RBîBw º°pnC »Te ° ¥½BªU
B´Ç‾C ºAoÇM ,k®Ç‾Aj»« B´¼®QAr S¼d�±« q«n An n±�m« ºB´¼£s½° ³� »ioM QÀi

/©¼¦ÄB5 º±‾BY »T¼ªµA
¶k®®�miA ºBµn±z� ³� An »®QAr �í«B] o¢½j ºBµ³~hz« B« ,¬Bw ¼ªµ ³M
³]±U jn±« oTª� ,k‾nAj ¬C k¼¦dU ³M ºpB¼‾ ³‾ ° k®Tvµ ¬C ¬BµA±i ³‾ JB‾ k¼§±U
,jB~T5A nj S¼¦5A ºB´µ°o£ ° ¬B‾p j°kd« yd‾ o¼\‾ »½Bµ³~hz« /©½jAj nAo5
»¦iAj nApBM ³M »]nBi l±%‾ ºAoM é‾A±« j±]° ,Sí®æ ° S§°j ¡®UB¢®U �?MAn
³¼dÇM BÇ½ ÇQAr ºBµB?i ¶nBMnj JBT� ½A /»®QAr ° »]nBi ¬B¼« nB¼vM q½BªU °

/SwA JB‾ k¼§±U ºB´¼Twnj ¶nBMnj ³ñ¦M Sv¼‾ Bµn±z�
° RnB\ÇU jn±Ç« nj ¬B´] »dMB« ° QAr ¬B¼« ³� »z®U ¬Aq¼« ,½Aj±]°BM
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B½ »®QAr pA ©îA ,¬B£k®‾A±i K§B] ³�SwA jB½p nkd‾C ,jnAj j±]° ºnAm£³½B«ow
,¬C ½pBÇ]C ° »®ÇQAr joMnB� pA JB‾ k¼§±U ¨Bî ¤±æA ZAohTwA ºAoM k½BM »Mo]

/k‾nAj Q°o~« ºA²s½° xÀU
° ²±LÇ‾A k¼§±ÇU ¨BÇî ¤±ÇæA k®Tv‾A±T‾ ¬B¼½BQ°nA oTz¼M ,ouBe ¬o5 pB]C nj
³Ç� »½Bµ²kÇ½A ³\¼TÇ‾ nj /k®®� Ak] xA»½Bñ½o«A ¾Bz®« ³‾B¢½ pA An ¬C RApB¼T«A
¬±®� A ³� ºnB� ½oTª´« /k{»« nBñ‾A ¥v‾ ð½ Rk« ³M ,S{Aj nB¼vM Sí%®«
/j±z‾ nAoñU o¢½j nBM »½B?i ¼®a BU ©¼®�xÀU ³�SwA ¬C ,jo� ¬A±U»«



nAm£ nj B´Tí®æ ßSí®æ

1Sí®æ ³M An <B´Tí®æ Sí®æ> K2§ o� Anj oT¼Q y¼Q ¤Bw ¥´a
BM ºpBw°nj±i ¬B®`ªµ q¼‾ ¬±®� A /jo� `ÀMA ºpBw°nj±i
¬B´] nj ,jjo£»« k¼§±U ³§Bwoµ ³� °nj±i keA° ¬±¼¦¼« 5å

/j±{»« J±vd« ºk¼§±U S¼§Bí� ½oU²kªî
/©¼TÇvµ °nj±Çi k®a ð§B« B« pA ºnB¼vM ° °nj±i ð½ ºAnAj B« S½oX� A
pA »ª´« yhM B´‾±¼«B� ° ºnA±w ºBµ°nj±i ½A ³� ©¼‾Ak‾ SwA ñª« ³ao£

