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 شركت يا سيستم: تويوتا 

  
ها و  رغم مشكلات فراوان و پيشرفت علي است كه شش دههبيش از طي 

ه و از يك همواره پيشتاز بود، صنعت خودرودر تويوتا ها،  رفت گاه پس
نه تنها در شرايط خوب  ،پيروزي به پيروزي ديگر دست يافته است

وقتي همه دچار مشكل يعني هاي بد،  اقتصادي بلكه حتي در دوران
و از يك شركت كوچك در ژاپن به يك خودروساز بزرگ و  اند بوده

ترين و سودآورترين خودروساز جهان مبدل شده است و  سرانجام به بزرگ
   .اين پيشتازي را همچنان حفظ كرده است

پذيري،  مديون سختكوشي، اطاعتآيا اما تويوتا اينهمه را مديون چيست؟ 
هاي  عني آن ويژگيگرايي و وفاداري بالاي مردم ژاپن است، ي ملي

كند؟ اگر  ها را از ديگر مردم جهان متمايز مي منحصر به فردي كه ژاپني
چنين باشد پس اين سيستم فقط در ژاپن قابل تحقق است و براي همه 

  . به يك ميزان قابل تحقق است نيزهاي ژاپني  شركت
 سابق توسط مديرعامل ي كه در دست داريدكتاببر اساس آنچه كه در 

بر همچنين و  نوشته شده تاايچي اوهنويعني ، تويوتا و معمار اين سيستم
تا كنون در صنعت خودروسازي انجام شده كه  يپژوهشترين  اساس بزرگ
: با نام كامل توليد ناب(  توليد نابدوران ساز در كتاب  و نتايج آن 

: واقعيـت اين استشرح شده است، ) ماشيني كه جهان را تغيير داد



تويوتا مديون سيستم توليد و مديريت آن است، مديريتي مستمر يت موفق
را شناسايي  هاي خود اتلاف ،بتواند همواره دهد اين شركت  كه امكان مي

ها را كاهش دهد، در  ، به طور مستمر هزينهها اي آن كرده و با حذف ريشه
و در  تر شود و نزديك  حالي كه همزمان به مشتري و نيازهاي وي نزديك

قابل تحقق است و در هر صنعتي، اين سيستم در هر جاي جهان  نتيجه،
و در هر كجا كه متحقق شود نتايج و دستĤوردهاي قابل توجهي در پي 

   .خواهد داشت
در ساير كشورهاي جهان نيز به  ژاپنكه اين سيستم به جز  اينهمچنين 

خوبي پياده شده و نتايج چشمگيري در برداشته و اين واقعيت كه همه 
ها كه ناب هستند همه به يك ميزان  ناب نيستند و آن  ،هاي ژاپني شركت

گواه اين واقعيت است كه توليد ناب نه يك پديده ژاپني و  ،ناب نيستند
  .قتباس در همه جاي جهان استمنحصر به ژاپن، بلكه يك سيستم قابل ا

هايي كه در اين زمينه صورت گرفته كه بگذريم،  اما از منابع و پژوهش
در ميان  ما در مؤسسه ناب ايرانپرسش به جا، پرسشي كه دائماً با 

آيا اين سيستم در : طلبد اين است شود و پاسخي واقعي مي گذاشته مي
اين امكان  و ؟تحقق استدر هر صنعتي قابل و ايران قابل تحقق است؟ 

  وجود دارد كه هر شركتي در هرصنعتي به تويوتاي ديگري مبدل شود؟
تر وقت خود را صرف  بيش ما در مؤسسه ناب ايران،طي دهه گذشته، 

هاي مختلف در  صنايع و شركتسازي اين سيستم در  آموزش و پياده
لوازم  صنعت ،سازي تا قطعهگرفته م از صنعت خودروسازي يا ايران كرده

.... شهرسازي و  ، مشاورهمشاوره صنعتي ،يفولادهاي  ورقتوليد  ،خانگي
دهه  يكحاصل نزديك به  گذاريم ميو آنچه كه اكنون با شما در ميان 

