
5
∫w�dN�« q�K�²�«Ë ‚«uÝ_« 5Ð W�d×²*« ‰U�d�«

�U�öF�« WEH×� …—«œ≈
(John C. Henderson) ÊuÝ—bM¼ ÆwÝ Êuł
                                  Ë
(Mani R. Subramani) w½U�«dÐuÝ Æ— w½U�

W�bI�

d??O?A¹Ë Æ…œËb??×?� œ—«u0 U??Nz«œ√ 5�??% Íb?% W??O??L?OKF??²�« �U??�?ÝR*« t??ł«uð

s� w³ÝUMðô d³�√ ‰bF0 œ«dÞUÐ �œ«“ b
 rOKF²�« WHK� Ê√ v�≈ w�UF�« rOKF²�« ËbI²M�

¡«d?³?)« s� b¹b?F�« Q?³?M²¹ ¨W?I?O?I?(« w� (Kaganof, 1998) l�b�« vKŽ ”UM�« …—b?


WO×?B�« W¹UŽd�« UNð“U²?ł« w²�« pKð sŽ nK²�ð ô w�UF�« rOKF?²K� WKzU¼ WKJO¼ …œUŽSÐ

ÊuJ¹ b?
 ÁcN?� W¹—cł d?O?OGð �ôU?L²?Š« Ê√ 5Š w� (Benjamin & Carroll, 1996)

dEM�« ÊËb?O?F¹ �U?F�U?'«Ë �U?OKJ�« w� 5¹—«œù« 5�ËR?�*« Ê√ `{«u�« s� ¨U?N?O?� ÎUG�U?³?�

—ôËœ q� rN??�¹ nO?� Êü« «u�Q??�¹ Ê√ V−¹ Æœ—«u*« hO??B?�ð ◊U/√Ë rN?ð«—U?L?¦??²?Ý« w�

ÆW�ÝRLK� W¹d¼uł …¡UH� q¦1 ÊU� «–≈ U�Ë w−Oð«d²Ýô« W�ÝR*« ÁU&« w� Í—UL¦²Ý«

‰ö?š ’U?)« ŸUD?I�« WKJO¼ …œU?Ž≈ «Ëb?N??ý s¹c�« 5O1œU?�_« p¾�Ë_ W??³?�M�UÐ

�U¼U???&ö� Ãd??(« h×???H??²�« Ê≈ ÆW???�u�Q??� W?K¾??Ý√ w?¼ Ác¼ ÊS??� ¨Âd???BM*« b??I???F�«

Y×³�« vKŽ �U�ÝR*« s� dO¦J�« XKLŠ w²�« w¼ W¹d¼u'« �«¡UHJ�«Ë WO−Oð«d²Ýô«

b?
 5Š w� Æs¹dA?F�« ÊdI�« �U?MOF?�ð ‰öš �U?�uKF*« W?OMI²� W?Oł—U?š —œUB?� sŽ

¨WO¼«Ë WO?LOKF²�« �U�ÝR*«Ë ’U)« ŸUD?I�« w� �U�ÝR*« 5Ð …dýU³� W½—U?I� Ëb³ð
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�U?�u?KF*« W?OM?Ið sŽ 5¹c??O?HM²�« 5?�ËR?�*« p¾�Ë√ Ê√ U??N?L?¼√ ¨o³DMð ”Ë—b�« iF?Ð ÊS?�

5�d−M� rN?�H½√ ÊËb−?¹ ·uÝ …—œU³� W?'UF� W?K¾Ý_« Ác¼ W'U?F� w� ÊuI?H�¹ s¹c�«

t?ł«u¹Ë ÆW−?O²M?�« w� dOŁQ?²�« vKŽ W?O�UJ�« …—b?I�« rN¹b� ÊuJð Ê√ ÊËœ À«b?Š√ Èd−?� w�

t??O?łu??²�« w²�Q??�?� l� Ÿ—U??B?²?�« Íb?% Êu??O?�??ÝR*« Êu¹œU¹d�«Ë �U??�uKF*« W??OMIð ¡«—b??�

ÆW¹—UJ²Ð«Ë …¡UMÐ �«—«uŠ w� W¹d¼u'« …¡UHJ�«Ë w−Oð«d²Ýô«

q�uð t½√ wŽb¹ ô u¼Ë ÆqO?³I�« «c?¼ s� —«u( —UÞ≈ œU?−¹≈ qBH�« «c¼ ‰ËU?×¹

�U�«dA�« ÂuNH� ·UAJ²Ý« u¼ UM�b¼ ÊS� ¨p�– sŽ ÎôbÐË Æ`O×� bŠ«Ë »«uł v�≈

¡«—b*« dEM¹ Ê√ wG³?M¹ t½√ bI²?F½ ÆWOL?OEM²�« WOM³K� U� W?�ÝR� �«—U?Oš bŠ√ t?H�uÐ

w{«d?²�ô« rJ×?²�« v�≈ …dýU?³*« WOJK*« s� q�«u?²� nO?D� rOEM²�« v�≈ Êu¹cO?HM²�«

≠WO?−Oð«d?²Ý« œ—«u� ÊuJð U?� ÎU³�U?ž ≠œ—«u*« w¼ WO{«d?²�ô« �«œu?łu*« Æ�«œułu*UÐ

ÆUN�H½ W�ÝR*« W×KB* Ÿ“uð UNMJ�Ë Èdš√ W�ÝR� UNJK9

�ËU?H²ð b?
Ë ÆÎUþu?×K� ÎU?�ö²?š« pKN?²?�*«Ë œËe*« 5Ð W?
öF�« �ËU?H?²ð Ê√ sJ1

W¹U??ž w� ÎU??łU?�b½« Z?�bMð w²�« pKð Ë√ w?
u?��« ‰œU??³??²K� WKŁU??L*« pKð 5?Ð �U?
ö??F�«

œd?−?� f?O� rN*« ÆlzU?³�«Ë Í—U??A�« 5Ð e?O?O??L?²�« VF?B?�« s� ÊuJ¹ YO?×Ð W??Ýö?��«

s� W?HK²?�?� …—«œ≈ �U?OKL?Ž v�≈ W?łU?(« „«—œ≈ U/≈Ë ¨W?K¹b?³�« �U?³?Oðd?²�« Ác¼ n�Ë

W?×O?×?B�« …—«œù« W?OMÐ —UO?²?š« Ác¼ …—«œù« �UO?KLŽ qL?AðË Æ‰U?F� ¡«œ√ o?OI?% qł√

VÝUMð w²?�« …—«œù« jÐ«u?{Ë qL?F�« VO�U?Ý_ rzö*« rO?L?B?²?�« p�c?�Ë 5²?�?ÝR?LK�

.(Bakos & Brynjolfsson, 1993; Henderson, 1990) …—U²<« WOM³�«

sŽ ÎöC?� �U�«dA�« Ë√ �U?H�U×²K� …e?łu� W¹dE½ WA?
UM0 qBH�« «c¼ qN?²�¹

‚d??H*UÐ l?O??³�« ‚U??O??Ý w� `{u??� “«dÞ q�Ë Æ‰U?Jý_« rKŽ Ë√ Ÿ«u½_« n?K²??< n�Ë

�U¹b% WŁöŁ WA
UM0 r²²�½Ë Æ�U�uKF*« WOMIð ‚UOÝ w�Ë w�UF�« rOKF²�« ‚UOÝ w�Ë

Æ¡«œ_« lO�— n�U% oOI×²� UN²'UF� ¡«—b*« vKŽ V−¹ WO�Oz—
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�U�öF�« ‰uŠ W¹dEM�« �«—uEM*«
5Ð �ôœU³*« w� …—«œù« WOMÐ —UO²š« Õdý �UOKLF�« nO�UJð �U¹œUB²
« lOD²�ð

¨W??O??�d??N�« �ö??�K�??²�«Ë ¨‚«u??Ý_« ∫vM³?�« s� W??�U?Ž Ÿ«u?½√ WŁöŁ b??łu¹ ¨�U??�??ÝR*«

Æ(Williamson, 1994) WDK²<« WLE½_«Ë

¨�U???�b???)«Ë lK��« 5?Ð e???O??O?9 „UM¼ f?O� ¨‚«u???Ý_« W�U???Š w� Æ‚«u??Ý_« ©1

ÆWK{UH*« q�UŽ u¼ dF��« `³B¹Ë

v�≈ �U??�b??)«Ë lK��« ÃU??²??% ÊU??O?Š_« i?FÐ w� ÆW??O?�d??N�« �ö??�K�??²�« ©2
V¹—bð ¨W?B??B?�?²?� �«b?F??� Ë√ �«Ëœ√ Îö?¦?�® W?O?B??B?�ð ‰u?�√ —U?L??¦?²?Ý«

l� ‰u????�_« Â«b???�???²????Ý« …œU???Ž≈ ÊUJ?�ùUÐ ÊuJ?¹ ô U???�bM?ŽË Æ©a�« 5H?þu*«

ÎU¹“U?N??²½« Íd?²?A*« `?³?�√ «–≈ dŁQ?²�« l?¹d?Ý d?L?¦??²?�*« ÊuJ¹ ¨d??š¬ d?L?¦?²??�?�

W¹U??L??Š r²ð ¨d?D)« p�– b??{ W¹U??L??(« qł√ s� Æd??š¬ ÊU?J� v�≈ ‰u??×??²¹Ë

ÆWF?
u²?� dOž Wz—UÞ �ôU?( ÎU³�?% WLJ×?� œuIŽ WÐU?²� ‰ö?š s� ‰u�_«

·«dý≈ X% W?OB?B�?²�« ‰u�_« Ác¼ qF?ł w� dš¬ wzU?
Ë ¡«dł≈ q¦?L²¹Ë

¨WO?BB�ð �«—UL?¦²Ý« v�≈ ÃU?²% w²�« �ôœU³?LK� W³�M�UÐ ¨p�c� ÆW?�ÝR*«

q
√ w?¼ ©W??�???ÝR*« W???OJ?K� Ë√® W???OK�?K�???²�« …—«œù« �U???OKL???Ž nO?�UJð ÊS???�

W??OKš«œ …—b??
 ¢„ö??²??�ô¢ Íb??O?KI??²�« —d??³*« u¼ «c?¼ ÆWKC??H*« w¼ w?�U??²�UÐË

b(« v�≈ qKI¹ Ê√ �U�uKF*« WOMIð ‰u�√ „ö?²�« ÊQý s� Æ�U�uKF*« WOMI²�

W�b?š ÂbI?� 5Ð ‰œU³?²�« w� sI?O²�« Âb?Ž s� qKI¹Ë nO�UJ²�« qL−?� v½œ_«

ÆwzUNM�« ÊuÐe�«Ë �U�uKF*« WOMIð

5Ð WDO?ÝË ©�U?�«d?ýË �U?H?�U?%® WMO?−?N�« …—«œù« Ê≈ ÆWMO?−??N�« W?LE½_« ©3

Ë√ �U??H�U??×??²?�« qC??Hð (Powell, 1990) W??O??�d??N�« �ö??�?K�??²�«Ë ‚«u??Ý_«

vB?
√ 5Ð W?O?B?B?�²?�« ‰u�ú?� WłU?(« U?N?O?� lIð �ôU?Š w� �U?�«d?A�«

ÊS??� ¨�U??�??ÝR*« s� ‰U?Jý_« Ác¼ w� Æw�d??N?�« q�K�??²�«Ë ‚u??�?�« w�dÞ
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w�U?²�UÐË ¨�U?I?H?B�« nO�UJð rN?� w� Íe?�d?� q�U?Ž ‰u?�_« WO?Žu½ Âu?N?H?�

ÆU� n�U% ¡«œ√ vKŽ dŁRð w²�« q�«uFK� oLŽ√ rN�

ÊuJð t� W?L?O
 vK?Ž√ Ê√ Í√® W
ö?F�UÐ …œb?×?� ‰u�_« ÊuJð ¨ÊU?O?Š_« VKž√ w�

Æ‰u??�_« W??L?O??
 vGK?ð Ë√ iH??�ð ¨W?H?K²??�?� W??
ö??Ž w� Æ©WMO??F??� W??
ö?F?Ð WK� �«–

W
öF�UÐ ’Uš u¼ Íc�« q�_« Ê≈ Æ‰u�_« l¹“uð …œUŽ≈ sJ1 ô t½≈ ‰uI�« W�öšË

W¹œU� ‰u?�√ WO?Žu½ vKŽ ÎôU¦� Ê≈ ÆÎU?BB?�� Ë√ ÎU²?
R� Ë√ ÎU¹œU� Îö?�√ ÊuJ¹ Ê√ sJ1

sJ1 ô –≈ ¨W?³�u?K�« rI�Ë œb?ÔŽ w� �«—U?O?Ý l?D
 =œ—u?� tÐ Âu?I¹ Íc�« —U?L??¦?²?Ýô« u¼

b¹b?% Q?AMð« (Monteverde & Teece, 1982) d?š¬ ‰U?−?� w� U?N?�«b?�?²?Ý« …œU?Ž≈

©ÊuÐe�« ÊUJ� s� V?¹d?
 œ—u?� Ÿœu?²�?� Îö?¦?�® ‰u?�_« b?Š√ ÊUJ?� qF?−¹ 5Š l
u*«

�U�«b�²Ý« ÊuJð b
 ¨Èdš√ �ôUŠ w�Ë Æs¹dš¬ szUÐ“ W�bš vKŽ …—b
 q
√ q�_«

W?OM?�e�« W?O?ŽuM�« w?¼ Ác¼ ÆZ²M� X
Ë Ê«b?I??� ÊËbÐ WKO?×??²?�?� ‰u?�_« b??Š_ WK¹bÐ

W�U?�� —U?×Ðù« v�≈ ÃU²?% b
 s×?ý WMOHÝ Ê√ u¼ p?�– vKŽ WK¦�_« b?Š√Ë Æ‰u�ú�

w� 5MŠUý s� …d�u²?� sJð r� «–≈ lzUCÐ WM×ý vKŽ ‰uB×K� dš¬ Q�d?� v�≈ …dO³�

�«œ«b�ù« r−?Š s� WBB?<« ‰u�_« WO?Žu½ o¦³MðË (Pirrong, 1993) bŠ«Ë Q�d�

…œUŽ≈ s?J1 ô ÊuÐe� qLF?� …—b
 w� d?O³?� —UL?¦²Ý« Î̈ö?¦�® W�u?N�Ð Âb?�²?�ð ô w²�«

Æ(Williamson, 1994) ©s¹dš¬ szUÐ“ b¹Ëe²� UN�«b�²Ý«

U??LK� –≈ ¨�U?
ö??F�« w� W??�“U?−??� Ác¼ ‰u?�_« W??O??Žu½ s� Ÿu½ Àb??×¹ Ê√ sJ1

¨nO�UJ²�« Ác¼ W?N?ł«u� w�Ë ÆW?
öF?�« q¹u% W?HK� Ë√ WO?F?³ð lHðdð ¨W?OŽuM�« XM�?%

ÆW¹dFÝ �ô“UMð ’ö�²Ý« Ë√ dF��« …œU¹eÐ U�≈ dšü« ¡U�dA�« bŠ√ qG²�¹ b


Ê√ sJ1 –≈ ¨WÝu?LK� �U
öF�UÐ …œb?×� ‰u�QÐ WD³?ðd*« ‰u�_« ÊuJð Ê√ ÂeK¹

q¦9Ë (Williamson, 1979) W?Ýu??LK� d?O??ž �«—U?L?¦??²?Ý« sŽ ‰u?�_« W??O?Žu½ o¦??³Mð