/k®Tvµ B« ²o«p°n »£k‾p
S¼ªµA B« ºAoM kwn»« o\‾ ³M ³`‾C pA y¼M »Te ºpBw°nj±i Sí®æ B«A
¶nBÇMnj An B« ºBµ²k½A ½oUºjB¼®M ouBe ¬o5 nj o£j nBM ºAoM Sí®æ ½A /jnAj
³‾ RBî±®~« SiBw »¢‾±¢a ° SwA ²jAj o¼¼kU RBî±®~« SiBw »¢‾±¢a
,©½ohM ³a ³� k½±£»« B« ³M ³ñ¦M ,SwB« ¬jo� nB� »¢‾±¢a ¶k®®�¼¼íU B´®U

/©¼®� »£k‾p ¬Bw ³a ³M ° ©¼®� oñ� ³‾±¢a
pn±U±Ç«¤Ao®Ç] o½k« ¬±¦wA jo%§C ° jn±� ºo®µ ,¤°A »‾B´] ¡®] pA uQ
ºB´T�o{ ³� (Craft Production) »Twj k¼§±U ¬°o5 pA An ¬B´] »Tí®æ RAk¼§±U
,³\¼T‾ nj /k‾k‾Bz� ²±L‾A k¼§±U o~î ³M ° k‾jn°C nj³M ,k‾j±M ²jAj ZA°n »½BQ°nA

/S�B½ `±%U »‾B´] jB~T5A oM j°p »¦¼i Bñ½o«A ²kdT« R¿B½A
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±®Çµ°A »aºABU ° (Eiji Toyoda) Aj±½±U »]ºC ,¨°j »‾B´] ¡®] pA uQ
JBÇ‾ k¼§±ÇU ¨±´%« ¨B¢z¼Q ,QAr nj n±U±« BU±½±U S�o{ nj (Taiichi Ohno)
³]±U¥MB5 ©Tv¼w ½A pA »®QAr o¢½j ºB´T�o{ ° é½B®æ ³� »«B¢®µ ³M ° k‾k{
,©¼Tvµ ¬C kµB{ p°o«A ³� ºAºjB~T5A ºoUoM �¦eo« BU QAr ,k‾jo�ºnAjoM³hv‾

/jo� k{n
JB‾ k¼§±U ¶±¼{ BU k®{±�»« ¬B´] owBUow nj »Tí®æ ¬B£k®®�k¼§±U ¬±®� A
/SwA ºnA±Ç{j oÇ«A JBÇ‾ k¼§±ÇU ³M nAm£ ³� k®MB½»«nj ¬B‾C B«A /k‾o¼£ nB�³M An
ð½ nj »¢ªµ ,k®T�o£ nB¼TiA nj An ©Tv¼w ½A nBM ¼Tvh‾ ºAoM ³� »½B´T�o{
ºBQ°nA ° »§Bª{ ºBñ½o«A ³M JB‾ k¼§±U <vM BM /k‾A²k{ q�oªT« QAr »®í½ n±z�
¥MBdÇ« nj ²k®Ç½AqÇ� ºB´T«°BdÇ« ° ºnB\U RBîpB®« ,B´¼®QAr »£jo�ow ³M »Mo]

/SwA ²k«C ¤BL‾j ³M »]nBi ºnAm£³½B«ow
°n nj °n nB¼vM ßS¼�oc ³�BuA ¬AodM BM ¬B´] ³� ©½±®{»« »Q nj »Q ,²p°o«A
³�BuA ,keA° ¬±¼¦¼« 8 ²pAk‾A ³M AnS¼�oc ³�BuA ½A é½B®æ »ioM ¬Ao½k« ,SwA
/kÇ‾A²jp ¼ªhÇU ,SwA keA° ¬±¼¦¼« 5å ÓAj°ke ³� ,¬B´] nj »‾±®� x°o� oM