در ها و صنايع مختلف  در شركتاين سيستم سازي  تلاش براي پياده
 :استداخل ايران 

سيستم توليد تويوتا يك سيستم است و هر شركتي با هر نوع محصولي 
زير را شرط تواند آن را پياده كند به شرط آنكه سه  در هر شرايطي مي

  :داشته باشدحتماً 



گير سهم  كمبود نقدينگي، كاهش فروش، كاهش چشميعني  :بحران. 1
دهد،  بازار و همه شرايطي كه شركت را در موقعيت بودن يا نبودن قرار مي

هاي مديريت  ها و روش شرايطي كه در آن شركت مجبور باشد شيوهيعني 
و توليد خود را تغيير دهد و بدون اين تغييرات نتواند به حيات خود ادامه 

كند در صورت تداوم وضع موجود نتواند به حيات خود  بيني دهد يا پيش
  .ادامه دهد

اراده مديريت حاكم بر شركت از جمله  يعني آن اراده : عامل تغيير. 2
كه البته  تا دستيابي به كمال براي حمايت و تداوم تغييرات ناب آنارشد 

بايد در مسير ناب شدن به اراده و خواست همه كاركنان شركت مبدل 
  .شود

هاي توليد ناب از  ها و روش يعني تسلط بر اصول، تكنيك: دانش ناب. 3
 A3همان كه به آن منطق ( تر از همه شيوه حل مسئله ناب جمله و مهم

را با حداقل هزينه و توليد ناب سيستم بتوان دهد  كه امكان مي )گويند مي
  .كردري، متحقق  كا دوباره

گي  همه) از موفق و ناموفق اعم(سازي توليد ناب  پيادهتجارب ما در 
اند، امكان  هر كجا  اين سه عامل وجود داشتهگوياي اين واقعيت اند كه 

سازي به طور قطع وجود داشته و دستĤوردهاي آن بسيار قابل توجه  پياده
مبدل  يو به راستي اين امكان كه هر شركتي به تويوتاي ديگر اند بوده
هر صنعتي در هر شرايطي و  در ،يوجود دارد آن هم در هر كشور ،شود

ها در اين  ي كه با آنو صنايع ها شركت گسترهدرباره تجارب ناب ما و (
مراجعه   leaniran.orgايم به سايت مؤسسه ناب ايران  زمينه كار كرده

  . )كنيد
سازي و ترويج اين  را صرف پياده از عمر خود يبخشي كه اندر مقام كس

ها يا  د نه بر اساس خواندهنگوي ه ميو آنچ ندا سيستم در ايران كرده
هايي كه در  است، تجربهايشان هاي اين و آن، بلكه حاصل تجربه  گفته

، به اند به دست آمدهها  كف كارگاه و براي حل مشكلات واقعي شركت
م كه سيستم توليد تويوتا، نه فقط به عنوان يك يده شما اطمينان مي



و  كسب و كارمديريت جامع  سيستم توليد، بلكه به عنوان يك سيستم
، به ويژه در ايران و شرايط خاص ايران قابل يك نظام حل مسئله

د كه در كسب و كار يكن از اين رو اگر واقعاً احساس مي .سازي است پياده
خود با بحران مواجهيد يا به زودي با بحران مواجه خواهيد شد، پس بدانيد 

كه شما را به دستĤوردهاي  يحل راهحل وجود دارد و تنها و بهترين  كه راه
، است )يا همان سيستم توليد تويوتا(توليد ناب  ، هماناواقعي خواهد رساند

پس فقط كافي . سيستمي كه در كتاب حاضر به خوبي شرح شده است
بايد كه  ،و در اين راستا به كار بنديد آن را بياموزيد و  است اراده كنيد،

رها خواندن آن را در دستور كار خود قرار مطالعه اين كتاب و بارها و با
  .دهيد

هر چند كتاب حاضر، ترجمه يكي از ما و ويرايش ديگري است، ولي در 
واقع، بيش از هر چيزي خود اين كتاب، حاصل يك كار گروهي بود و ما 
موفقيت آن و استقبال خوانندگان از آن را محصول همين كار گروهي 