‰u?�√ W?O?Žu½ s� �ôU?(« Ác¼ w�Ë Æ”u?LK� d?O?ž Îö?�√ W�?ÝR*« »—U?&Ë W?�d?F?�

(Williamson, 1994) ”UM�« w� WK?�R?� …œU?Ž W?O?ŽuM�« d?³?²?Fð ¨Íd??A?³�« ‰U?L?Ý√d�«
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(Nonaka ¨(Hendersen & Clark, 1990) q¦?� 5¦?ŠUÐ ÊS?� ¨Î«bN?Ž »d?
√ X
Ë w�Ë

«Ë—U??????ý√ ¨(Davenport, Jarvenpaa and Beers, 1996)Ë ¨and Takenchi, 1995)

ÎU?Ž«u½√ UN?H�uÐ ¨W?³�?²J� ”Ë—œ Ë√ ozUŁË Ë√ �U½U?OÐ b?Ž«u
 Í√® W?×¹d� W?�dF?� v�≈

WÝu?LK*« dO?ž ‰u�_« s� �UO?ŽuM�« Ác¼ ÕË«d²ð Æ©W?ÝuLK*« dO?ž ‰u�_« s� W?łdŠ

(Williamson, 1979) qL?F�UÐ ÂU?OI?�« ‰öš s� Êu?Hþu*« U?N?³�?²J¹ w²�« …d?³?)« 5Ð

qOG?Að �«¡«dł≈ v�≈ (Monteverde, 1995)  WO?BB?�²�«Ë W?OŠöD�ô« �«œd?H*«Ë

Æ(Venkatraman & Zaheer, 1994) WOBB�ð

dOž �U�uKF*« œ—«u�Ë ‰u�√ q% ¨wŽUMB�« bFÐ U� œUB²
ô« WKŠd� qšb½ –≈Ë

U?N²?OF?{ËË �U�d?A�« W¹uN� W¹d¼u?ł �U½uJ� U?NH?�uÐ W¹œU*« ‰u�_« q×?� WÝu?LK*«

WÝuLK� dOž WOł—Uš œ—«u� e¹eFð vKŽ …—bI�« Ê≈ (Nonaka and Takenchi, 1995)

…e?O?LK?� w�?Ozd�« —b?B*« w¼ Èd??š√ �U?�d?ý l� oO?�M?²�UÐ W?L?O?
 oKš v?KŽ …—b?I�«Ë

Ê√ qL?²?;« s� ¨W?Ýu?LK*« d?O?ž ‰u?�_« W?O?L¼√ …œU¹“ l�Ë (Dyer, 1996) W?O?�?�UM²�«

¨p�c� (Glazer, 1990) �U?�dA�« 5Ð �U?
öF�« W?FO?³Þ vKŽ ÿu?×K� dOŁQð U?N� ÊuJ¹

Îôu?�√ f?O� ÎU?OzUM?¦?²?Ý« Âb??�?²??�ð �U?
ö??Ž W?�U??
≈ VÝUJ�Ë dÞU??�?� rN??H½ Ê√ V−¹

ÆWÝuLK� dOž Îôu�√ ÎUC¹√ U/≈Ë V�×� WÝuLK�

fJFð Æ©1≠5 qJA?�« w� W??×?{u?*«® U?N??Šd??²??I½ w²�« �U??
ö??F�« ‰UJ?ý√ rKŽ Ê≈

¨W?O?KL?F�« W??O?Žu½ U?L?¼ ¨‰u?�_« W?O??Žu½ s� 5Žu½ Ê√ U¼œU??H?�Ë W¹d¼u??'« W?O?{d??H�«

·ÒdF½ Æ�U�dA�« 5Ð W?
öF�« WFO³Þ b¹b% w� ÎUþu×K� Î«—Ëœ ÊU¹œR¹ ¨…d?³)« WOŽu½Ë

W�dý UNÐ ÂuIð w²�«Ë Â«b�²Ýô« …œUŽù WKÐUI�« dOž �«—UL¦²Ýô« UN½QÐ WOKLF�« WOŽu½

W?OŽu½ ·Òd?F½Ë ÆW?
ö?F�« w� UNKL?Ž ÍœRð W?O?LOEMð �U?OKL?Ž qOJAð …œU?Ž≈Ë d?OO?Gð w�

W?�??ÝR*« ·—U?F?� …b?ŽU??
 qOJAð …œU?Ž≈ w?� W?O?L?O?EM²�« �«—U?L?¦??²?Ýô« U?N½QÐ …d??³?)«

�U?IH?� w� WL?O?
 q
√ �«—UL?¦²?Ýô« Ác¼ Ê≈ ÆW?
öF�« w� W?OKŽU?HÐ cO?HM²K� U?Nðd³?šË

ÆÈdš√
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“d³¹ ¨(Williamson, 1994) �UL?EM*« œUB?²
« rKŽ ”U?Ý√ u¼ Íc�« oDM*« l� ÎUO?ýU9

�UOKLŽ w� Â«b�²Ýô« …œUŽù WKÐUI�« dOž �«—UL¦²Ýô« 5Ð WKB�« «c¼ ‰UJý_« rKŽ

oDM*« l� rO¼UH*« výUL²ð ¨p�– v�≈ W�U{≈ ÆW
öF�« WFO³ÞË …d³šË W
öFK� …œb×�

e¹e?Fð qł√ s� U?NÐ p�?L?²ðË �U?�?ÝR*« UN?IK�ð �U?�?ÝR*« 5Ð �U?
ö?F�« Ê≈ qzU?I�«

 (Quinn, U?NÐ W?�U??)« W¹d¼u?'« U?NðU?�U?B??²?š« qLJð W?O?B?B??�ð œ—«u?�Ë �«—b?


W???O????Žu½ w
ö?ð Ê√ ‰UJý_« r?KŽ Õd???²????I¹ ¨l
«u?�« w� 1992; Venkatraman, 1997)

s� WHK²?�� Ÿ«u½√ UN?O� tÐU& YOŠ W?OLOEMð �U?
UOÝ oK�¹ …d?³)« WOŽu½Ë �U?OKLF�«

◊UAM�« …—«œ≈ iOI½ w�dÞ 5Ð jOÝË WÐU¦0 �U
öF�« Ác¼ Õd²IðË Æ…—«œù« �UOKLŽ

œËb?×?� d?Ož q?ŽUH?ð w� ◊UA?M�« c?OHM?ðË ©WO?K�K�?²�« …—«œù«® W?�dA?�« qš«œ q�UJ�UÐ

j/ ‰U?Jý_« rKŽ d?ÞR¹Ë Æ©W¹—u???� ‚u???Ý® W�u???N???−???� t???³???ý ·«dÞ√ l?� ‰«Ëe�« l¹d???ÝË

�U?
öF�« s� …œb?×?� Ÿ«u½√ w� WL?O?
 oKš ·UA?J²ÝUÐ ¡«—b?LK� `L?�ð WI?¹dDÐ �U
ö?F�«

ÆUNKš«œ ¡«œ_« e¹eF²� W�“ö�« WO�Ozd�« …—«œù« �UOKLŽ `O{uðË

U?NðU??H?� l� výU?L?²?¹ U0 ¨�U?
ö?F�« s� W??FÐ—_« W?O?ÝU?Ý_« Ÿ«u½_« n?MB½ UM½≈

W??
ö?F�«Ë …d?DO?�*« …d??³??)«Ë …dDO??�*« �U?O?KL?F?�«Ë w
u?��« ‰œU??³??²�« q¦??� ¨…e?O??L*«

W?O?FÐd�« w� �ôœU?³?L?K� Âb?�?²?�*« `KDB*« u¼ w
u?�?�« ‰œU?³?²�« Ê≈ ÆW?O?−?Oð«d?²?Ýô«

…d³?)« WOŽu½Ë W?OKLF�« W?OŽu½ �U¹u²?�� ÊuJð YO?Š ‰UJý_« rKŽ s� UO½b�« Èd?�O�«

fJF¹ U2 ¨WO−?Oð«d²Ý« �U
öŽ WKÐU?I*« W¹Ë«e�« w� �U
öF�« wL�½ UM½≈ ÆW?CH�M�

Æ‰œU³²�« w� W�b�²�*« WOBB�²�« …d³)«Ë WOBB�²�« �UOKLFK� w�UF�« Èu²�*«
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�U�ÝR*« 5Ð �U�öF�« Ÿ«u½√ nOMBð WÝ«—œ 1≠5 qJA�«

W?O?Žu?½ s� W?O�U?Ž �U¹u?²??�0 …e?O?L?²?*« dDI�« sŽ …b?O?F??³�« W?O?FÐd�« w� �U??
ö?F�«Ë

…dDOÝ r?Ý« UNOKŽ oKD½ U?M½S� ¨�UOKL?F�« WO?Žu½ WOFÐ— �U¹u?²�?� s� v½œ√ UNMJ�Ë …d?³)«

s� ‰UŽ Èu²?�0 …eOL²*«Ë dDI�« sŽ …bOF?³�« Èdš_« WOFÐd�« w� �U
öF?�« U�√Ë Æ…d³)«

vL?�ð wN� ¨…d?³?)« WO?Žu½ s� ÎU?O?³�½ W?C?H�M� �U¹u?²?�� �«– U?NMJ�Ë �U?OKL?F�« WO?Žu½

�U?�?ÝR?LK� …b¹d?� W?L?O?
 Õ«d?²?
« �U?
ö?F�« Ác¼ s� Ÿu½ q?� b?�−?¹Ë Æ�U?OKL?F�« …dDO?Ý

s� WBK�²�� WK¦�√ ‚u�?½Ë Ÿ«u½_« s� Ÿu½ q� w�U²�« r�I�« w� nAJ²�ð ·uÝ ÆWOMF*«

Æ�U�uKF*« WOMIð …—«œù ÎU
UOÝË ¨w�UF�« rOKF²�« ‚UOÝË ‚dH*UÐ lO³�« ‚UOÝ

 w�u��« ‰œU³²�«
…d³)« WOŽu½ Èu²?��Ë �UOKLF�« WOŽu½ Èu²�� ÊS� ¨w
u?��« ‰œU³²�« W
öŽ w�

WKÐU?
 X�O�Ë W?O?Žu½ X�O� W?
ö?FK� WB?B?<« ‰u�_« Ê≈ Æ¡«u?��« vKŽ ÊU?CH?�M�

w� ¡«œú� W�“ö�« W?�dF*« Ê√ UL?� ÆUNO�≈ W?łU(« bMŽ Èdš√ �U?
öF� UN?F¹“uð …œUŽù

ÆÎ«bOł W�uNH� W
öF�«

W�öF�«
WO−Oð«d²Ýù«

WOKLF�«
…dDO�*«

…d³)«
…dDO�*«

‰œU³²�«
w�u��«

w�UŽ

WOŽu½
�UOKLF�«

iH	M�

WO�UŽWCH	M�

…d³)« WOŽu½
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lO?³�« —UÞ≈ w� tÐU−¹ �U?OKLŽ ‰œU?³ð vKŽ wł–u/ ‰U¦?� ÍuDM¹ Æ‚dH*U?Ð lO³�«
lD
 q¦� ¨U?NÐ ÿUH²?Šô« ‚dH*« wFzUÐ vKŽ V−¹ W?ŽuM²� ·UM�√ …“UO?Š vKŽ ‚dH*UÐ

u¼Ë ‚d?H*UÐ lO³�« ¡«—b?� bŠ√ ‰U?
Ë Æ—UF?Ý_« WB?Oš— Â“«u�Ë ‚U?³Þ_« qO�?G� ‘UL?


nðU?N�« WŽU?L?Ý l�— ‚d?H*« uFzUÐ lO?D²�¹¢ ÃU?²½ù« W?�bš s� Ÿ«u½_« Ác?¼ v�≈ dO?A¹

r¼Ë Æ…bzU??��« —U?F??Ý_« sŽ Î«d?�??H?²??�?� ‘œö??GMÐË bMN�« w?� ·«dÞ√ l� Àb?×??²�«Ë

WOÝU?Ý_« WOCI�«Ë Æ¢dF?Ý v½œQÐ lO³ð WNł W¹√ s� o¹œUM� w� …Q?³F� dOž U?N½Ëd²A¹

ÆWHK� v½œQÐ �U�b)« Ë√ lK��« ‰œU³ð w¼ W
öF�« w�

Ê√ U0Ë ¨5F?zU??³�«Ë s¹d??²??A?*« s� d??O??³??� œb??Ž …œU??Ž b???łu¹ ¨w
u??Ý —uE?M� s�

5FzU??³�«Ë s¹d??²??A*« �U??OKL??Ž ÊS??� ¨v½œ_« b??(« bMŽ u¼ W??OKL??F�« W??O??Žu½ Èu??²?�??�

W?�“ö�« W?�d?F*« Ê≈Ë Î̈U?C¹√ v½œ_« b?(« b?MŽ …d?³?)« W?O?Žu½ Èu?²?�?� Ê≈Ë ÆW?¾?�UJ²?�

WM¼«d�« �U?O?KL?F�« 5Ð e?O?O9 b?łu¹ ôË Æw?ÝU?O?I�« n�u�« s� d?¦?�√ fO?� U?� ‰œU?³?²�

Æ…œu'«Ë —UFÝ_UÐ W�U)«

„UM¼ ÊuJð Ê√ sJ1 –≈ Î̈ULz«œ WDO�Ð �ôœU?³*« Ác¼ q¦� Ê√ ÎUML{ «c¼ wMF¹ ô

W?L��«Ë Æ…b?IF?� d?³²?Fð b?
 w²�« �U�b?)« Ë√ �U?−²M*« ‰u?Š �UI?H?B�« w� �ôœU³?�

·«dÞ_« U?N?łU?²% w?²�« ·—U?F*« …bŽU?
 Ê√ w¼ W?O?
u?��« �ôœU?³*« Ác¼ q¦* …e?O?L*«

–U?HMK� WKÐU?
 W?�d?F*« d?O?�H?ðË eO?�d?²� W¹u?×M�« b?Ž«u?I�« Ê≈Ë ÆÎ«b?O?ł W?�]dF?�Ë …œb?×?�

Æ(Kogut & Zander, 1992) ÎU�uLŽ

d¹œ Êu?łË VAF�« e?' W�¬ l½U?� 5Ð ‰œU?³ð w� dEMM� ¨WDIM�« Ác?N� ÎU?×O?{uðË

bN?F¹ Ê√ v�≈ d¹œ ÃU?²×¹ Æ�U?�d×0 —«bð W?O�¬ �«bF* d?O³� œ—u?� u¼Ë (John Deere)

rN?²ŽU?D²Ý« ÊuJð U?�bMŽ W?B?Oš— »U?A?Ž√ �«“«eł lM?BÐ 5Oł—U?š 5F½U?B� ÎU¹—Ëœ

s� �«b?F*« d¹œ Íd²?A¹ ¨�U
Ë_« pKð w� ÆvKŽ√ W?LO?
 �«– Ã–ULMÐ W?�e²K� W?OKš«b�«

Æd¹œ Êuł nM?� X% lO³K� rNð«b?F� ÷dŽ r²¹Ë Æd¹œ �U?H�«u0 ÊËb?OI²?¹ 5F½U�

…—b?I�« U?N¹b�Ë 9000 Ëe¹¬ d?O¹U?F* ÎU?I�Ë l?MBð w²�« W?��UM?*« �U�d?A�« s� œb?Ž W?LŁ
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…œ—«u�« pK²?� ¨�U?O³KD�« �U?�d?A�« Ác¼ Âb�?²?�ð U� ÎU?³�U?ž Æd¹œ �U?³KD²� W?O?³Kð vKŽ

Ác¼ VO?−²�ðË Æp�– ôu?� UNM� œUH?²�?� dO?ž ÊuJð b
 W?ŽUD²Ý« »U?FO²?Ýô ¨d¹œ s�

v�≈ d?O³?� bŠ v�≈ b?M²�ð ≠s¹œ—u?� vKŽ œu?IF�« W�U?Š≈ r²ðË —U?FÝ_« VK?D� �U�d?A�«

d¹œË l½U?B�« 5Ð �ö?ŽU?H²�« q?O9 Æo�«d*« WM¹U?F0 d¹œ ÂU?O
 b?FÐ ≠W?{Ëd?F� —U?F?Ý√

5Š t½≈ ¡«—b*« b?Š√ ‰U
Ë ÆÁc?OH?MðË bI?F�« lO
u?²� »uKD*« v½œ_« b?(« ÊuJð Ê√ v�≈

œuF½ ôË ¨qOL?×²�« nO�— vKŽ s� �«bF*« qOL?×²Ð Êu�uI¹¢ …e¼Uł WŽU?C³�« `³Bð

Æ¢WO½UŁ rNM� lL�½

ÎUOK� …œb×?� dOž ‰œU³?²�« w� �UOKLF�« cO?HM²� UNÐ Âe²K*« ‰u�_« Ê√ WEŠö?� wG³M¹

�UOKLF�«Ë ÆrNÐ W�U)« rNð«bF� qł√ s� XŁb×²Ý« lM� o�«d� Êu�b�²�¹ ÊuF½UB�U�

W?−??O?²M�UÐ W??OKL?F�« W??O?Žu½ ÊuJðË Æ…œb?×??� d?O?žË W??O?ÝU?O?
 d?¹œ l� q�U?F?²?K� W?�b?�??²?�*«

w� rÒOIðË Ëe¹ü« …œUN?ý U¼œb% ‰œU³²�« cO?HM²� WÐuKD*« �«—UN*«Ë W�dF*« Ê≈Ë ÆW?CH�M�

WOŽu½ Ê≈ –≈ Î«bł Î«d?O¦� rKJ²�« UMOKŽ fO�¢ ‰uI�UÐ lOMB²�« d¹b� kŠô Æo�«dLK� U?N²M¹UF�

W?�“ö�« �«—U?N*«Ë W?�dF?*« Ê≈ Æ¢UMŽ WÐU?OM�UÐ Àb?×²?ð UM¹b� lO?L−?²�« �U?OKL?ŽË �«¡«d?łù«

ÆWCH�M� W�dF*« WOF³ð Ê√ 5Š w� W�uNH� ‰œU³²K�

‰œU??³??²�« �U???OKL??Ž ÊuJ?ð Ê√ sJ1 ¨w�U??F?�« rOKF??²?�« —UÞ≈ w� Æw�U??F�« r?OKF??²�«
…cðUÝ√ W?OMN*« �UOKJ�« Âb?�²�ð U?� Î«dO?¦� ¨Îö¦?� ÆbOFÐ b?Š v�≈ ÎUC¹√ …bzU?Ý w
u��«

Ê_ ÃU²?% ô UN²¹—«dL?²Ý« ¡UMŁ√ ¨�U
öF�« Ác?¼Ë ÆWO�¹—b²�« U?Nð—b
 b�d� s¹bŽU?��

ÃU?NM*« ‚U?O?Ý d?O?O?Gð r?²¹ ô Î̈ö?¦?�® U?NðU?łU?O?²?Šô W?Lzö?� U?NKF?ł vKŽ �U?O?KJ�« qL?Fð

f¹—bð dÞ√ w?� Í—U?O??F*« ‚U?O??��« Â«b?�??²?Ý« t?MJ1 Íc�« b??ŽU?�*« –U??²?Ý_« rzö??O�

n¹d?F²�« ¨Îö?¦�® U� b?Š v�≈ ÎUO?ÝUO?
 ÎUłU?NM� bŽU?�� –U?²Ý√ ”—b¹ Ê√ sJ?1 Æ©Èdš√

WMN*« b?Šuð Ê√ sJ1 ¨�ôU?(« Ác¼ w� ÆWHK?²<« �U?F�U?'« s� b¹b?FK� ©W?³ÝU?;UÐ

Ê√ «uEŠô ÆW?O?KL?F�« rNðd??³?š s� W?�U?C*« …c?ðU?Ý_« W?L?O?
 v?ðQ?²ð w�U?²�UÐË ¨‚U??O?��«

…d?³?)«Ë W??OMN*« W?F?L??��« b?ŽU?�ð Ë ÆÎU??I?Š …œu?łu?� W?F??�U?'«Ë b?ŽU?�*« 5?Ð W?
ö?Ž
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W?OKL?Ž X�O?� wN� w�U?²�UÐË Î̈U?C¹√ WÐU?
d�«Ë b?
UF?²�« nO�U?Jð iOH?�ð vKŽ W?IÐU?��«

�U?�b?)« ‰œU?³ð U??N?O?� r²¹ w²�« WK�«u??²*« W?
ö?F�« ÊS?� ¨p�– l�Ë ÆW?C??×?� W?O?
u?Ý

ÆWO
u��« W
öF�UÐ t³ý√ W
öŽ fJFð

ÎUC¹√ WFzUý w
u��« ‰œU³²�« �U?
öŽ ÊS� ¨WOMI²�« Ê«bO� w� Æ�U�uKF*« WOMIð
œu?I?Ž Â«dÐ≈ ‰ö?š s� WK�U?F�« U?Nðu?
 w�U?F�« rOKF?²�« �U?�?ÝR?� b?�dð Æb?O?FÐ b?Š v�≈

Â«b??�?²??Ý« ·u�Q*« s?� Î̈ö?¦??� ÆÈd??š_« �U?�??ÝR*« s� b¹b??F�« qF??H¹ U??LK¦??� WMD³??�

Æ�«bF*« VO�dðË qIM� �U�bš w�ËUI� Ë√ 5²
R� 5−�d³�

UN?M� dO¦?J�« ÊS� ¨WC?×� W?O
u?Ý WOKL?Ž fJFð b
 �ôœU?³*« Ác¼ iFÐ Ê√ rž—

w� U0 ≠WHK²?�� �UłU?O²Š« b¹b×?²Ð W�ÝR?LK� `L�ð …dL?²�� �U?
öŽ vKŽ ÍuDM¹

Ê√ sJ1 ¨l³D�UÐ Æ·d� w
u?Ý —UÞ≈ w� UNO�≈ …—U?ýù« VFB¹ ≠W�b)« W?OŽu½ p�–

5�dD�« s?� q� ÊuJ� ¨X
u�« —Ëd?� l?� …¡U?H?� d?¦??�√ w
u?��« ‰œU?³??²�« W?
ö?Ž `?³?Bð

ÊS??� ¨p�– l?�Ë ÆÎ«—«dJðË Î«—«d??� Êö??�«u??²¹ U???L??N½√ Ë√ d??šü« ·dD�« W??F??L???�Ð „—b¹

W¹U?N½ w�Ë Æ5�dD�« öJ� ©¡«u?��« vKŽ …d?³)«Ë W?OKL?F�«® iH?�M� WO?ŽuM�« Èu?²�?�

Æq�«u²� —UJ²Ð«Ë dFÝ qC�√ ÊULC� W¹e�d� …«œ√ W��UM*« qEð ¨d�_«

 …d³)« …dDOÝ
ÎU?CH?�M� WO?KLF�« W?OŽu½ Èu?²?�� ÊuJ¹ U?�bMŽ …d?³)« vKŽ W?OM³*« �U?
öF�« Àb?%

…d?³š v�≈ ÂU?N*« ÃU²?% 5Š �U?
öF�« Ác¼ b?$Ë ÆÎU?FHðd?� …d³?)« WO?Žu½ Èu?²�?� ÊuJ¹Ë

ÆW�UŽ o�«d*«Ë ‰u�_« ÊuJð YOŠ sJ�Ë W
öFK� ÎUI�Ë WKBH� WOBB�ð

lO³K� jO×� w� …d³)« UNOKŽ dDO�ð W
öŽ vKŽ WK¦�_« bŠ√ Ê≈ Æ‚dH*UÐ lO³�«

≠»U³A�« ‚«Ë–√ w³Kð Ê“U�� WK�KÝ t¹b� dłUð q³
 s� fÐö� lOÐ qLA¹ b
 ‚dH*UÐ

…dDO?Ý W
ö?Ž w� ÆUNÐ R?³M²�« —cF?²¹Ë W³KI?²� ¡U¹“_«Ë �U?OKC�_« W?FO?³Þ YOŠ r?�


tðd³š Âb?�²�¹Ë lK��« s� WKOJAð d?łU²�« —U²�¹ ¨d?łU²�«Ë ‚dH*UÐ lzU³?�« 5Ð …d³)«

·«b¼_«Ë WO×Ðd�« ·«b¼√ oO?I% qł√ s� ¢Êe�� sL{ Êe<«¢ …—«œù WO?BB�²�«
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¨W?IÐU�?�« WM�“_« w�¢ ‚dH*U?Ð lO³K� Êe?�?� ¡«—b?� —U³?� b?Š√ kŠô UL?�Ë ÆW?OKO?GA?²�«

W�ËU?×?� w� …e?O2 ·UM�√ ‰U?−?� w� 5×?łU½ —U?& s� s¹d?²?A� Â«b?�?²?Ý« UM�ËU?Š

ô —u�_« Ê√ U½b?łËË ÆÂU�?
_« w� tI?I% W?OK�KÝ Ê“U�?� X½U� Íc�« ÕU?−M�« —«dJ²�

VK& U?�bMŽ �U?�d?A�« Ác¼ �UO?KLŽ ÊQ?AÐ ’U?š ¡wý b?I?H¹ ¨WI¹d?D�« ÁcNÐ d?O?�ð

Æ¢jI� Î«bŠ«Ë ÎUO�Oz— Î«œd�

ŸUHð—« rž—Ë p�– l�Ë ÆlHðd� ÁcN?� W
öŽ w� W�dF*« vKŽ œUL²?Žô« Èu²�� Ê≈

sJ1 qÐ Æ5?F?� d??łU?²� W??B?B??�?²??� X�?O� �U??OKL??F�« ÊS?� ¨W??�d?F*« vK?Ž œU?L??²?Žô«

lOD²�¹ ¨Èdš√ …—U³?FÐ ÆWHK²�� Ë√ WKŁU2 �ôU−� w� 5KŁU2 s¹œ—u� vKŽ U?NIO³Dð

Èu??²?�??� Ê≈ Æ5�?�UM?*« b?Š√ `�U??B� ¨¢Êe?�??� qš«œ Êe??�?�¢ qO??G?Að ÎU??C¹√ l½U??B�«

…d³?)« …dDOÝ X% WF?
«Ë UN?H�uÐ W
ö?F�« eOL?²ðË iH�M� WOK?LF�« vKŽ œUL?²Žô«

oO?I% ·bNÐ ≠W?CH?�M� …d³?š vKŽ ‰uB?×K� b
U?F²�« ¡«—Ë Íe?�d*« YŽU³�« fJF?²�

ÆWMOF� ZzU²½

w� …d??³??)« …dD?O??Ý WK¦??�√ œ«œeð ¨w?�U??F�« rOKF??²?�« —UÞ≈ w� Æw�U??F�« r?OKF??²�«
�U�d?ý s� W?ŽuM²� W?ŽuL?−� W?OÐöD�« e�«d*« rEF?� rCð ÆÂUFD?�« W�bš q?¦� �ôU?−�

„ö?²?�« ‰UL?Ž√ sŽ �U?�?ÝR*« vK�?²ðË Æ©X¼ «e?²?OÐ Ë√ b�U½Ëb?�U?� q¦�® ÂU?FD�« �U?�b?š

w� ÎUC¹√ ÁU&ô« «c¼ fJF?M¹Ë Æ»öD�« u×½ WNłu*« WL?FÞ_« .bI²� �U�ÝR?� qOGAðË

(ARAMARK) „—U??�«—√ q¦?� �U??�d?ý l� b??
U?F??²ð w²�« �U??�?ÝR*« s?� b¹«e?²*« œb??F�«

Æq�UJ�UÐ wF�U'« Âd(« w� WLFÞ_« .bI²� �U�bš qOGA²�

‚U?OÝ vKŽ Î«d?ýU?³� Î«d?OŁQð W?B?B�?²*« �U?�b)« Ác?N� Ê√ ÂU?L²¼ö?� dO?¦*« s�Ë

d?A½Ë d¹uDð qL?Að �U�b?š �U?�dA�« s� b¹«e?²?� œbŽ Âb?I¹ Î̈ö?¦� ÆZ¼UM*« .b?IðË

¡«dł≈ Ë√ qO−?�²�« Îö¦�® W¹—«œù« �U�b)«Ë ÃU?NM*« ‚UOÝ 5Ð ÕË«d²ð WO?ÝUO
 Z¼UM�

…d³?)« …dDOÝ W?
öŽ vKŽ WK¦?�√ ÊS� ¨bFÐ sŽ rK?F²�«Ë X½d²½ù« ÂËb?
 l�Ë Æ©—U³?²š«

Æ…œU¹e�« w� dL²�ð ·uÝ w�UF�« rOKF²�« w�
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ÎU?O³?�½ ÎU?¾OD?Ð w�UF�« rOK?F²�« ÊU?� ¨�U?�uKF*« WOM?Ið ‰U−?� w� Æ�U�uKF?*« WOMIð
—œU?B� s� �U?�uKF?LK� e?�d� e?O?N& ÊS?� Î̈ö¦?L?� Æ…d³?)« …dDO?Ý W?
öŽ e¹e?Fð w�

V−¹ ¨ÎôUF� œ—u*« ÊuJ¹ wJ� Æ…d³)« …dDOÝ W
ö?Ž vKŽ wJOÝö� ‰U¦� u¼ WOł—Uš

w�Ë ©W??O�U??Ž …d?³??š VK?D²¹ U2® …b¹d??H�« ÊuÐe�« W??¾??OÐ l� �U??�b??)« rzö¹ Ê√ t??OKŽ

.b?Ið V−¹ Í√ ¨©W??C?H?�M� W?OKL?Ž W?O??Žu½® W¹œU?Ž W?OKL?Ž ‰u?�√ e¹e??Fð tð«– X
u�«