/SwA ²k{ ²k¼«B‾ S¼�oc ³�BuA ¬AodM B?i ³M ¬AodM ½A é5A°nj
zBL{A ° JB‾ k¼§±U ß»TMB5n S¼�oc nB¼vM j±Lª� BM ¬B´] ³�SwA½A S¼í5A°³Ç� SwA ¬C pA »{B‾ ¬AodM ½A ° /SwA ³]A±« ²±L‾A k¼§±U ß»TMB5no¼] S¼�oc/SwA ²k®ñ�A ²oMBh« nj An ²±L‾A k¼§±U S½j±]±« JB‾ k¼§±U
»ñ½ ©�Swj ° k‾A²jo� Cnj An JB‾ k¼§±U »Mo] ºB´T�o{ pA ºnB¼vM ¬±®� A
ºB´Ç{°n ¥¼ªdÇU ³ªµÇ½ABÇM /SwA ³TÇ�n y¼Q J±i ¬C »�oí« ²An nj ¬B‾C pA
zBÇu°A »ª\‾»ÇM ° S«Bi° ³M ,²±L‾A k¼§±U j±]±« ºB´ªTv¼w ³M JB‾ k¼§±U
S�oz¼ÇQ B´®ÇU ,k®�»ªÇ‾ k½k´ÇU An ²k®®�k¼§±ÇU RB¼Çe ¬AodM »T5° /k½Aq�A»«

/SwA ñª« ºj°kd«
½oT£nqÇM p±®Çµ BwC¤±] S�o{ ½A /SwA pn±U±«¤Ao®] ,³‾±ª‾ ½oTL§B]
²j±ÇM ½oT´M ²±L‾A k¼§±U nj S�o{ ½A k½joU»M ° SwA ¬B´] »Tí®æ S�o{
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o~Çî nj ¬±®� A /k«C j±]° ³M S�o{ ¼ªµ ºnB½ ³M ²±L‾A k¼§±U ©Tv¼w /SwA
° nB¼ÇvM ¬Ao£nBÇ� ,nB¼ÇvM ¬Ao½kÇ« nB~Çe nj An j±i n±�m« S�o{ JB‾ k¼§±U
¬AodÇM BM p±®µ (pn±U±«¤Ao®] a%h«) ¨A »] ³TL§A /kMB½»« nB¼vM ºBµ³‾BinB�
¬C ³M 198å �µj pB]C nj jn±� S�o{ ³ñ‾B®a ,SwA ²kz‾ ³]A±« »£k‾p ° òo«
SwA ³Tv‾A±T‾ p±®µ pn±U±«¤Ao®] S�o{ ³� SwA °n ½A pA k½B{ ° ,j±M nBaj

/kµj o¼¼kU An j±i
³M ²±L‾A k¼§±U pA o½q£ B‾ nAm£ ¬jo� ¬BwCS´] nj SwA »{ÀU ouBe JBT�
»‾B´Ç] Sí®Çæ ³ÇM y½±Çi ³]±ÇU ¬±‾BÇ� ¬jAj nAoÇ5 BÇM B« /JB‾ k¼§±U º±w
JB‾ k¼§±U ³� ©¼®� ¬B¼M ,t±vd« ° ²jBw »UAnBLî »M ³� ©¼‾C oM ,ºpBw°nj±i
An ¬C ¬A±U»« ³‾±¢a ° SwA ³‾±¢a ¬C »í5A° jo�nB� ,SwA ²k«C B\� pA ,Sv¼a
oÇM nj An ¬B¢ªÇµ ¥MBdTÇ« j±Çw ³Ç� »‾Bw³ÇM ,joÇM ¬B´Ç] nB®� ° ³{±£ ¨BªU ³M

/k{BM ³T{Aj
²±L‾A k¼§±U ³M ³� An ºnB¼vM ºB´§Bw k‾nAj ,¬B´] »Tí®æ ¬B£k®®�k¼§±U o£ A B«A
³Ça B« »‾Ao¢‾ ,k‾o¼£ nB� ³M An JB‾ k¼§±U BU k®´‾»« ºnB®� ³M ,k‾A²j±M ¤±kz«
º±ÇwAoÇ� BÇU o½qÇ£ B‾ ³M ³� JB‾ k¼§±U tBLT5A ³� SwA ½A gwBQ ?jnAj »«°q§
»Tí®Çæ oµ nj ÓBL½odU An q¼a ³ªµ ,S�B½ kµA±i xoTv£ ºpBw°nj±i Sí®æ
nj ° B´T�oÇ{ ¶k®Ç½C ,nB� S¼µB« ,¬AnAk½oi JBhT‾A »®í½ /jo� kµA±i ¬±£o£j