  .است اي بنيادين سيستم توليد تويوتها ، كه يكي از ويژگيدانيم مي
اين فرصت را داد تا با توليد  مام كه به يگذار خداي را سپاس مينيز و 

اين شيوه نوين حل مسئله، حذف اتلاف، و توليد آنچه كه م، يناب آشنا شو
زندگي ما را ديگرگون كرد و اي كه  خواهد، شيوه به راستي مشتري مي

هر كسي كه آن را بيĤموزد و به كار بندد، احساس شادي بخش  رايب
  ... و فقط و باز هم آوردارمغان خواهد به مفيد بودن را بديل همواره  بي

  ناب  و جهاني به اميد ايران
  سرشار از ارزش و تهي از اتلاف براي همه 

   ، آزاده رادنژادكاظم موتابيان
  

   
    

 





»]nBi o{B‾ �«k�«

An (Shigeo Shingo) ±¢®¼Ç{ ±½»]»ÇÇ{ ºBÇ�C S¼ªµA ° ZnA ³� ¨B¢®µ ¬C
³M /©½oM»«»Q q¼‾ (Taiichi Ohno) ±®µ°A »a»ÄBU ºB�C ï±L‾ ³M ©¼MB½»«nj
¨B¢®´ÇM k¼§±U ©Tv¼w %§Bi ¬A±®î ³M k½BM ³� SwA ±®µ°A ºB�C ½A »TwAn

/j±{ ³TiB®{ (Just-in-Time)
BU±½±U pA »¢Tvz‾pBM pA uQ ³� ¨jo� RB�À« »T�° An ±®µ°A ºB�C «
ð½ ºA³w±£ BU±½±U /j±M ²k¼wn (Gosei) ºA³w±£ BU±½±U SwB½n ³M n±U±«
»UBí6� o½Bw ° °nj±i ¬B«o7 k¼§±U ³M ³� SwA BU±½±U ¨°j ²jn ²k®®�¼«FU

/jpAjoQ»« ²o¼9 ° R±QB� ° »ñ¼TwÀQ ºBµjn±L{Aj ¬±a
¬±®Ç� A> :¨k¼woÇQ °A pA ,©T{Aj ±®µ°A ºB�C BM ³� »UB�À« ½oiC nj
:jAj gwBQ ¼®a º° <?jnAj nAo� j±L´M k®½Co7 pA ºA³¦eo« ³a nj BU±½±U
SiBÇw ¬B½oÇ] nj ºBµºj±]±« ¨BªU k½BM BU±½±U S�o{ ,oEBe ¤Be nj>
c6w ¬jn°C ¼½BQ k®‾B« nB� ½A /kµj yµB� An j±i (work-in-process)
³� »½Bµ¡®w ° Bµ²ohæ ¨BªU ¬jo� nBñ{C n±L®« ³M SwA ³‾Bij°n JC
¨BªU »½BwB®{ pA uQ k‾A±U»« S�o{ K¼UoU ½kM /k‾A²k{ ¬B´®Q ¬C nj

</jnAjoM ¬B¼« pA An B´‾C ,RÀñz«
q�oªTÇ« »T¼§BíÇ7 ³a oM ¬±®� A BU±½±U >:¨k¼woQ ±®µ°A ºB�C pA uPw
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¬BÇ«p"Çi pA SL�Ao« B« nB� > :j±M ²jBw nB¼vM ±®µ°A ºB�C gwBQ /<?SwA
BU j±{»« ³T7o£ »{nBPw ³� »T�° pA »®í½ ,¬B«p Qi ° /SwA (time line)
»½BµRÀÇUA RmÇe BM An ¬B«p ½A B« /jjo£»« S7B½nj ¬C ¤±Q ³� »T�°