W?O?
uŁu*«Ë W?ŽUD²?Ýô« q?¦?�® VKD�« l� Â¡ö?²ð Ê√ V−¹ w²�« �U?L?�?�« sL?C?²¹ VKÞ

b½ W?�ÝR� W?ÐU¦0 tð«– �U?�uKF*« e�d?� w� VKD�« dO?O�ð sJ1 sJ?�Ë Æ©WÐU−?²Ýô«Ë

Æ©W��UM� Ë√®

e¹e??F?ð Í—U??A�« lO?D²??�¹ U??�b?MŽ …d??³??)« …d?DO??Ý W??
ö??Ž W???L??O??
 Àb??×???²??�ð

…d³)« �«œU?B²
« QAMð ÆX
u�« —Ëd� l� oÝUM²� ¡«œ√ oO?I×²� U� œ—u� �U?�UB²š«

¨V¹—b²�« w�Ë ¨d¹uD²�«Ë Y×?³�« w� —UL¦?²Ýö� Î«dDC� Í—U?A�« ÊuJ¹ ô U�bMŽ Ác¼

¡«œ√ bI?Ž nK²?�¹ ¨«cJ¼Ë Æw
uÝ ¡«œQÐ ÿU?H²?Šô« qł√ s� �UOKL?F�« �UMO�?% w�Ë

�«—U??L??¦??²??Ýô« Ác¼ VM& V?−¹ t½≈ YO??Š s� w?
u?Ý ‰œU??³?ð sŽ ÎU¹d¼u??ł ÎU??�ö??²??š«

Ác¼ uK�ð ô ¨l³D�UÐË ÆÍ—UA�« �«—U?L¦²Ý« ÿu?×K� qJAÐ iH�¹ U2 WO−?Oð«d²Ýô«

’U�ý_« ¨Îö?¦�® …d³)« —œUB?� Í—UA�« wGK¹ Ë√ ‰u×¹ U�bMŽ –≈ ªd?ÞU<« s� �P�UJ*«

t³Að W�dF� ‰u�√ WOŽu½ Í—UA?�« oK�¹ ¨©�U�uKF*« e�d� �UOKLŽ w� W�dF� rN¹b� s2

`L?�ð ‚dDÐ …—«œù« �U?OKL?Ž Í—UA?�« ‰bF¹ Ê√ rN?*« s� ¨p�c� Æ5F?� ÍœU� q�√ W?O?Žu½

ÆWKL²;« dÞU<«Ë �P�UJ*« …—«œ≈ qł√ s� �U
öFK� W�UF� …—«œSÐ

Ê≈Ë —U?−??H½ô« w� c?š¬ Èd??š√ �U?ŽUM� w?� …d?³?)« …dD?O?Ý �U?
ö??Ž œb?Ž Ê≈

�UÐ WOł—Uš —œUB� s� 5�b�²�*« rŽœ �U�bšË WJ³A�«Ë �U�uKF*« e�«d� eON&

vF??�ð U??�bMŽ w?�U?F?�« rOKF??²�« w� �U¼U??&ô« Ác¼ “d??³ð ·u??Ý U0—Ë ÆÎU??FzU??ý Î«d??�√

�U½“«u?*« hOKI???²�Ë …—b?½ œ«œeð œ—«u???� ‰U??¦???L???²??Ýô …b?¼U??ł �U???F???�U??'«Ë �U???OK?J�«

ÆWOKOGA²�«
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�UOKLF�« UNOKŽ dDO�ð w²�« �U�öF�«
W?O??Žu½ Èu??²?�??� ÊuJ¹ U?�bM?Ž �U?OKL??F�« U?N??OKŽ dD?O?�ð w²�« �U??
ö?F?�« Àb?%

�U
ö?F�« Ác¼ błuðË ÆÎUC?H�M� …d³)« W?OŽu½ Èu²?�� ÊuJ¹ ULMOÐ ÎU?FHðd� �U?OKLF�«

ÆÎUO³�½ W¹—UOF� W�bš Ë√ Z²M� b¹—uð w� eOOL²�« u¼ bBI�« ÊuJ¹ 5Š ÎUOł–u/

t½√ nO???� W??O�ü« �«Ëœ_«Ë Z?K¦�« YH?½ �ô¬ wFzUÐ b???Š√ n�Ë Æ‚d???H*UÐ lO???³�«
`L??�?ð ’U??š qJý �«– t??O??łuð Ÿ—–Q?Ð n¹d??F??²K� ‚d???H*« lzUÐ l� o?OŁË qJAÐ q?L??F¹

‚dH*UÐ lzU³�« Ã–U/ w� W?L��« Ác¼ XKšœ√ b
Ë Æ…bŠ«Ë bOÐ ZK¦�« YH½ �ô¬ qO?GA²Ð

lzU?³�« dL?¦²?�¹ ¨‚d?H*« lzUÐ WO?−?Oð«d²?Ý« s� ¡e−?�Ë ÆlzU?³�« «c¼ nM� X% Î«dB?Š

výU?L?²ð wJ� W?MÝ q� U?NK¹b?Fð r²¹ …œu?ł d?O¹U?F?� oK?š qł√ s� …d?O?³?� œ—«u?� ‚d?H*UÐ

Âb?I¹ ¨p�– v�≈ W�U?{≈ Æ’u?B)« «c¼ w� rKF?�« tO�≈ q�uð U?� Àb?Š√ l� tðU−?²M�

q�U?A?� q( �«b?F*« wF½U?� l� qLF?K� 5Ð—b*« 5B?B�?²*« s� ÎU?I¹d?� ‚d?H*« lzUÐ

UN?FO?³¹ w²�« �U?−²M*« W?�bš r²ð ¨p�– vKŽ …Ëö?Ž Æ…œu'« d?O¹UF?� 5�%Ë lOMB?²�«

�d??H??Ý√ b???
Ë Æt� lÐU??²?�« W??�b??)« r�???
 ‰ö??š s� �«uMÝ d???A??Ž …b* ‚d??H?*« lzUÐ

lÐU?²¹ ¨Îö¦?� Æ5FzU?³�« l� qŽUH?²�« “eF?ð …bI?F� �U?OKLŽ s?Ž W�b?)« Ác¼ �UłU?O²?Š«

WÝbM?N�«Ë rOLB?²�« o¹d� l� qL?F¹ rŁ ¨“«dD�« V�×?Ð szUÐe�« ÈËUJý W�b?)« r�


v�≈ W?�U??{≈ ÆW?�U?� W?O?½«b?O*« W?�b??)« l
«u?� vKŽ �U?�u?KF*« Ÿ“u¹ rŁ s�Ë U?N?KŠ vKŽ

qł√ s� �U?−?²M*« rO?�U?B?²� W?Šd²?I*« �«d?O?O?G?²�« W?LzU?
 ÎU¹—Ëœ Êu?HMB¹ rN½S?� ¨p�–

ÆWOK³I²�*« �U−²M*« w� UNMOLCð

W??OK?L??Ž v�≈ �œ√ b??
 l½U???B�«Ë ‚d??H*« lzU?Ð V½U??ł s� �«¡«d??łù« Ác?¼ Ê√ 5Š w�

…d?³)« ÊS?� ¨©W¹œU� W?O?Žu½Ë ‰u�√Ë ¨W?O½U?�“ WO?Žu½Ë ¨W?BB?�� ‰u?�√ Í√® W?BB?�²?�

Âe²K¹ w²�« W?OŽuM�« d?O¹UF�Ë �U?'UF� Ê≈ ÆW?
öF�UÐ …œb?×� X�O� ÊU?�dD�« UN�œU?³²¹ w²�«

w�U²�UÐË ¨©…e�d�Ë …bŠu� UN½√ Í√® 5F½UB�« q³
 s� ÎUFÝ«Ë ÎULN� W�uNH� ‚dH*« lzUÐ UNÐ

s×A?�« �U½UOÐË bO?I²�« l³?²²� W?�U)« �U?�uKF*« ‚UD½ Ê≈Ë ÆÂ«b�?²Ýô« …œUŽù WK?ÐU
 w¼

ÆWŽUMB�« Ác¼ tÝ—U9 oO³Dð qC�√ fJF¹Ë Î«bOł ÎUIOŁuð oŁu�
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Ë√ W?�d?F*« ‚U?O?Ý w� X?�?O� W?
ö?FK� W?OzUM¦?²?Ýô« W??H?B�« ÊS?� ¨‰u?I�« W?�ö?š

WK¦2 W�U?(« Ác¼ w� ≠U?NÐ U¼c?O?HMð r²?¹ w²�« W?I¹dD�« w� U/≈Ë W�œU?³?²*« �U?�uKF*«

�«b??F?*« rO??�U???Bð v²???ŠË ¨XO??
u???²�« ◊Ëd??A?Ð Â«e??²�ô«Ë W???B??B??<« W???ŽUD²???ÝôUÐ

Ê_ w
u?��« ‰œU??³?²�« s� d?³??�√ W?L?O?
 W?
ö??F�« nO?Cð ¨p�c� W??−?O?²½Ë ÆW?B?B??�?²*«

W−�b*« WOKLF�« rOLBð oK�¹ ÆW¹UNM�« v²Š W¹«b³?�« s� ‰U¦L²Ýö� WLLB� �UOKLF�«

Â«e²�ô« V³�?ÐË Æ¡«œ_« Èu²�� 5�×?²Ð `L�¹ 5²�dA�« 5Ð Î«b¹d?� qLŽ VOðdð «c¼

bŠ√ q³
 s� Í“UN²½« „uKÝ Îö¦�® ÎUO?�U{≈ Î«dDš ÎUC¹√ W
öF�« d& ¨…œb×� ‰u�QÐ

‰bF*« dD)« «c¼ 5²?�dA�« U?²KJ� Êu¹cOHM²�« Êu�ËR?�*« „—b¹ Ê√ V−¹Ë Æ©5�dD�«

Æ…—«œù« w� UN½uF³²¹ w²�« rN³O�UÝ√ p�c� ÎUF³ð «u�bF¹ Ê√Ë �P�UJ*« r−ŠË

w�U?F�« rOKF²�« w� �U?OKL?F�« UN?OKŽ dDO�ð �U?
öŽ œu?łË Ê≈ Æw�UF�« r?OKF²�«
�U?
öŽ W?¹bOKIð ¡«d?ý �U?�?ÝR� XF?³ð« ¨�ôU?(« iFÐ w� ÆÎU?F¹d?Ý ÎUðËUHð �ËU?H?²ð

¨ÍœU*« q�U??F?²�« q?¦?� �ôU??−?� w� W¹œU*« U??Nð—«œ≈ qł√ s� �U??OKL??F�« U?N??OKŽ dDO??�ð

s� d?O?¦J�« w� t½√ d?O?ž ÆW?Oz«c?G�« �U?OKL?F�« q¦?� �U?�b?š w� Ë√ �«d?³?²?<« .b?IðË

ÎôbÐË ªÂUEM�« dzUÝ d³?Ž WOz«dA�« tðu
 e¹eF?²� w�UF�« rOKF²�« —UO?²š« r²¹ r� ¨�ôU(«

WŠU?²*« e�«u(« ÊS� ¨p�c� ÆÎU?OK×� ¡«dA�« �«—«dIÐ r?J×²�« W�ÝR?� qJ� `L�¹ p�– sŽ

Æ…œËb×� ÊuJð b
 �UOKLF�« UNOKŽ dDO�ð W
öŽ w� ‰ušbK� lzU³�« Èb�

U??N??OKŽ dDO??�?ð w²�« �U??
ö??F�« X½U??� ¨W??OMI??²�« ‰U??−??� w� Æ�U??�uKF?*« W?O?MIð
¨Î«b?N?Ž »d?
√ X?
Ë v²?ŠË Æ…œËb?×?� w�U?F�« r?OKF?²�« �U?¾?OÐ r?EF* W?³?�M�UÐ �U??OKL?F�«

V�Š W?Lzö� WOÝU?O
 �U³KÞ Ë√ ÎUOK×?� W−²M� WODš �U?³KÞ �U�ÝR*« rEF� X?³²�

fJF¹ U?2 W?�U??�??� vKŽ s¹œ—u*« ¡U??IÐ≈ - b??I� Æ�U?O?MIð s� U??NÐ qB??²¹ U??�Ë VKD�«

UL?O� ‰u�√ WO?Žu½ v�≈ 5FzU³�« WOMIð W¹u¼ —uD²ð b?
 ¨l³D�UÐË Æw
uÝ ‰œU³ð W?
öŽ

WOMI?²K� WOzUM¦?²Ý« ÊuJð ©W−?�dÐ �«—UN� q¦?�® WBB?�²� �«—U?N� WF?�U'« Âb�?²�ð

‰b³?²�ð U?LO� �U?OKLF�« U?NOKŽ dDO�ð w²?�« �U
öF�« w� …œU¹“ b¼U?A½ UM½≈ ÆWÐu¼u*«
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Èu?²�?� vKŽ �UO?−?�dÐ ‰uK×Ð W¹—«œù« UN?LE½ rO?LBð b?OFðË d?¦?�Q� d?¦�√ �U?�ÝR?�

l
u?²½ ¨ÁU?&ô« «c?¼ —«d?L?²?Ý« l�Ë (BAAN Ë√ Peoplesoft, SAP q¦?�) �U?�??ÝR*«

ÆWOMI²�« ÍœËe� œbŽ ŸUHð—« l� �UOKLF�« UNOKŽ dDO�ð w²�« �U
öF�« s� œbŽ W¹ƒ—

WO−Oð«d²Ýô« �UH�U×²�«
W?
ö?Ž ÊuJð ¨W?O�U??Ž �«d?³?)« W?O?Žu½Ë �U?OKL?F�« W?O?Žu½ �U?¹u?²?�?� ÊuJð YO?Š

l� Ê«d?²?
ôUÐ …b¹d?H�« …d³?)« ÊS?� ¨Ác?N� �U?
ö?Ž w� ÆÎU?O−?Oð«d?²?Ý« ÎU?H�U% ‰œU?³?²�«

ÊS?� ¨p?�– l�Ë ÆW?OzU?M¦?²??Ý« W?L??O?
 .b??I?²� W??�d?� `O??²ð …b¹d?H?�« ‰U?L??Ž_« �«¡«d?ł≈

–U?H½ W?O½UJ�≈ ¡U?�d?A�« Èb� ÊuJð U?� Î«d?O?¦?�Ë ÆÎU?C¹√ …œu?łu?� �U?
ö?F�« Ác¼ dÞU?�?�

…d??³???�K� o?OŁu�« jÐ«d???²�« V³???�ÐË ÆiF???³�« rN??C???F??³� W?¹d¼u??'« W?¹dJH�« ‰u???�ú�

U2 q¹uD�« Èb?*« vKŽ ·dÞ q� ¡U?I?³� W?łd?Š ÊuJð �U?O?F?³ð Àb??×?²?�ð ¨�U?OKL?F�«Ë

Æw−Oð«d²Ý« Èu²�� v�≈ Í“UN²½ô« „uK��« WHK� l�d¹

W�¬ l½U�Ë ‚dH� lzUÐ 5Ð UN¦×Ð o³Ý w²�« W
öF�« w� dEMM� Î̈ö¦� Æ‚dH*UÐ lO³�«
lHðd?� W?OKL?F�« W?O?�u?B?š Èu?²�?� ÊS?� ¨l½U?B�« —uEM� s?� ÆWO?�ü« �«Ëœ_«Ë ZK¦�« YH½

dO¹U?F� rzö?²� VKD�« V�Š WKB?H� lOMBð �UOK?LŽ w� …dO?³� œ—«u� d?L¦?²Ý« bI?� ÆÎ«bł

l½UB�« dL¦²?Ý« UL� ÆW�b)« WJ³ý h�¹ ULO� U?LOÝ ô ¨‚dH*« lzUÐ U¼b¹d¹ w²�« …œu'«

…œu'« WM¹U?F� d¹—UI?²� …dýU³?� WJ³A�« v�≈ –UHM�« s� sJL?²O� �UO?−�d³�«Ë �U¹œU?²F�« w�

�«—U?Fý≈ rOK�ðË d?Oð«u?H�« .bIð Îö?¦�® ‚d?H*« lzUÐ l� ÎU?O½Ëd²J�≈ ozU?Łu�« ‰œU³ð qO?N�?²�Ë

Æs¹dš¬ szUÐe� …œËb×� l¹“uð …œUŽ≈ WO½UJ�≈ �«—UL¦²Ýô« ÁcN�Ë Æ©s×A�UÐ

bL²Ž« «–≈ ÎUC¹√ WFHðd� ‚dH*« lzUÐ l� W
öF�« w� …d³)« WOŽu½ ÊuJð Ê√ sJ1

Â«b�²?Ý« ‰uŠ …bðd*« W¹cG?²K� w�Oz— —bBL?� ‚dH*« lzUÐ W�bš WJ³?ý vKŽ l½UB�«

‰öš s� �U−?²M0 kH²% ‚dH*« lzUÐ W?�bš WJ³ý ÊQÐ d�c²�« l� ¨tðU?−²M* szUÐe�«

ÎUC¹√ w¼ Ác¼ W�b)« WJ³ý ÊS� ¨p�c� W−O²½Ë Æ�«uMÝ dAŽ Èb� vKŽ ‚dH*« lzUÐ

Ác¼ `?³???BðË Æ�U?½uJ*« ‰U?DŽ√ ÊQ????AÐ ÂUE?²½UÐ W?K−???�????� �U½U???O????³� W?½“U???š WÐU????¦0



…—«œù« b¹b&

184

Î«e¼U?ł ÊuJ¹ Ê√ wG?³M¹ Íc�« s¹e�?²�« ‰u?Š l½UB�« �U?O?�u²� ”U?Ý_« �U?OzUB?Šù«

rO??�U??Bð w� ÎU??�U¼ Îö??šb?� �U??OzU??B??Šù« Ác¼ qJAð U??L??� Æt?O?KŽ �U??Šö?�ù« ¡«d??łù

w� W?O?Žd?H�« �U½uJ*«Ë �U?F?O?L?−?²�« 5�?% Ë√ ¡U?I?³?²?Ý« t?O?łuð w�Ë …b¹b?'« �U?−?²M*«

ÆÎU?�U9 ÎUF?Hðd?� `³?B¹ Ê√ sJ1 …d?³)« W?O?Žu½ Èu²?�?� Ê√ `{«u�« s�Ë ÆW?IŠô �U?−?²M�

ÆWO−Oð«d²Ý« W
öŽ w¼ ‚dH*« lzUÐ l� W
öF�« ÊQÐ Êu¹cOHM²�« Êu�ËR�*« ‰œU−¹Ë

rOKF??²�« ‰U??−?� w� w?−?Oð«d??²?Ýô« n?�U?×??²�« vKŽ WK¦??�_« Ê≈ Æw�U??F�« rOKF??²�«
v�≈ b??O?FÐ b??�√ cM� vF??�ð �U??OKJ�«Ë �U??F?�U??'U??� ªÎU?C¹√ œU¹œ“ô« w?� …c?š¬ w�U??F�«

b?�— qÐU?I� ÎU¹d?J� ÎôUL?Ý√— Âb?Ið YO?×Ð ¨W?O�?Oz— q¹u9 —œU?B?� l� Ác?N� �U?
ö?Ž

e�«d?� vKŽ b¹«e²?� qJAÐ �U³Oðd?²�« Ác¼ ÍuDMðË ÆWO?LOKFð Z�«dÐ Ë√ ÀU?×Ðú� ‰«u�√

Ÿ«d?²šô« �«¡«dÐ s� W?F
u?²*« bz«u?F�« w� W�—U?A?LK� WKOÝu?� WF?�U?'« q³
 s� R?�UJð

ÆÍdJH�« ‰ULÝ√d�« Ë√ …b¹b'« �U−²M*« Ë√ bOF³�« Èb*« vKŽ

ÎU?C¹√ WO?−O?ð«d²?Ý« �UH�U?% “d?³ð �cš√ ¨W?OMI?²�« ‰U−?� w� Æ�U�uKF?*« WOMIð
W?Žu??L?−?� sŽ Îö?C??� nMBK� ÎUþu??×K� Î«d¹b?Ið VK?& U?N½√ „—bð �U?F??�U?'« �√bÐË

wF�U?'« ÂUEM�« …—b
 ÿu?×K� qJAÐ b% œ—«u*« vK?Ž œuOI�« Ê√ d?Ož ÆW¹u?
 »«c$«

W�uN?�Ð WŠU?²� W?¾ýUM�« WOM?I²�« qF' W?�“ö�« WO?²×?²�« W¾O?³�« �«—UL?¦²?Ý« W�«œ≈ vKŽ

ÂUE½ U?NIKÞ√ w²�« W?O−O?ð«d²Ýô« …—œU?³*UÐ WKL²?;« �UÐ—UI*« Èb?Š≈ q¦L?²ðË Æ»öDK�

œb?F?²� �U?OMIð n�U?% qOJA?ð WF?�U?'« Ác¼ X�ËU?Š b?I� ÆU?O½—u?H?O�U?� W¹ôË WF?�U?ł

¡UCHK� “u?O¼ W�dýË ¨…œËb;« u�?²łu�Ë ¨GTE W�dýË X�uÝËdJ?¹U� l� �U�dA�«

vKŽ W?OF?�Uł WJ³?ý cc Í√® W?F�U?'« W?OMIð …b?ŽU?
 ¡U�d?A�« Âb?�²?�¹Ë Æ�ôU?Bðô«Ë

qł√ s� nO?½Ë h�?ý Êu??OK� s� n�Q??²ð »«c?$« W??Žu?L??−?�Ë ©U?O?½—u?H??O�U?� œ«b??²?�«

‰uKŠ .b?I?²� qzU?Ýu�« n�U?×²�« Èb?� ÊuJ¹ s� Æ�U?�bšË W?OMIð W?�?ÝR?� À«b×?²?Ý«

w� …d??³?)« e¹e??Fð d?�_« W¹U??N½ w� lOD²??�¹ U/≈Ë ¨wF??�U?ł Âd?Š qJ?� …b¹b?ł W??OMIð

vKŽ eJðdð �U?�bšË �U−?²M�Ë Z¼UM*« Â“«u� .b?I²� ‰UL?Ž_« ¡U�d?ý 5ÐË �UF?�U'«
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Ê≈Ë Æ©W??O??L?O?KF?²?�« �U?�??ÝR??LK� b??FÐ s?Ž rKF??²�« Îö??¦?�® ÎU??�u??L??Ž ‚u??��« v�≈ W??OMI??²�«

W?�«œ≈Ë 5�?% vKŽ …—b?I�«Ë d¹uD²�«Ë Y×?³�« ‰U?−?� w� b?�_« WK¹uÞ �«—U?L?¦?²?Ýô«

ÕUÐ—√ rÝUIð ‰öš s� ‰u9 ·uÝ �UF�U'« lOLł d³Ž W¹—UJ²Ð«Ë WO�UM¹œ WOMIð W¾OÐ

Æ…b¹b'« �U{ËdF*« Ác¼

Ê√Ë b?O?FÐ b??Š v�≈ c?O?HM²�« W??³?F?� U?N½√ X²??³Ł√ …—œU?³*« Ác¼ Ê√ ÊU?O??³�« sŽ wMž

»U×�½ôUÐ U?L¼—«d
 Î«dšR� U²MKŽ√ b?
 “uO¼Ë X�uÝËdJ¹U� U?L¼ �U�dA�« s� 5²MŁ«

Îö¹bÐ Õu?{uÐ Ê«—uBð WD)« Ác¼ W?O−?Oð«d²?Ý«Ë WOMÐ ÊS?� ¨p�– rž—Ë Æn�U×?²�« s�

ÆWOLOKF²�« �U�ÝR*« s� b¹bFK� ÎUŠU²� ¡UI³K� ÎöÐU
 ÎUO−Oð«d²Ý«

–≈ ¨IBM W�dýË Uðu?�MO� WF�Uł 5Ð u¼ W?O−Oð«d²Ý« W
ö?Ž vKŽ dšü« ‰U¦*«Ë

nO�UJð rÝU?Ið vKŽ IBM Ë W?F�U?'« XI?Hð« ¨1998 ”—U?�Ø—«–¬ w� l
u� ‚U?Hð« w�

s� 5¹ö???� …b??Ž t??²???L??O??
 »öD?K� q�UJ²???� �U??�uKF???� ÂUEM� W???OK³??I???²??�*« d¹u?D²�«

Uðu?�MO?� WF?�U?ł UN?ð—uÞ w²�« WO�Ë_« W?�?�M�« v�≈ ÂUEM�« bM²?�¹ ·u?ÝË Æ�«—ôËb�«

¨Twin Cities �U????F?????�U????ł w� ÎU?????O�U????Š Âb?????�????²????�?ð w²?�«Ë —ôËœ n�√ 500 W?????HK?JÐ

vKŽË Z¼UM*« sŽ �U?�uKF� h×?Hð s� »öD�« ÂUEM�« sÒJ1 MorrisË CrookstonË

ÆWJ³?A�« vKŽ `H?B²?� Â«b�?²?ÝUÐ WÝ«—b�« Âu?Ý— W¹ƒ— vKŽË ¨WJ³?A�« vKŽ qO?−�?²�«

jOD?�ð qł√ s� ·u??H?B?�« sŽË W?F??�U??'« sŽ �U??�uKF*« s� ÎU??
UD½ ÂUE?M�« Z�b¹Ë

W??N??ł«Ë Ê≈Ë ÆW?J³??A�« v?KŽ W??O??Ý«—b?�« V²J�« ¡«d??ýË ¨W???O�U??� W½u???F??� VKÞË ¨Z?¼UM*«

qB??H�« dE?½«® »öD�« W??�b??) qO??�uð …c??�U½ WÐU??¦?0 qL??Fð WJ³??A�« v?KŽ jÐ«d??²�«

Æ©WO�U{≈ qO�UHð vKŽ ‰uB×K� lÐU��«

dÞU?<« ¡U?�d?A?�« rÝU?I?²¹ ·u?Ý ¨IBM l� W?O?−?Oð«d??²?Ýô« W?
ö?F�« ‰ö?š s�

ÂUEM�« d¹uD²� ÎU?F� Êu?KLF¹Ë rNðd?³š ÊËb?Šu¹ ·uÝ r?N½√ UL?� ÆŸËdA*« w� WK�Q?²*«

s� l¹— vKŽ ‰uB?(« WF?�U'« l
u²ðË ÆÈd?š√ �UF�U?łË �UOK� v�≈ ŸU?³¹ ·uÝ Íc�«

ÆlO³�« �UOKLŽ
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�U�öF�« hzUBš
◊U?I½ t� nOÞ b?łu¹ t?½√ w¼ �ôœU?³*« U?N?OKŽ ÍuDMð w²�« W¹b?O?KI?²�« …dJH�« Ê≈

Ê√ Í√® �U?H?B?�« s� W?Žu?L?−??� vKŽ W?F?Hðd??�Ë W?C?H?�M?� 5Ð ÕË«d?²ð W?O?³?D
 ‰œU?Fð

�«– �ôœU?³?LK� œU?C*« ·d?D�« vKŽ lIð W?I?¦�« W?C?H?�M?*« �U¹u?²?�*« �«– �ôœU?³*«

d?O?A¹ ÆœU?FÐ_« W¹œU?Š√Ë W?ODš W?
ö?F�« Ê√ «c¼ ÷d?²?H¹Ë Æ©W?I?¦�« W?O�U?F�« �U¹u?²?�*«

s� WOD)« ÷«d²?�« Ê≈Ë ÆÎUOL� s� ÎôbÐ ÎU?OŽu½ nK²�ð �ôœU³*« �U?H� Ê√ v�≈ UM¦×Ð

w� ¨Îö?¦� ÆW?O?�Ozd�« �U?�ö?²šô« V−?×¹ jO?�³ð u¼ d?šü« v�≈ nOD�« w�dÞ b?Š√

·«dÞ_« 5Ð W?I¦�« ÊS?� ¨�ôœU?³*« s� WFÐ—_« Ÿ«u½_« l?OL?ł w� WL?N?� WI?¦�« Ê√ 5Š

ÆWI¦�« WFO³Þ YOŠ s� U/≈Ë rJ�« YOŠ s� fO� Î«dO³� ÎU�ö²š« nK²�ð

d?šü« ·dD�« c?H?M¹ ÊQÐ l
u?²�« ‰u?Š W?I??¦�« e?�d?²ð ¨�U?I?H??B�« �ôœU?³?� w� �

ÆÎUO�dŠ Î«cOHMð »u²J� u¼ UL� bIF�«

cOHM²� d?šü« ·dD�« vKŽ bL²F¹ ¨�U?OKLF�« UNOKŽ dDO?�ð w²�« �U
öF�« w� �

U?LŽ dE?M�« ·dBÐ p�– c?HMO?Ý t½√ l
uð l� b?I?F�« s� tB?�¹ Íc�« r�?I�«

ÊU1ù« vK?Ž W??I?¦?�« b??L??²?F?ð ¨W�U??(« Ác¼ w�Ë ÆWz—U?Þ �ôU??Š s� Q??AM¹ b??