/jo� kµA±i o¼¼kU B´T¦« S{±‾ow S½B´‾
,k¼§±U ½±‾ ©Tv¼w ½A a¼æ±U ºAoM ²An ½oT´M k½B{ ?Sv¼a JB‾ k¼§±U
ozM ³�ºo¢½j ©Tv¼w °j BM »®í½ /k{BM ²±L‾A k¼§±U ° »Twj k¼§±U BM ¬C �v½Bd«

/SwA ²jo� zAkMA RBî±®~« TiBw ºAoM
²jBw ºBµnAqMA ° oµB« nB¼vM ¬Ao£nB� pA (Craft Producer) »Twj o£k¼§±U ð½
,jpBÇvM ,kµA±i»« ºoTz« ³� An ³`‾C ÓBd¼5j BU k®�»« ²jB%TwA o½mQQB?í‾A B«A
»®¼ÄqU ° ºo®µ R¿±~d« ,¤q®« »§±ªí« ¨pA±§ /¬B«p ð½ nj keA° ð½ »®í½
³� k®Tvµ k¼§±U ²±¼{ ½A pA »½Bµ³‾±ª‾ ,K½o] ° K¼\î »{pn° ºB´®¼{B« °
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¥ñz« »§° ,©½nAj Sw°j B« ³ªµ An »Twj k¼§±U ¶k½A /k‾±{»« ³TiBw ²p°o«A
»‾B«p ³ñ‾B®a k‾±{»« k¼§±U »Twj ¶±¼{ ³M ³� »½Bµ¿B� :©¼‾Aj»« ³ªµ q¼‾ An ¬C
BÇ« S½oXÇ� A k½oi ¬A±U pA oT‾Ao£ »vM ,k{»« k¼§±U ²±¼{ ½A ³M °nj±i <d�
,¼z‾B] ð½ ¬A±®î ³M ²±L‾A k¼§±U ©Tv¼M ¬o5 pB]C nj ³� j±M ³‾±£½A ° /k®Tvµ

/S�o½mQ »Tvµ
oµB« ¼~~hT« pA R¿±~d« »eAoM nj (mass producer) ²±L‾A o£k¼§±U
³TiBÇw ºoµB«³ª¼Ç‾ B½ oµB«o¼C ¬Ao£nB� Dw±U R¿±~d« ½A B«A ,k®�»« ²jBHTwA
R¿±~dÇ« Ç½A /k®®�»Ç« S½AkÇµ An ²n±I®«ðU ° ¬Ao£ R¿C¼{B« ³� k‾±{»«
R¿C¼{BÇ« ¬±Ça ° /k‾±{»Ç« k¼§±ÇU ¿BÇM nB¼vM ©\e nj ,»®¼{B« ¥ñzªµ
²±LÇ‾A ßo£k¼§±ÇU ,S¼�oc©� nB¼vM ,¤ÀTiA ¥MBd« nj q¼‾ ° k®‾Ao£ nB¼vM pB¼‾jn±«
k¼§±U k‾°n »TiA±®ñ½ BU ,k®� ³�BuA ©Tv¼w ³M (buffers) »®¼\�Bd« SwA o½q£ B‾
° »�BuA ¬Ao£nB� ,(extra supples) »�BuA ºj±]±« o¼\‾ »®¼\�Bd« ,k®� ³ª¼M An
,SwA ©Tv¼w ¥� o¼¼kU ZBTd« k½k] ¤±~d« k¼§±U ³� B\‾C pA /»�BuA ºBO�
³Ç� »½BÇ] BU ²±L‾A o£k¼§±U °n ½A pA /k{ kµA±i »¦L5 ¤±~d« pA oT‾Ao£ »vM
³ÇM ,¤±~dÇ« ³ñ®½A ³\¼T‾ /k®�»« ºnAjj±i boM nj ºn°C±‾ pA ,k{BM ñª«
¬B®�nBÇ� ºAoÇM ³Ç� ºnBÇ� ºB´{°n j±]° ¥¼§j ³M ° z±®U T�n Swj pA Sª¼5