</k®®�»ª‾ ³7BEA ¤±~d« ³M »{pnA _¼µ ³� ©¼µj»« yµB�¬B«p �i¤±QS�B½nj xnB�w S�B½nj(Bµ�ÀUA �me �½o� pA ¬B«p �iyµB� )
!SwA ¬Bzinj ° »§Bî nk� ³a ¤Be ¼î nj ° ²jBw nk� ³a hw ½A
ºAoÇM BÇ« Jo9 nj »T�° /SwA ³Tw±¼Q j±L´M oM ¥«B� q�oªU ,¬C ºB®í« °
ºBµ²q\íÇ« ¬C pA »Çñ½ ¤BLÇ‾j ³ÇM SîoÇw ³M ,BµS�o{ RB¼¦ªî j±L´M
³ÇanBPÇñ½ SiBw ¤BL‾j ³M ÂX« ³¦ª] pA ,©½°n»« ºpBwnB�j±i »½°jB]

1. computer integrated manufacturing

»¦¼Çi Bµ»®ÇQAr ;³T7oz¼Q SiBw ºBµð®¼ñU B½ BµRBM°n ,1ºoU±¼P«BÇ%
BµRÀUA pA »_íM ¬A±U»« ³TL§A /k®µj yµB� An BµRÀUA k®®�»« »íw ²jBw
³M k½BM ³� SwA ºnB� ½A B«A ,jAj yµB� k½k] RAq¼´\U pA ²jBPTwA BM An

/jAj ¨B\‾A ¨Ak�A ¼§°A ³‾ ° ¨Ak�A ½oiC ¬A±®î
j±Ç]° ºA²k¼`¼Q q¼a _¼µ ³TL§A ±®µ°A ºB�C »½°jB] ºBµ²p±«C nj
,k®�»« ²jpSP¢{ An ¨jC ³� k‾p»« Roe ²jBw nk� ¬C °A é�A° nj /jnAk‾
n°BM Á±ªí« B« !uM °¼ªµ ,k¼®� me ° Ak¼Q An BµÀUA :k½±£»« Qc7 ¬±a
¼ªµ ³M nB� ³� SwA ½A S¼í�A° B«A ,k{BM »£jBw ¼ªµ ³M nB� ³� ©¼®�»ª‾

/k¼®� ²BU±� An ¬B«p �i ,BµÀUAme BM ��� :SwA »£jBw



13 + »]nBi o{B‾ �«k�«
¬BÇzinj nB¼ÇvM oEBÇe JBT� nj ±®µ°A ºB�C »{nAq£ ° ²jBw ¬B¼M
³í§B6« An ¬C ¬B´] owBUow nj ¬Ao½k« ¨BªU k½BM ³� SwA »MBT� ½A /SwA
»{nAq£ ³ñ¦M ,R¿±~d« SiBw ²±d‾ pA SwA »{nAq£ B´®U ³‾ Ao½p ,k®®�
³T{m£ ³M JBT� ½A nj ±®µ°A /nB�°Kv� ð½ S¼c7±« »¢‾±¢a pA SwA
³ÇM An j±Çi nB�°Kv� Sv‾A±U ³‾±¢a jn±7 kµj»« ¬Bz‾ ° jjo£»«pBM
An ÇµC ¡®Çw ¬kíÇ« ð½ ,³L®Ç{°j p°n Sv‾A±U»Ç« jn±Ç7 /joM y¼Q
e±‾ ð½ k¼§±U Qi ºpAk‾A²An nB� ,³L®{³w p°n o´f pA kíM ° k®� ºpAk‾A²An

/k‾Bwn ¬B½BQ ³M ¬kí« ¬Bªµ µC ¡®w pA ²jBPTwA BM An °nj±i
/j±ÇM ²jo� q�oªT« BµRÀUA »¦� Rme oM An j±i nB� q¼‾ jn±7 ºo®µ
³Tv‾A±U °A ³¦ª] pA /SwA ²jo� ¥¼ªñU An jn±7 ºBµxÀU Qc7 ±®µ°A ºB�C
An R¿C¼{B« (changeover time) ¥½kLU ¬B«p ,±¢®¼{ ºB�C ðª� ³M SwA
Rme BM ¼®`ªµ ° kµj yµB� Bµ³¼‾BY ° %½B�j ³M BµSîBw ° Bµp°n pA
° e±®TÇ« ºBµnBÇ� ¨B\Ç‾A ºAoM An j±i nB� º°o¼‾ ,»¦i{ ºBµºk®M³cLj