…b
U?F²*« W?�dA�« …—b?
 Ã—Uš W�?�UF?� ·Ëdþ ‚U³?²Ý« Ë√ “ËU& vKŽ t?ð—bIÐ

…cHM*« W?�dA�« s� l
u?²¹ ¨p�– rž—Ë ÆqOB?H²�UÐ UN?×O{uð Ë√ U?¼—uBð vKŽ

U?NOKŽ dDO?�ð w²�« �U?
öF�« w� ÆW?�U� Wz—UD�« �ôU?(« vKŽ VKG?²�« bI?FK�

d??O??ž ·ËdE�« s� vK?Ž√ �U¹u??²?�??� ÎU?ML??{ ÊU?�d?D�« ö??� „—b¹ ¨�U??OKL??F�«

ÎU¹“UN?²½«ô ÎU�d?Bð ·dB²?�« vKŽ dšü« ·dD�« …—bIÐ ÎU?ML{ ÊUI?¦¹Ë WF?
u²*«

ÆÎUFHðd� ¢dOšQ²�« Ë√ n
u²�«¢ ‰UL²Š« ÊU� Ê≈Ë v²Š

œU?I²?Žô« vKŽ eO?�d²�« v�≈ W?I?¦�« WF?O³Þ qO9 ¨W?O?−Oð«d?²Ýô« �U?H�U×?²�« w� �

Ærzö� ÁU&ô« Ê√Ë wF
«Ë n�U×²�UÐ ’U)« —uB²�« ÊQÐ
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�U
öF�« s� WHK²�� Ÿ«u½_ …—«œù« �UOKLŽ ©2≠5® qJA�«
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W�d²?×� …—«œ≈ �UÝ—U2 v�≈ WłUŠ œu?łË v�≈ W¹d¼u'« �U�ö²?šô« Ác¼ dOAð

r�?I�« w� nAJ²�½ ·u?Ý 2≠5 qJA�« w� `{u?� u¼ UL?� ¨�U?
öF�« W?FO?³Þ rzöð

ÆqOBH²�« s� b¹e0 WO�Ozd�« …dJH�« Ác¼ w½U¦�«

�U�öŽ WEH×� …—«œ≈
d³?Ž ‰UŽ ¡«œ√ oO?I% WO?HO?� ·UAJ²ÝUÐ ¡d?LK� �U
ö?F�« WEH×?� Ã–u/ `L�¹

¡«—b� tÐU& w²�« �U¹b×²�« s� ‰U−� œułË rž— Æ�U
öF�« Ÿ«u½√ s� q�UJ�« ‚UDM�«

∫W�Uš …—uBÐ WK� �«– UNM� WŁöŁ ÊS� ¨�U
öF�«

ÆUNBOB�ðË WLOI�« À«b×²Ý« �

ÆUN²�«œ≈Ë WI¦�« oKš �

ÆW�UF� �U
öŽ 5J9 w� �U�uKF*« WOMIð —Ëœ �

…—«œù« W??I¹dÞË W??
ö??F�« Ÿu½ 5Ð Âƒöð v?�≈ U?� n?�U?×??²� ‰U??F??H�« ¡«œ_« ÃU??²??×¹

Âƒö?²�« Âu?N?H?� w�U?²�« r�?I�« nAJ²?�¹ ·u?Ý ÆtD³?{Ë ¡«œ_« t?O?łu?²� W?�b?�?²?�*«

ÆoLF²�« s� b¹e0

UNBOB	ðË WLOI�« À«b×²Ý«
w²�« W??O??H??OJ?�« v�≈ eJðdð U??� n?�U??% W??�«œ≈Ë qOJAð w?� …—«œ≈ W?L??N??� r?¼√ qF�

ÎU??F¹“uð W??L?O??I�« Ác¼ l?¹“uð qHJð w²?�« �U?O�ü«Ë W??L??O?
 W??
ö??F�« Ác¼ U??NÐ Àb??×?²??�ð

‰öš Q?AMð w²�« �«—b?I�« Ë√ �«¡UHJ�UÐË �U?
öF�« "«uMÐ W?LO?I�« Àb×?²�Ôð ÆÎU?Lzö�

ÆWOKLF�« Ác¼

ÃU?²½≈ v�≈ w
u?��« ‰œU?³?²�« W?
ö?Ž vF?�ð ¨"U?M�« —uEM� s� Æw�u?��« ‰œU?³?²�«
W�d?F*« V�Š o�MðË WO?ÝUO
 W�œU?³*« �UOKLŽ ÊS?� ¨n¹dF²�« YO?Š s� ÆW�UF� W?OKLŽ

Èb?Š≈ U¼“u?% Ë√ U??N�œU?³?²ð w²�« W?�b??)« Ë√ Z²M*« ÊS?� ¨«c?N?� —U?Þ≈ w� ÆWKB�« �«–

Æ©t?�?H½ œ—u*« s� ÊuJð U?� Î«d?O¦?�® d?š¬ f�UM� W�u?N?�Ð U¼“u?×¹ Ê√ sJ1 �U?�d?A�«
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XO??
u?²?�« q¦?� W?K� �«– qzU??�0Ë Z²M*« W??L??�ÐË d?F??��UÐ W??L??O?I�« j?³ðdð ¨w�U??²�UÐË

WC×?� WO
uÝ WIH?� ÎUOK� “ËU−²¹ U0 ¨W
ö?F�« WDÝ«uÐ WLOI�« Àb×?²�ðË Æ…œu'«Ë

Ë√ W?O?ÝU?O?
 œu?I?Ž À«b?×?²?Ý« q?¦?� W?I?H?B�« nO�UJð iH??�ð �«—U?L?¦?²?Ý« ‰ö?š s�

b?Š v�≈ W?F{«u?²?� �«—U?L¦?²?Ýô« Ác¼ ÊuJð ÆVÝUM*« X
u?�« w� �U�uKF?LK� �U?I?�bð

WI?H� W?LO
 Èb?F²ð w²�« W?LOI?�« Ê≈ ÆÈdš√ �U
ö?F� UN?�«b�²?Ý« …œUŽ≈ sJ1Ë b?OFÐ

Æ‚UDM�« �«—u?�Ë Ë√ r−(« �«—u?�Ë q¦?� —œUB?� s� QAMð Ê√ s?J1 ¨WC?×� W?O
u?Ý

Ë√ Âu−Š �UCO?H�ð Îö¦�® W×¹d� dOF?�ð �UO−Oð«d²Ý« d³Ž WL?OI�« hOB�ð —«b¹

c?šQð �ôU?−?� w� Õu?{uÐ W?Ozd?� W?OMI?²�« Ê«b?O?� w� WK¦?�_« Ê≈ Æ©W�Ë«b?²?� �U?�b?š

÷ËUH?²�« w� WFzUA�« �U?Ý—UL*« ÈbŠ≈ q¦L?²ð Î̈ö¦� Æ—U?³²Žô« 5FÐ W?OÝUO
 �U?−²M�

»–U& W?ŽUL' W?OB�?A�« VÝ«u(« ÊQAÐ W?OL−?Š �UCO?H�ð vKŽ ‰u?B(« vKŽ

Æ©ÊuHþu*«Ë »öD�«Ë WO�¹—b²�« W¾ON�« Îö¦�® WOF�Uł

—UJ²Ðô«Ë W?L?O?I�« W?�«œ≈ ÊU?L?C� �U?
ö?F�« Ác¼ WKJO?¼ r²ð nO?� „«—œ≈ rN*« s�

w¼ WO?�Ozd�« W?O�ü« ÊS� ¨w
uÝ ‰œU?³ð W
ö?Ž w� Æ¡«u��« vKŽ �U�b?)«Ë Z²M*« w�

Ã«—b?²?Ý« W?OKL?Ž vKŽ …œU?Ž w
u?��« ‰œU?³?²�« œu?I?Ž ÍuDMð ¨p�c� W?−?O?²½Ë ÆW?�?�UM*«

¡U�dA�« qB?×¹ Æ©…bŠ«Ë WMÝ …œUŽ® ÎUO³�½ U?� ÎUŽu½ …dOB
 bI?F�« …b� qEðË ÷ËdŽ

�U?O?KL?Ž Â«b??�?²?Ý« Ë√ ÷Ëd??Ž .b?I??²Ð o(« ÊU?L??{ vKŽ w
u?Ý ‰œU??³ð W?
ö??Ž w�

fJFð ÊQÐ …d?ýU³� ‚u?Ý w� ÷ËdF�« .b?Ið WOKL?Ž sLCð Æb?
UF²�« nO�UJ?ð iH�ð

W??&UM�« W??
ö??F�« `L??�?ð Ê√ sJ1 ¨l³D?�UÐ Æ‚u??��« W�œU??³??²*« �U??�b??)«Ë �U??−??²M*«

…Q?�UJ� w�U?²?�UÐË ¨…¡U?H?� d?¦?�√Ë qC?�√ qJAÐ �U??łU?O?²?Šô« sŽ mOK³?²�UÐ 5?²?�?ÝR?LK�

÷Ëd??Ž .b??I?ð Â«b??�??²??Ý« ÊS??� ¨p?�– l�Ë Æ…—dJ²?*« ‰U??L??Ž_« ÍË– ¡U??�d??A?�« p¾�Ë√

w
u��« ‰œU³²�« W
öŽ oI% ÊQÐ sLC¹ Íc�« u¼ ©UN�«b�²ÝUÐ b¹bN²�« Ë√® W��UM�

Æq¦�_« ¡«œ_«
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�U?O?KL?F�« …dDO??Ý �U?
ö??Ž ‰U?Š w� Æ�«d?³??)« …dDO?ÝË �U??OKL?F�« …d?DO?Ý
d�c?²�« s� bÐ ô Æ—«dL?²Ýö� WKÐU
 d?Ož …dýU?³*« ‚u��« WO?�¬ ÊS� ¨�«d³?)« …dDOÝË

Æ�U
ö?F�UÐ W�Uš W?LN?� �«—UL¦?²Ý« vKŽ ÍuDM¹ �U
ö?F�« Ác¼ Ÿ«u½√ s� Ÿu½ q� Ê√

Æ…œb??;« �«—U?L??¦?²??Ýô« Ác¼ ‰ö??š s� Î̈U??Oze?ł ¨�U??
ö??F�« w� W??L?O??I�« Àb??×?²??�ð

U
uHð Ê√ U?LNMJ1 …b¹d�Ë WK�U� ‰UL?Ž√ o�bð WOKLŽ Ê«—uDð 5²�ÝR?� ÊS� ¨w�U²�UÐË

W−�b*« WOKL?F�« ‰U¦L²ÝUÐ WLOI�« Àb×?²�ð ÆWOÝUO
 w
uÝ ‰œU³ð W?OKLŽ ULNz«œ√ w�

W−O²½ WLN� �UO�UF� Àb% 5ŠË Æ‰œU³?²�« oO�MðË WOŽd� �UOKLŽ ‰U¦L²Ý« s� ÎôbÐ

ÆWLOI�« oK�ð W
öF�« ÊS� ¨WOKLFK� q�UJ�« ‰U¦L²Ýô« «c¼

XKG?²?Ý« u?� «–U?� øW?L?O?I�« Ác?N� ÎU?Lzö??� ÎU?F¹“uð W?�?ÝR?� q� sL?C?ð nO?� sJ�Ë

qł√ s� W?
ö?F�UÐ ’U?)« —UL?¦?²?Ýô« ‰öš s� WŁb?×?²?�*« ZzU?²M�« �U�d?A�« Èb?Š≈

�U?OKL?F?�« �U?
ö?F�« ¡«—b?� Âb?�?²?�¹ Ê√ V?−¹Ë øW?L?O?I�« s� d?³?�√ j�??
 hO?B?�ð

∫5²Ð—UI� UMKLŽ Õd²I¹ Æ«cN� ·dBð b{ W¹UL(« w� …bŽU�LK�

Æ5²�dA�« d³Ž WOKJ�« …œu'« …—«œ≈ »uKÝ√ Â«b�²Ý« ©1®

ÎôbÐ …e−M*« ‰U?LŽ_« ¡«œ√ qL?−� v�≈ Î«œUM²Ý« ¡U?�dA�« T�UJð w²�« e?�«u(« ©2®

Æ�U½uJ*« ¡«œ√ v�≈ œUM²Ýô« s�

Êu�?OI¹ …dýU?³� WO?
uÝ W½—UI?� ¡U�dA�« Èb� fO� ¨�U?OKLF�« …dDO?Ý W�UŠ w�

o�b?²� b¹d� rO?LBð d?³Ž WL?OI�« Àb?×²?�ð ¨n¹dF?²�« YOŠ s?� Æ¡«œ_« Ë√ dF��« U?NÐ

qC�√ v�≈Ë q?�«u²� qJAÐ W?OKLF�« 5�?% v�≈ d¹b*« vF�¹ Ê√ V−¹ ¨p�c?� ÆqLF�«

Àb??×?²??�ð ¨q¦*U?ÐË Æt?OK?Ž Y(«Ë ¡«œ_« t?O??łuð w� …b??ŽU??�?L?K� VO�U??Ý_« �ôœU?³??�

ÊuJð �U?OKLF�« U?N?OKŽ dDO�ð �U?
ö?Ž ÊQÐ UMKLŽ Õd?²?I¹ ÆWK�U� W?OKL?Ž dAMÐ W?LO?I�«

qŠ Â«b�?²Ý« w� ¨Îö?¦� ÆÎôU?F� Î«c?OHMð U?NK�UJÐ WOKL?F�« cO?HM²Ð �P�UJ?*« jÐd²� W�U?F�

…dDO?Ý vKŽ W?LzU?
 W?
ö?Ž W¹d²?A*« W?�d?A�« rO?Ið Ê√ sJ1 ¨U?� ŸËd?A?� �UO?−?�d?³�

WOKL?Ž Â«b�²Ý«Ë W?ÝdJ� Îôu�√ qLAð ©W?¹—UA²Ýô« W?�dA�« Ë√® lzU³�« l� �U?OKLF�«
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jÐd¹ Ê√ wG³M¹ ¨¡«œ_« ÊUL{ qł√ s� ¨p�– l�Ë Æp�– v�≈ U�Ë ŸËdALK� …b¹d� …—«œ≈

�U?F??
u?²?�« w³Kð W?I?¹dDÐ tK�UJÐ q?×K� ‰U?F??H�« c?O??HM²�UÐ W??L?N??� �P?�UJ?� `M� b?I??F�«

d?OO?Gð oOI?% ŸËdA*UÐ ’U?)« q(« s� l
u?²¹ ÊU� «–≈ ¨«cJ¼Ë ÆU¼«b?F²ð Ë√ ¨W?O�Ë_«

�P??�U?J*« jÐ— wG???³M¹ ¨•50 W??³??�M?Ð �«œu??łu*« nO�U?Jð iH??�¹ �«œ«b??�û?� Z�b??�

bFÐ ULOÝ ô ¨WOMI²�« Ê«bO� w� Ác¼ qLF�« �U
öŽ �“dÐ bI� ÆW−O²M�« ÁcNÐ …dýU³�

Æ�UOKLF�« q¹u%Ë rOLB²�« …œUŽ≈ w�uNH� ‰u³


WLzö� …d?³)« ÊuJð 5Š w� ¨…bŠu� W?OKLF�« ÊuJð ¨�«d³)« …dD?OÝ W�UŠ w�

�«¡U?HJ�« e¹eF?²ÐË ÆW?LO?I�« oK) Î«—bB?� ÊuJð ÊQÐ …d?³�K� `?L�¹ U2 VKD�« V�?Š

U/≈Ë V�??×??� ÎU¹—u??� ¡«œ√ d??OŁQð oI??% ô W??
ö??F�« ÊS??� ¨¡U??�d??A�« b??Š_ W¹d¼u??'«

�U?�d?ý XŽUD²?Ý« Î̈ö?¦L?� ÆW?O?
u?��« „uJA�« t?łË w� ¡«œ_« W?�«œ≈ ÎU?C¹√ lOD²?�ð

WŽd�Ð “e?Fð Ê√ WOł—Uš —œU?B� s� �U�uKF*« WOMI²Ð W?�U)« UNLE½ �e?Nł …b¹bŽ

2000 ÂU?Ž WKJA?L?� WÐU?−?²?Ý« d¹u?D²� U¼œu?N?ł w� U?N?²J¹d?ý �«—U?L?¦?²?Ý«Ë �«—U?N?�

W�dF?� …“UO( W�d?A�« s� qC�√ l{Ë w� ÊU� W?OMI²�« lzUÐ Ê√ `{«u�« s�Ë (Y2K)

Æ�U?�d?A�« s� b¹b?F�« d³?Ž U?N?²Ðd?&Ë UNðd?³?š …b?ŽU?
 v�≈ dEM�UÐ Y2K ‰uKŠ ÊQAÐ

ÕU−MÐ “eFð Ê√ vKŽ W�?ÝR*« WO½UJ�≈ W−O²½ WLOI�« oKš sŽ …b¹b?Ž WK¦�√ UM¦×Ð œbŠ

ÆUNJ¹dA� W¹d¼u'« �«¡UHJ�«

Æ�U
ö?F�UÐ W�U?š �«—UL?¦²?Ý« v�≈ …d³?)« �«œUB?²
« oO?I% ÃU²?×¹ ¨p�– l�Ë

UNOKŽ dDO�ð w²�« W
ö?FK� ÎU�öš øÎULzö� ÎULÝUIð WL?OI�« rÝUIð …—«œù« sLCð nO�

W½—U?I* ‚u��« Â«b?�²?Ý« lOD²�ð …d?³)« U?NOK?Ž dDO�ð w²�« W?
öF�« ÊS?� ¨�UOKL?F�«

5�?�UMLK� s?J1 w�U?²�UÐË ª…b?Šu?� W?OKL?F�« ÊS?� ¨n¹d?F?²�« Y?O?Š s� ÆZ²M*«Ë d?F?��«

“ËU−²ð Ê√ UNMJ1 ô …bŠ«Ë W
öŽ w� Àb×²�ð w²�« WLOI�U� ¨WKŁU2 �U�bš .bIð

W?�b)« WÞU?�?³Ð “d×¹ ·u?Ý W?�dA�« pKð f�U?M� ÊS� ô≈Ë ‚u?��« ¡«œ√ d?O³?� qJAÐ

e??�d?� e??O?N??& Îö?¦??�® W??OMI?²?�« W?�b??š ‚u?Ý “ËdÐ Ê≈ Æ©t??�??H½ œ—u*« s� U0—® U??Nð«–



…—«œù« b¹b&

192

Ê«b?O?� w� Âu?N?H*« «c¼ vKŽ ÂU?L?²?¼ö� d?O?¦?� ‰U?¦?� ©W?O?ł—U?š —œU?B?� s� �U?�uKF*«

Ác¼ WLO?
 oOI×²� b?IF�« WKJO¼ u¼ W
öF�« d¹b?� tNł«u¹ Íc�« Íb×²?�« Ê≈Ë ÆWOMI²�«

…œU?Ž≈Ë ¨d¹uD²�«Ë Y×?³�« ‰U?−?� w� �«—U?L?¦?²?Ýô« iO?H?�ð Îö?¦?�® W?F?Ýu*« W?
ö?F�«

lI¹ Ê√ ÊËœ ©W?¹d¼u?'« �«¡U??HJ?�« vKŽ e??O?�d??²�« v?KŽ …—b??I�« …œU¹“Ë ¨‰u??�_« l¹“uð

Ê√ UM¦??×Ð Õd?²??I¹ ÆW¹u½UŁ ‚u??Ý ¡u?A½ v�≈ ÍœR?ð Ê√ sJ1 W¹“U?N??²½« �U?O??�uKÝ W?�?¹d?�

rE½ Ë√ W?ŽUMB�« ¡«œ√ ”U?O?IÐ j?³ðd*« wJO?�UM¹b�« d?O?F?�?²�« q¦?� rO¼U?H?� Â«b?�?²?Ý«

Æ¡«œ_« ÊULC� WFłU½ �UO�¬ ÊuJ¹ Ê√ sJ1 ÕUÐ—_« rÝUIð e�«uŠ

ÊS?� ¨W?O?−?Oð«d?²?Ýô« �U?
ö?F�« W�U?Š wH?� ¨Î«d?O?š√ Æw−?Oð«d?²?Ýô« n�U?×?²�« 
Ê«d²
ôU?Ð WOzUM¦²Ýô« ‰U?LŽ_« �UOKLŽ Ê≈ –≈ ¨lHðd?� ‰UL²Š« u¼ W?LOI�« l�— ‰U?L²Š«

ÊuJð ‰U??:« «c?¼ w�Ë ÆÂU¼ —UJ²?Ðô W?O?½UJ�ù« oK�?ð d??O??³?� q?JAÐ …“e??F??� …d??³??š l�

—U?³J� d?ýU³*« ◊«d?�½ô« Ê√ UMK?LŽ Õd?²?I¹ ÆsJ1 U?� vKŽ√ W?
öF?�« dÞU�?�Ë �P?�UJ�

5�ËR??�*« ¡ôR¼ Ê≈ Æ◊U??ÝË_« Ác¼ w?� ÕU?−?MK� rN??� d??BMŽ 5?¹c?O??HM?²�« 5�ËR??�*«

w� …b?ŽU?�*« Êu?F??OD²?�¹ ¨…—«œ≈ fK−0 W?N?O??³?ý …—«œ≈ W?OM³Ð ÊuKL?F¹ –≈ ¨5?¹c?O?HM²�«

ÆW?L?OI?�« rÝUI?ð qzU�?� ÊQ?AÐ —«d?L?²?ÝUÐ Êu�Ë«b?²¹Ë ÊËb�d?¹ YO×?Ð W
ö?F�« t?O?łuð

WLOI?�« rÝUIð s� b�Q²K� W¾�UJ²?� �U³Oðdð Â«b�²Ý« ÎU?C¹√ sJ1 ¨…b¹bŽ �ôUŠ w�Ë

Æq¹uD�« Èb*« vKŽ rzö� qJAÐ

b?Š√ ÂU?O??
 s� oKI�« v�≈ W?�U??{ùU?³?� Î̈U?C¹√ W??O�U?Ž �U?
ö?F�« Ác¼ d?ÞU?�?� Ê≈

Î«dO?¦� ¨W�b)« �U¹u?²�� iOH?�ð Ë√ —UFÝ_« rO�?C²� �UO?F³²�UÐ VŽö²�UÐ ¡U?�dA�«

„—ö??�Ë Êu???Ý—bM¼ n?B¹ ÆW¹d¼u???ł W¹dJ?� ‰u??�√ sŽ �U???
ö??F?�« Ác¼ nAJ?ð U??�

Ë√ �UO�U?FH�« Z�œ W?OH?O� rN?� Í√® W¹—ULF?� W�d?F� U?N½QÐ Ác¼ W�d?F*« ‰u�√ ©1990®

W?O??−?Oð«d??²?Ý« …dÞU??�?� W¹d¼u??'« W?�d??F*« »d?�ð qJA?¹ Æ©q�U?� ÂUE½ w?� �U½uJ*«

qzU?�*« Ác¼ b?O?I?Fð wŠu¹ ÆU?¼b{ ”«d?²?Šô« ÎU?�U9 V?F?B�« s� «c¼ l�Ë ¨W?�d?AK�

ÊuJð YO×Ð W?IOLŽ W?O�ÝR?� �U
öŽ WO?−Oð«d²Ýô« �U?H�U×²�« b?�& Ê√ V−¹ t½QÐ
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�U
öF�« Ác¼ —uD²ð ôË ÆdDO�*« qžU?A�« w¼ WFL��« ÊuJðË WO�UŽ WI?¦�« �U¹u²��

fJFðË ÆrJ% W?OMÐ w� UN?�UM²ž« Ë√ U?N½QAÐ ÷ËU?H²�« sJ?1 ôË U¼U×?{Ë WOA?Ž 5Ð

WOB?�ý …œUO
 ÊËbÐ –≈ ªW?�ÝR*« …œU¹dÐ √b³ð ‰UL?Ž_UÐ ÂUOIK� WI¹dÞ �U?
öF�« Ác¼

�U?
öŽ …—«œ≈ V?FB�« s� ÊuJ?OÝ ≠¡«u?��« vKŽ c?O?HM²�«Ë W¹ƒd�« b?OF?� vKŽ ≠W¹u?


ÆWO−Oð«d²Ý«

UN²�«œ≈Ë WI¦�« oKš
…—b?
 Ê√ W?IÐU??Ý ÀU?×Ð√ b?�Rð Æ�U?
ö?F?�« rEF?� ÕU?−M� ÎU?L??N?� Îö?�U?Ž W?I?¦�« d??³?²?Fð

(Gambetta, WL?O
 vKŽ√ �U?
öŽ tOKŽ vM³ð ”U?Ý√ WÐU¦0 w¼ W?I¦�« oKš vKŽ �U?�dA�«

s� œb??Ž Í√ ÊS??� ¨W?�??�UM*UÐ ◊d??H*«Ë »dD?C*« Âu?O?�« r�U?Ž w?� ¨p�– rž—Ë 1994)

W¹ƒd�« vKŽ dŁR¹ Ê√ sJ1 ©QÞU³?²ð ‚uÝ Ë√ „d×²¹ f?�UM� Îö¦�® WO?ł—U)« À«bŠ_«

Èb?Š≈ Ê√ u?¼ ‰u?I�« W??�ö?š Æ5²??�?ÝR*« 5Ð W??I?¦�« ÷u??I¹Ë U?� n�U??×?²� W??OK�_«

u¼ U� ¨«c¼ sIO²�« ÂbŽ ¡«“≈Ë ÆW
öF�« qD³ð U0—Ë ¨U?N�«e²�« dOGð Ê√ V−¹ 5²�dA�«

Î«b¼U??ł wF?�?�« wF?
«Ë …—«œ≈ o¹d??H� v²??Š wG?³?M¹ q¼Ë øoI??×?²ð nO??�Ë øW?I??¦�« vMF??�

Ÿu½Ë W?I?¦?�« Èu?²?�?� 5Ð Âƒöð oKš u?¼ W?O?�?Ozd�« rO¼U??H*« b?Š√ Ê≈ øW?I?¦�« oO??I?×?²�

ÆW
öF�«

oKš v�≈ ¡«—b*« vF?�¹ Ê√ wG³M¹ ¨w
u��« ‰œU?³²�« W?
öŽ w� Æw�u��« ‰œU?³²�«
Íc�« w
ö?š_«Ë w½u½U?I�« „u?K��UÐ ÊU?�dD�« ö?� Âe?²K¹ Ê√ ÎUML?{ wM?Fð W?OK�U?Fð W?IŁ

Ë√ »cJ¹ s� 5�dD?�« s� ÎU¹√ Ê√ W?OÝU?Ý√ …—u?BÐ wMF¹ U2 ¨l?L²?:«Ë b?I?F�« t?�JF¹

Æt²FO³Þ w� ÎUOK�UFð ÊuJ¹ �U�uKF*« ‰œU³ð s� Èu?²�� WOK�UF²�« WI¦�« wMFð UL� ÆgG¹

X³?¦ð Ê√ sJ1Ë ÆW¹b?
U?F?²�« �U?�«e?²�ô« c?O?HMðË ZzU?²M�« `?{«Ë qJAÐ �U?�d?A�« oŁuð

ÎU??I?�ËË œb??×??� d?F??�ÐË 5F??� a¹—Uð w?� W?�b??)« Ë√ Z²M*« b?¹—uð - b?
 t?½√ W?�d??A�«

fJFM¹ Ê√ sJ1Ë ÆW?³N�?� oI% �U?OKLŽ sŽ WI?¦�« Â«bF½« d?H�¹Ë ÆWÐuKD*« W?OŽuMK�

Wal- Ê“U�� X�U
√ Î̈ö¦� ¨p�– iOI½ vKŽË ÆWO�UŽ W³
«d� nO�UJð w� WI¦�« Â«bF½«
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u??×½ t??łu?*« oI??×??²�« W�«“S?Ð `L??�ð Proctor and Gamble W??�d??ý l� �U??O?KL??Ž Mart 

v�≈ bM?²?�¹ ÂU?E½ `�U??B� Èd??š√ oI??% �U?O?�¬Ë ¡«d?A�« �U??O??³KÞ X?O?G�√ b??
Ë ÆÀ«b??Š_«

Proctor and GambleW?�dA� `L?�¹ U2 ¨W?łUŠ œu?łË v�≈ WO�¬ …—u?BÐ d?OA¹ �U?�uKF*«

b?I?� ¨l³D�UÐ Æ…œ—u*« �U?−?²M*« WL?O?
 Wal-Mart »U?�?Š vKŽ b?OI?ð Ê√Ë WłU?(« W?O?³K²Ð

sJ�Ë ¨©W?
d��« Îö?¦?�® œ«d�_« Èb� wH?Oþu�« ‰ö?²šô« s� W?¹UL?×K� oO?
bð �UO�¬ XF?{Ë

ÆWO�ÝR*« WI¦�« Èu²�� ÷uIð r�Ë W�UF� X½U� WOzU
u�« �«¡«dłù« Ác¼

UN?OKŽ dDO�?ð w²�« �U
öF�« W?�UŠ w� Æ�«d³?)« …dDOÝË �U?OKLF�« …d?DOÝ
qJAÐ W?F?H?ðd?� ÊuJð W?O?F?³?²�« �U¹u?²??�?� ÊS?� ¨�«d?³?)« U?N?OKŽ dDO?�?ð Ë√ �U?OKL?F�«

b?IŽ® W?
öF�« s� ŸuM�« «c¼ Ê≈ ÆW?I¦�« s� b?¹bł Ÿu½ À«b?Š≈ V−¹ w�U²�UÐË ÿu?×K�

W??IŁ f?JFð Æ�U??�uK?F*UÐ Ë√ W??OK?L??F�UÐ W??I?Ł v�≈ ÃU??²??×¹ ©W??�U???)« W??
ö??F�« Ë√ ¡«œ_«

rÝU??IðË W??OKš«b�« �U??OKL??F�« s?Ž ÕU?B??�ù« vKŽ 5?�dD�« ö??� œ«b?F??²??Ý« �U??OKL??F�«

qL??F�« W??O?F??{Ë Ë√ qL??F�« VO�U??Ý√ ÊQ??AÐ wI??O?I??(« X
u�« w� W??ÝU??�?Š �U??�uKF??�

W?ÝU�?Š �U�uKF?� sŽ œ—u*« `BH¹ ¨W?OKJ�« qO?GA?²�« WOKŽU?� 5�% W?OGÐË ÆÍ—U?'«

w� p¹dA�« Ã«—œù Î«bF²�� Í—UA�« Êu?J¹Ë Æ…b¼UALK� tðUOKLŽ `²H¹ Ë√ nO�UJ²�« sŽ

sŽ ⁄ö?Ðù« 5�???% ·b???NÐ w−???O?ð«d??²???Ýô« j?OD�???²?�« q¦???� ¨W???ÝU???�???Š �U??O?KL???Ž

�U?OKL?Ž �U�d?A�« Àb?×?²?�ð ¨‰uI?�« W�ö?šË ÆW?OK³?I²?�*« Ë√ W?O�U?(« �U?łUO?²?Šô«