/jo¼£»« nAo5 nAk½oi nB¼TiA nj oT‾ApnA ,SwA b°n k5B� ° n°C¤À«
An ²±L‾A k¼§±U ° »Twj k¼§±U ºB½Aq« (lean producer)JB‾ o£k¼§±U ,¥MBd« nj
JB®T]A »«°j ºo½mQB‾QB?í‾A ° »§°A º¿BM Sª¼5 pA ° ²jo� 4¼%¦U o¢½kñ½ BM
pA An ºjAo�A ,z±®T« nB¼vM R¿±~d« k¼§±U ºAoM ,JB‾ o£k¼§±U ½AoMB®M /k®�»«
³M »µ°o£Rn±æ ³M ° ²jn°C jo£a¦Th« ºBµRnB´« BM ° »‾B«pBw b±?w �ªµ
nB�j±i ²k®½Aq� n±M³M ©µ ³� k®�»« ²jB%TwA »U¿C¼{B« pA q¼‾ ° ,jo¼£»« nB�

/o½mQQB?í‾A nB¼vM ©µ ° k®Tvµ
²jB´‾oÇM »ÇQº°¨AºC o¢zµ°sÇQ ð¼v�Ao� ¬B] ³� »eÀ?æA Ç JB‾ k¼§±U
³M An q¼a oµ ,²±L‾A k¼§±U BM ³v½Bd« nj ³� j±{»« ²k¼«B‾ <JB‾> °n ½A pA Ç SwA
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nj j±]±« »‾Bv‾A º°o¼‾ ,k¼§±U ²±¼{ ½A ,kµj»« nAo5 ²jB%TwA jn±« oTª� ¬Aq¼«
º°o¼‾ ,j±{»« R¿CnAqMA Qoæ ³� ºA³½B«ow ,k¼§±U ºAoM ¨p¿ ºBO� ,³‾BinB�
SiBÇw ºAoM pB¼‾jn±« ¬B«p ° k½k] ¤±~d« ¬jn°C j±]° ³M ºAoM ¨p¿ »wk®´«
JBÇ‾ k¼§±ÇU nj ¼®`ªÇµ /kµj»Ç« ¥¼¦2U P~‾ ³M An ³ªµ ° ³ªµ ,k½k] ¤±~d«
oTª� nB¼vM BµK¼î ,kwn»« a~‾ pA oTª� ³M pB¼‾jn±« (inventory) ßºj±]±«

/k‾±{»« k¼§±U ²k®½Aq� »î±®U BM R¿±~d« ° j±{»«
nj R°B%ÇU ,JBÇ‾ k¼§±U ° ²±L‾A k¼§±U ¬B¼« R°B%U ½oU³]±Un±inj k½B{
nAoÇ5 j±Çi ºAoM An ºj°kd« Qkµ ²±L‾A ¬Ao£k¼§±U /k{BM °j ½A »½B´‾ QAkµA
½A ³M k‾A±U»« ³� »UnBLî /SwA <¬j±M J±i »�B� ²pAk‾A ³M> B‾Bªµ ,¬C ° ,k‾A²jAj
ºj±]±« ºAoM ¤±L1¥MB1 c0w ½oTz¼M ,B´L¼î ¤±L1¥MB1 nBª ß{ :j±{ o¼LíU Rn±æ
,oT´M nB� ³�SwA ¼®a B´‾C ¤¿kTwA é1A°nj /¬Bvñ½ R¿±~d« pA »®¼í« ²oTv£ °