/jpBw k6í®« ,R°BPT«
k½jpBM ³‾BinB� Bµkæ pA ,QAr ° Bñ½o«C nj ,³T{m£ ¤Bw 10 »j «
pA SL�Ao« ° ¬jBTv½A Qc7 xA³P¼f° ³� ¨A²k½k‾ An ºo£nB� QAr nj /¨A²jo�
o¢« ¨A²k½k‾ An ºA³‾BinB� Bñ½o«C nj ¥MBc« nj /k{BM ¼{B« ð½ joñ¦ªî
ð½ joñ¦ªî pA SL�Ao« ° ¬jBTv½A Qc7 xA³P¼f° ºo£nB� ©{BM ofB‾ ³ñ®½A
nj ºn±Ç‾ oL¼Ç7 ºBµ¥MBÇ� k¼§±U Qi ð½ pA k½jpBM ¨B¢®µ /SwA ¼{B«
¼{BÇ« ð½ K�Ao« Qc7 ° j±M ²jBTv½A ³� ¨k½j An »‾A±] o£nB� ,Bñ½o«C
B´®U ¬±a ©®�»ª‾ x±«Ao7 An ²ojBi ½A q£oµ /j±M (extrosion) ¬r°oTv� A
ºA³z¼Ç{ »Ç� k®¼LÇM j±Ç{ oLT®« ³ñ®½A ° j±M Bµ³z¼{ pA SL�Ao« °A nB�
½A ©Tv‾A±U»ª‾ »TwAn ³M /j±{»« ZnBi pB\« ºBµ²pAk‾A pA B½ k®ñ{»«
RB¼¦ªî /©®� n°BM An S¼‾Bv‾A ³M »«AoTeA»M ¤Be ¼î nj ° RÀUA pA ¬Aq¼«
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° S¼~hÇ{ ³M ¨AoTeA oM »®TL« ©µ ° k{BM (efficient) CnB%k½BM ©µ ,k¼§±U
/k®®�»« nB� ³� »‾Bv� S¼‾Bv‾A

³‾±Ç¢a jAj ¬BÇz‾ ³Ç� j±M °A /SwA ±®µ°A ºB�C ¬±½k« nB¼vM ¬B´]
,©¼µj yµB� An Bµ³®½qµ ,©¼®� k¼§±U ºoUy¼M nB¼vM »µjpBÇM BM ©¼‾A±U»«
S¼‾Bv‾A ,©¼®�»« nB� ³� »§Be nj ° ©½n°C j±]° ³M ºoT´M nB¼vM S¼P¼�

/©½nAj tBQ An y½±i
BÇ½ BU±½±ÇU ³‾BinB� /k®Tvµ n°j ¤Bª� pA ©µ »®QAr ºBµ³‾BinB� ³TL§A
pA ºnB¼vM »P¼X� ³M ¥�Ake ,oUk¼X� ©¼½±¢‾ o£ A ,¨A²k½j « ³ñ‾C ¥�Ake
° SwA ²k{ pB9C o¼¼iU ³� SwA ¬C ©´« B«A /SwA »½Bñ½o«C ºBµ³‾BinB�
pA »ñ½ ±®µ°A ºB�C /jk‾±¼Q»« S¼í�A° ³M jnAj k¼§±U nj S¼‾Bv‾A ³M ¨AoTeA