W?OB?�?A�« �U
ö?F�« l� Ê«d?²?
ôUÐ Èu²?�*« «c¼ vKŽ �U?�uKF*« rÝU?Ið Ê√ ÆW?−�b?�

sJ1 ¨p�c� W?−O?²½ Æb¹bł Èu?²?�� v�≈ W?I¦�« l�d¹ wŽU?L?'« qLF�« d?³Ž Q?AMð w²�«

…œU¹“ Ê√ u¼ p?�– s� r¼_«Ë Æ…d??O??³??� W??ł—bÐ WÐU??
d?�«Ë ÷ËU??H??²�« nO�UJ?ð iO??H??�ð

U?NM� Í√ ÊUJ�SÐ fO� ¡«œ√ Èu?²�?� oOI?×?²� WOMF?*« �U�?ÝRLK� W?�d?� oK�¹ —UJ²Ðô«

ÆU¼œdH0 tIOI%

ÆW¹u?N�« Âu?N?H?� W?O−?Oð«d?²?Ýô« W?I?¦�« fJFð Î̈«d?O?š√ Æw−?Oð«d?²?Ýô« n�U?×?²�«
W??O?�??ÝR?� W??
ö?Ž s� ¡e??ł rN½QÐ r?N?�??H½√ œ«d?�_« ·=d??F¹ Ê√ V−¹ ‰u??I�« W?�ö??š
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vKŽ �«—U?L¦?²ÝUÐ ÂU?OIK� …b?F²?�� W?�ÝR?� q� ÊuJð ¨W?I¦�« s� ŸuM�« «c¼ w� Æ…b¹d?�

W�ËU?×� w� W�u?N�Ð �«d?³?)«Ë —UJ²Ðô« ‰œU³ð r²¹Ë Ær?N�uŠ œ«d?�_« w� q¹uD�« Èb*«

«c¼ bMŽ U?N?L?ÝU?IðË W?�d?F*« œU?−¹≈ UN?Ð sJ1 w²�« W?O?HO?J�« W¹ƒ— qN?��« s� ÆÕU?−MK�

WKL²?;« ¡«œ_« �UMO�?% —bB� u¼ W¹d¼u?'« W�dF*« Ác¼ q¦?� rÝUIð Ê≈ ÆÈu?²�*«

‰œU?³ð vI?³¹ Ê√ s� b?�Q?²�« w¼ ¡«—b?LK� W?O?�?Ozd�« W?O?CI�«Ë ÆW?�U¼ d?ÞU�?� —b?B?�Ë

WKNÝ W?LN� «c¼ ÊuJ¹ ô b
 ÆW?
öF�« UN'U?Fð w²�« �ôU:« pKð vKŽ Î«e�d� W?�dF*«

ÆÎUIŠ …b¹d� W¹u¼ “d³ð W
öŽ oKš u¼ ·bN�« ÊuJ¹ U�bMŽ

�U�uKF*« WOMIð —Ëœ
Ÿ«u½√ w� �U??�uKF*« rÝU??Ið oO??�MðË rŽb� �U??�uKF*« W??OMIð Â«b??�?²??Ý« �ËU?H??²¹

Æ�U
öF�« s� WHK²��

sŽ qI?²�?� ‰UF?� rÝUIð 5J9 ÊS?� ¨WOK�U?F²�« �ôœU?³*« w�  ÆWO?K�UF²?�« �ôœU³*«
sŽ ‚d?H?� lzUÐ sKF?¹ Ê√ sJ1 Î̈ö?¦?� ÆW?OMI?²�« d?A½ ·b¼ u¼ oO?�M²?�« �U?�uKF* p¹d?A�«

d?O¹U?F?�Ë EDI ÎU?O½Ëd?²J�« �U?�uKF*« ‰œU?³ð W?OMIð œU?L?²?ŽUÐ 5FzU?³�« lO?L?ł V�UDð W?ÝU?O?Ý

WI?³�� �«—U?Fý≈ Âö²?Ý«Ë ÎUO½Ëd²J�≈ 5?FzU³�« v�≈ �UO?³KD�« ‰UÝ—SÐ `L�?¹ U2 ¨WŽUMB�«

`{Ë√ Æ¡«—b*« ÂU?L?²¼« s� WłU?Š q
√Ë d?O?šQ²�« s?� sJ2 —b
 q
Q?Ð �U−?²M*« s×?ý sŽ

s×A�« —UFý≈ l� ‚d?H*« lzUÐ Ÿœu²�� w� Âö²Ýô« d¹d?Ið oÐUDð ‰UŠ w� t½√ ‚dH*« lzUÐ

wGK¹ U2 ¨b¹d³�« WD?Ý«uÐ WF�b�« W³?ÝU;« r�
 qÝd¹ Ê√ wG?³M¹ ¨¡«dA�« WO?³KÞË o³�*«

b?O�u??²� ÎU?C¹√ W??L?L?B??� �U?I?O??³D²�« Ê√Ë Æd??Oð«u?H�« q¦??� W?O?
—Ë �«bM?²?�?� v�≈ W??łU?(«

ÊU???O???³�Ë …d???šQ???²*« Øœb???;« X
u?�« w� WK?Ýd*« �«b¹—u???²�« s?� œb???Ž sŽ �U???OzU???B???Š≈

¡«d?ł≈ `O??²ð �ö?šb*« Ác¼ Ê≈ Æa�« ¨¡«d?A?�« W?O?³KÞ w� …œ—«u?�« W?O?LJ�« sŽ �U??�ö?²?šô«

W??O?MIð Â«b???�??²??Ý« s?� jLM�« «c?¼ Ê≈ Æw�U??²�« b???I??F?�« w� ‚d??H*« l?zUÐ l� l$√ ÷ËU???Hð

Æ�«—UO��« wF½U�Ë s¹œ—u*« 5Ð �«—UO��« WŽUM� w� Àb×¹ WOKŽUH�« qł√ s� �U�uKF*«

Æ¢bFÐ sŽ rJ×²�«¢ Ã–u/ rÝ« «c¼ vKŽ (Bensaou and Venkatraman, 1995) oKD¹Ë
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W?OMIð oO³D?ð ÊuJ¹ ¨¡«œ_« bI?Ž ”UÝ√ vKŽ W?LzU?I�« �U
ö?F�« w� Æ¡«œ_« b?IŽ
W�U??Š w� Æb?�d�«Ë rJ×??²�« s� …—«œù« 5J9 v?KŽ d?O?³??� b?Š v�≈ Î«e??�d?� �U??�uKF*«

ÊQ??AÐ �U??�uKF*« hB??�??²*« d?łU??²�«Ë ‚d??H*« lzUÐ r?ÝU?I??²¹ ¨¢Êe??�?� q?š«œ Êe?�??�¢

W?OM?Ið Â«b?�?²?Ý« ÊQ??ý s� ÆWM¼«d�« ÕUÐ—_«Ë ¨�U??−?²M*« W?�d??ŠË ¨�U?F?O?³?*« �U¼U?&«

À«b?Š√ b¹b?%Ë d?łU?²�« ¡«œ√ b?�— ‚d?H*UÐ lzU?³�« l
u?� w� ¡«—b?*« 5J9 �U?�uKF*«

w� ÊËe<« WO?F{ËË ¨lO³�« ◊UI½ �U�uKF� v?�≈ Î«œUM²Ý« d¹—UIð Â«b�²ÝUÐ W¹u?Ý dOž

¡«—b*« 5J9 u¼ �U?�uKF*« W?OM?Ið Â«b�?²?Ý« ·b¼ Ê≈ ÆW¹b?IM�« �U?I?�b?²�«Ë ¨Ê“U?<«

WN?ł s� �U?OKLFK� wF?O³D�« ¡«œ_« s� oI?×²ð W?O�?Oz— �«dýR?� ÎU¹—Ëœ «uI?
b¹ Ê√ s�

Æ©dłU²�« U¼d¹b¹ �UOKLŽ w¼Ë® ‚dH*« lzUÐ

�U�uKF*« WOMIð Â«b?�²Ý« e�dð ¨W�U)« �U?
öF�« W�UŠ w� ÆW�U)« W�öF�«
ÊQAÐ W?OKOBH?²�« �U�uKF*« WF?ł«d� ÊUJ�ùUÐ ÊuJ¹ w� WK�UJ²� W?O²% W?¾OÐ oKš vKŽ

ÆW¹œ«b�ù«Ë WOłU²½ù« 5FzU³�« o�«d� w� �UOKLF�«Ë ‚dH*« lzUÐ ·dÞ s� q� WOF{Ë

Ê“U�� w� �«œu?łu*« sŽ W�d²A?� �U½UOÐ …bŽU
 ‚d?H*UÐ lzU³�«Ë lzU³�« rÝU?Ið Î̈ö¦�

�UŽœu²?�� w� �«œułu*« ÂU¹√ œbŽË ¨Êe�� q� w� �U?FO³*«Ë ¨‚dH*UÐ lO³K� W?HK²��

X½U� ÆvB
_« b(« v�≈ �UFO³?*«Ë �U−²M*« d�uð …œU¹e� Z�U½dÐ ÃU²½≈Ë ¨‚dH*« wFzUÐ

UNÐ ÿU?H²Šô« Vł«u�« �«œu?łu*« WA?
UM� XKLýË Î«bł WKB?H� WO?IO�M?²�« �U�uKF*«

�U
ö?F�« Ác¼ �eO9 UL?� Æ�UFO?³LK� Z¹Ëd²�« �U?OKLŽ q³
 W?HK²�� s¹e?�ð ◊UI½ w�

W?OMI?ð rŽœ ÊuJ� U0— ¨W?
ö?F?�« w�dÞ ö?� vKŽ ¡«—b*« 5?Ð q�U?ý wB?�?ý qŽU??H?²Ð

Êu??FzU???³�«Ë ‚d??H*« u???FzUÐ ÊU??� w²?�« W�Ëb??'« �U??I?¹—Ë s� n�Q??²¹ Î̈U???Oz«bÐ �U??�u?KF*«

b¹d?³�« Â«b?�?²?Ý« e?O?�dð ÊU?� ÆÎU?OH?ðU¼ ‘U?IMK� ”U?ÝQ?� UN?½u�b?�?²?�¹Ë U?N½u?L?ÝU?I?²¹

¡U?IÐ≈Ë W?J³?A�« vKŽ �U??�uKF*« �«d?O?�??Hð rÝU?Ið u¼ �U??
ö?F�« Ác¼ w� w½Ëd??²J�ù«

W?žUO?� W?Žd�Ð s?J1 wJ� UN?ŁËbŠ Èb� W?O?
u��« �«—uD?²K� ÎU³?�«u?� iF³?�« rNC?FÐ

l� qŽU??H?²�«Ë ¨lzU?Ð tÐ Âu?I¹ Z¹Ëd?ð l� qŽU?H??²�« Îö?¦??�® ¡«d?ł≈ –U?�?ðô W?I?�?M� jDš

Ê≈ Æ©a�« ¨Z?K¦�« YH?½ �ô¬ vKŽ V?KD�« …œU¹“ v?�≈ �œ√ W¹œU???O???²??Ž« d???O???ž W¹u???ł ‰«u???Š√

�U½UOÐ qOK?%Ë WO²?% �U�uKF� W?OMÐ rÝUIð w¼ �U�u?KF*« WOMIð dAM� W?O�O?zd�« d�UMF�«

Æ…—«œù« UN�b�²�ð W³
«d� �UIO³DðË W�d²A�
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WO?MIð Â«b�?²Ý« qO1 ¨W?O−O?ð«d²Ýô« �U?H�U×?²�« w� Æw−Oð«d?²Ýô« n�U?×²�«
…œU¹“ vKŽ …—b?I�UÐ 5J¹d?A�« ö� b¹Ëe?ð vKŽ e�d¹ Ê√Ë Î«b¹d?� ÊuJ¹ Ê√ v�≈ �U?�uKF*«

�U?�uKF*« W?OMI?²� W?O?²×?²�« W?OM³�« ŸeMðË Æv?B
_« b?(« v�≈ o�«u?²K� W?O½ËU?F?²�« U¹«e*«

W�U)« �U?³KD²*« rzö²� WKBH�Ë w�U?�_« b(« ÊuJð Ê√ v�≈ W�b�²?�*« �U½UI²�«Ë

w� ‚d?H*« l?zUÐ v�≈ �«b¹—uð ¡«d?ł≈ 5JL??²� �U?�uKF*« W?O?MIð Â«b?�?²?Ý« Ê≈ ÆW??
ö?FK�

�«bF� w� ‚d?H*« lzUÐË lzU³�« tO� dL?¦²Ý« wł–u/ ‰U¦� u?¼ j³C�UÐ œb;« X
u�«

W??OMI?ð rE½ ÊS??� ¨p�– v�≈ W??�U??{≈ ÆVKD?�« V�??Š WKB??H??� W??O??I??O??³Dð �U??O??−??�dÐË

(Davenport, W?�d?F*« …—«œ≈ �UOMI?ð Ê≈ ÆUN�œU?³ðË W?�d?F*« oKš vKŽ l−?Að �U?�uKF*«

�U¹u²?�� oOI% 5J9 w?� …bŽU�LK� W?O²×?²�« WOM³�« rE½ b¹eð Delong & Beers)

ÆqOGA²�« ¡«œ√Ë —UJ²Ðô« s� UOKŽ

W9U)«
∫�U�?ÝR*« 5Ð �U
ö?F�« s� Ÿ«u½√ WFÐ—√ œułË ‰u?Š ÎUO�Ë√ Îö?O�œ UMðU�uKF?� `O²ð

�U¹u²?�0 eO?L²ð w−?Oð«d²Ý« n�U?%Ë ¨W�U?š W
öŽ ¨¡«œ_« b?IŽ ¨�U?IH?B�« ‰œU³ð

d?O?Að ¨p�– v�≈ W?�U?{≈ Æ‰œU??³?²�« w� …d?³?)« W?O?Žu½Ë �U?OKL?F�« W?O?Žu?½ s� W?HK²?�?�

�U¹b% w¼Ë �U
ö?F�« Ác¼ w� WO�Ozd�« �U¹b?×²�« s� WŽuL−?� œułË v�≈ UMðU½UOÐ

∫�U¹b×²�« ÁcN� WO�Ë√ W×zô qLAðË ÆW
öF�« Ÿu½ V�×Ð WHK²�� ‚dDÐ q%

‰œU³²�« …—RÐ �

…dL¦²�*« …¡UHJ�« WFO³Þ �

…¡UHJ�« Èu²�� l�— WFO³Þ �

�«—«dI�« vKŽ dŁR¹ Íc�« wM�e�« o�_« �

WI¦�« WFO³Þ �

�U�uKF*« „uKÝ �

dÞU<« …—«œ≈ �

s� WJÝU?L?²� �ö?OJAð w� ¨�U?
ö?F�« s� W?FÐ—_« Ÿ«u½_« fJFMð w�U?¦?� qJAÐ

ÆW
öF�« w� �U¹b×²�« ÁcN� ¡«—b*« �UÐU−²Ý«
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ÊU�dŽË d¹bIð
�U?ý—Ë w� «u?�—Uý s¹c�« ¡«—b*«Ë ÊU?�«dðUJM� –U?²?Ý_« «ËdJA¹ Ê√ Êu?H�R*« œu¹

ÆU½—UJ�√ qIBÐ X×LÝ �öšb� s� Áu�b
 U* rEM�« ÀU×Ð√ e�d� qLŽ

¿¿¿¿¿
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lł«d*«
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