/SwA ¬Bv‾A »UAl jAkíTwA ke pA oUAo� B½ j±{»« ¬Ao£ ²pAk‾A pA y¼M B½
»®íÇ½ ,SwA »®TLÇ« <¤Bª� > oM JB‾ ¬Ao£k¼§±U ºB´µB£o¢‾ ,o¢½j º±w nj
° ,ºj±]±« ¬k‾Bwn o%æ ³M ,J±¼î ¬Aq¼« ¬k‾Bwn o%æ ³M ,B´Tª¼5 ³Tw±¼Q ¤°q‾
j±î±« ¼«pow ½A ³M ¬±®� BU »MB‾ o£k¼§±U _¼µ ³TL§A /¤±~d« ¬B½BQ»M z±®U
RAo¼¼kU jB\½A BU ¤Bª� ³M »¢z¼ªµ ¥¼« B«A ,kwo‾ q£oµ BvM ³a ° SwA ²k¼wo‾

/kMB½»« ¨°AkU n°CRo¼e
³� »Un±æ ³M ³‾ »§° ,k®�»« jB\½A o¼¼kU jo� jo�nB� »¢‾±¢a njJB‾ k¼§±U
JBÇ‾ k¼§±ÇU nj An j±Çi ³�oÇe ¬Ao£nBÇ� ²s½°³ÇM ¨joÇ« oTz¼ÇM /©¼®�»Ç« oñ� B«
/k‾±{»Ç« oU`ÀÇi ÓB®¼dÇ½ k¼§±ÇU ©Tv¼Çw Ç½A nj B´Ç‾C /k®MB½»« oU³‾Ao£y§Ba
½A QkµJB‾ k¼§±U nj ³� Aoa /k®‾Aj»« oU²oMBh«oQ An y½±i nB� B´‾C¼®`ªµ
¶rA° pA jAoÇ« ° /k‾o½mPÇM <S¼§±ÃÇv«> »‾B«pBÇw ¶jn oµ nj ,jAo�A �ªµ ³� SwA
,SwA »£nqM pB¼T«A ½A ° SwA <y½±i nB�S½o½k« nj ºjApC> B‾Bªµ S¼§±Ãv«
¨BªÇU ¬AoÇ£ nB¼ÇvM ³Ç� »UBµBLTÇ{A z±Ç5° jn±Ç« nj An »«jC pB¼T«A ¼ªµ ³ao£

/k®�»« ¬Ao¢‾ ,k‾±{»«
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o¼¼kÇU An (professional careers) »~~hÇU ºBµ¥kÇ{ »®íÇ« JBÇ‾ k¼§±ÇU
S�oz¼ÇQ RApA±Ç« ³ÇM joÇ� ³Ç� SwA Ç½A BÇ« n±~U Ó¿±ªí« Jo] nj /kµj»«
²p±Çe nj ¬jo� Ak¼Q RnB´« ,»®� y‾Aj oU¿BM b±?w ³M ¬k¼wn nj xA³Tw±¼Q
jAoÇ�A pA ºoUjBÇ½p jAkíÇU ¤BLÇ5 nj T�BÇ½ S¼§±Ãv« ° ,}~hU ð½ oUj°kd«
¥� o½k« B½ j±{»« ºnAkMBve o½k« ÓÀX« /k®�»« k{n »¦k{ �Bd§ pA ,Swjo½p

/¥¼L5 ½A pA ° k¼§±U
¬C ° S�o£ jB½ »~~hU ºBµRnB´« pA y¼M »½Bµq¼a k½BM JB‾ k¼§±U nj
nB� ³M »‾B«pBw ðzi KUAo« ³¦v¦w nj ³‾ ° ,²°o£¬°nj nj ³‾B5Ài An Bµ³Ti±«C
nB�ð½ nj Bª{ nkda oµ ³� nAo5 ½A pA ,jnAj j±]° »½Bªí« ³¼O5 ½A nj /SvM
!k¼‾Aj»« oTª� ²s½° »~~hU ²p±e B½}~hUð½ ²nBMnj ,k¼®� nB� oT´M »µ°o£
o¢½j »T�o{ ³M j±i BM ° k½nAjoM An j±i »~~hU y‾Aj k¼‾A±U»ª‾ °n ½A pA
KUAo« ³¦v¦w ð½ ¬Akd� BvM ³a ° /k¼®� z°o{ ¬C BM An ºk½k] ³�oe B½ k½oLM
¬B®�nBÇ� ºAoÇM ,²kÇ{ 4¼5kÇU ºB´Ç½nAm¢«BÇ‾ ° »¦kÇ{ RB%¼æ±U BM ,»~~hU

/k{BM n°Ck½joU ° ²k®®�k¼«AB‾
nj An ¬B‾C ,B´T�o{ k½BM ,k‾±{ 4�±« »?½Ao{ ¼®a nj ¬B®�nB� k{BM nAo5 o£ A
tBveA ¬B‾C ³� SwA 4½oM ½A ³M /k®®� o¼£nj z±®T« ° ³Tw±¼Q ºnB� ºB´z§Ba
Kv� ³� »%¦Th« ºB´UnB´« ¥¼§j ³M ° k®�»« k{n ¬Bz½B´UnB´« ³� jo� k®µA±i
SwA ñª« ,³Tw±¼Q ºB´z§Ba ½A ¬°kM /j±{»« ²jAj xpnA ¬B‾C ³M ,k‾A²jo�
nj /k‾A²k¼wn <i oiC ³M ,y½±i ¥k{ pB]C ³?d‾ nj ³� k®®� tBveA ¬Ao£nB�
Swj pA An j±Çi S¼§±ÃÇv« ue ° ²kÇ{ j±i ºB´UnB´« k{n é‾B« B´‾C ³\¼T‾

/j°n»« ¬B¼« pA JB‾ k¼§±U S½q« ½oU²kªî »®í½ ,k®µj»«
³ñ®½A /j±M ³æÀi nB¼vM ,k{ ³T%£ ¬C [½BT‾ ° JB‾ k¼§±U ¶nBMnj ³`‾C ³TL§A
Aoa ³ñ®½A ° ,Sv¼a ÓBd¼5j ¥ªî nj ¬C jo�nB� ° SwA ²k«C B\� pA JB‾ k¼§±U ²k½A
nj ,k{ kµA±i K]±« ¬B´] owBUow nj An »d¼ªî ºjB~T5A ° »wB¼w RAo¼¼kU

/k‾±{»« ²jAj gwBQ ¥¼~%U ³M ouBe JBT�
/©¼®�»Ç« ¤BLÇ‾j An JB‾ k¼§±U ¥«BñU k‾°n <JB‾ k¼§±U ²B¢TwBi> yhM nj
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»UB¼¦ªî Ø»M JB‾ k¼§±U jo�nB� »¢‾±¢a ³M <JB‾ k¼§±U oæB®î> yhM njuPw©Tv¼Çw »¢®µBªµ ,¤±~d« ½±ñU o«A »®í½ ,jo¼£»« Rn±æ ³‾BinB� nj ³�
/©¼®ñ�A»« o\‾ ,¥�ð½ ¬B‾±a ,JB‾ ºjB~T5A ²B¢®M ° ºoTz« BM <MA°n ,³uoî
³‾±Ç¢a ³Ç� joÇ� ©¼ÇµA±i »wnoM <JB‾ k¼§±U ³îB{A> yhM nj ¨B\‾Aow °
o¢½j é½B®æ ³?¼e ³M An ¬C ° jAj xoTv£ ¬B´] owBUow nj An JB‾ k¼§±U ¬A±U»«
¤±dT« B« nB� ° »£k‾p S¼%¼� ,¬C xoTv£ k®½Co� »M ³‾±¢a ³ñ®½A ° ,k‾Bz�
²pAkÇ‾A ð½ ³ÇM BÇ] ³ªµ nj JB‾ k¼§±U k½j ©¼µA±i ³ñ‾B®a ³ªµ½ABM /jjo£»«
ow oM (leanness) ¬k{JB‾ o¼v« nj ³�»í‾A±« ³M °n½A pA /SwA ³T�B¼‾xoTv£
©¼µA±i ¬Bz‾ An »½B´µAn ° jo� ©¼µA±i ²nB{A ,jnAj j±]° Bµn±z� ° B´T�o{ ²An

/jjo£»« ñª« ,¬k{ JB‾ B´‾AkM ³� jAj



²B¢TwBi
JB‾k¼§±U



/k½C»ªÇ‾ j±Ç]° ³ÇM <Sv¼‾> pA ²nBLñ½ ³M ºA²pBU ¶k½A _¼µ
o¢½j B´‾C nj ³� k®Tvµ »?½Ao{ ³î±ª\« ¶jAp ²pBU ºBµ²k½A
jn±Ç« nj »TÇwAn³M o«A ½A ° /k®Tv¼‾ CnB� »ª½k5 ºBµ²k½A
j±Çi M±« n±z� nj »‾B«p ,JB‾ k¼§±U ¶k½A ³� Aoa ,jnAj Sd¼de JB‾ k¼§±U
joMnB� ¥MB5o¼] n±z�¬C »Tí®æ k{n ºAoM ,¤±ªí« ºBµ²k½A o¢½j ³� k{ nAk½kQ
oT´M ,©¼®� Cnj »«BªU ³M An ¬C ²B¢TwBi ° JB‾ k¼§±U ³ñ‾C ºAoM °n ½A pA /k‾j±M
³M ,©µjp±‾ ¬o5 ¬B½BQ nj ºn±U±« ³¼¦d‾ ¥½Bw° Sí®æ Fz®«ow BU ³� SwA ¬C

/©½jo£oM Kdî
188å �µj nj n±�m« Sí®æ nj »Twj k¼§±U ºBµ³ªzaow ³M 2 ¥~� nj
¤Bw ³M ÓAj°ke ³� ©½o¢‾»« An ²±L‾A k¼§±U ³M nAm£ ¼®`ªµ ° ©¼®ñ�A»« ºo\‾
³]A±« »UÀñz« BM An j±i »Twj k¼§±U ³� »‾B«p »®í½ /S�o£ Rn±æ 1915

/j±{ p°o¼Q B´‾C oM Sv‾A±U»ª‾ ³� k½j
° ,S�o£ ¥ñ{ 192å �µj pA ³� ²±L‾A k¼§±U ¥«B� ©Tv¼w a¼æ±U ºAoM B«
nB� ³M An j±ixÀU S½B´‾ n±�m« ©Tv¼w ºB´%íu ° B´U Ø±5 a¼æ±U ºAoM ²s½°³M
S�oz¼Q Fz®«ow ³� j±M ©Tv¼w ½A aíu sBd‾ »TwAn³M ³� Aoa /joM ©¼µA±i

/k{ »Tí®æ oñ%U nj o¼iA
An ¬C ¬k‾A°j ³z½n »¢‾±¢a ° 195å �µj nj An JB‾ k¼§±U pB]C 3 ¥~� nj
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ð½ ºk¼¦� RB~hz« ³æÀi n±M³M ¼®`ªµ /jAj ©¼µA±i nAo5 »wnoM jn±«
ÇQAr nj 196å �µj nj ³� »ªTv¼w /©¼µj»« bo{ An ¥«B� JB‾ k¼§±U ©Tv¼w
¬C j±Ç]° pA ¬B´Ç] »dMBÇ« ³Çñ‾C pA oUy¼ÇQ nB¼ÇvM »‾BÇ«p »®íÇ½ ,k{ 4ddT«

/k‾±{ nAjoLi
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