/k®�»« nB� ³æoî ½A nj ³� SwA Sí®æ ¬B´] ¬AoLµn j°kí«
° x°o7 »®¼My¼Q oM An j±i nB� BµS�o{ pA ºnB¼vM ¬±®� A ³ñ®½A BM
SwA kcTíÇ« ±®Çµ°A ºB�C ,k‾A²jo� q�oªT« »®¼My¼Q ½A tBwA oM k¼§±U
BµRkÇ« ºAoÇM /SwA ¨B¢®´ÇM k¼§±U ©Tv¼w pA »{B‾ BU±½±U SiBw S½q«
k½±£»Ç« °A /j±{ SLY ©Tv¼w ½A ²nBMnj ºq¼a k{»« é‾B« ±®µ°A ºB�C
Ç½A j±{»Ç« WîBÇM ¬C ²nBMnj T{±‾ ° SwA o½mQB‾¬B½BQ ,j±L´M k®½Co7
SwA ³TÇ{Aj ³ªÇµA° oUy¼ÇM º° ©®�»« oñ7 « B«A /j±{ kª\®« k®½Co7
/k‾oM nB� ³M Bµ»®QAr ³¼¦î An ¬C ° k®wB®zM An k®«°o¼‾ nAqMA ½A Bµ»½Bñ½o«C
yµB� pA oUy¼M »vM SwA ºq¼a ,¨B¢® Ḿ k¼§±U ³� SwA ½A S¼í�A°
joMnB� pA oUy¼M »vM ,ºpBw²jB«C ¬B«p yµB� pA oUy¼M »vM ,ºj±]±«
¬jo� ¬nk« pA oUy¼M »vM ° ,(jidoka) B%°j»] ° (kanban) ¬BL‾B% ©Tv¼w
¬jo�nB� > :pASwARnBLî é�A° nj ±®µ°AºB�C¬B¼M ³M ¨B¢® Ḿ k¼§±U /³‾BinB�
»TÇe ,³‾±ªÇ‾ ºAoM /<¬Bv‾A ºAoM ¬kM ¬jo� nB� ¬B‾±a ,S�o{ ºAoM ³‾BinB�
nBÇ� ¬B®`ªµ º° ¬Ajo£j±i »L~î ©Tv¼w ,SwA JA±i nj »«jC »T�°
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SL�Ao« »M±i ³M ¬C pA o£ A ,j±M kµA±i J±i ¬Bv‾A ¬kM jo�nB� B½ ,k®�»«
SdU ,³Tw±¼Q n±j ³M ³TL§A ° kwoM ¬C ³M JC ,j±{ ³½miU »M±i ³M ,j±{
/j±{ nBT7n ³‾B«oTd« ¬C BM ³ñ‾C ³ªµ pA oU©´« ° jo¼£ nAo� xpn° ° ½oªU
»íÇw ° ©½±{»Ç« ³]±TÇ« BÇ« ,k½C y¼Q »¦ñz« B« ¬kM ºAoM »T�°
ð½ nj /©¼®� RojoM An ¥ñz« ½A ¨p¿ RBeÀæA ¨B\‾A %½oj pA ©¼®�»«
»ªTv¼Çw Bµ³‾BinB� nj k½BM /kT7A pBPUA »´MBz« k®½Co7 k½BM q¼‾ ³‾BinB�
n±Çj ³ÇM An ¬C ,»¦Çñz« oÇµ p°oM ¨B¢®µ ³M k‾A±TM ³� k{BM ³T{Aj j±]°

/k®� ¥e nB�j±i
BM »Uk« ¬Anm£ pA ,joM k¼µA±i Rm§ JBT� ½A ³í§B6« pA Bª{ ð{»M
eBE°A j±L´M ³M k¼‾A±U»« ³‾±¢a ³ñ®½A ²nBMnj ¬k¼z½k‾A pA ° ±®µ°A ºB�C
/k¼®� ðª� ¬B´] j±L´M ° ¬BUj±i S¼íE° ,¬Ao¢½j Q½Ao{ ,j±i S�o{

S�oÇ{ nj ©Ç½A³TÇv‾A±ÇU BÇ« ³Ç� SwA nBhTÇ7A »vM ºB] « ºAoM
©Tv¼Çw ²nBMnj ±®µ°A ºB�C ð¼wÀ� JBT� ,(productivity) »T½±¼TÇ% Aj°oQ
ºBÇ�C pA ©ÇµA±i»« B\®½A nj /©½nAj ©½kcU ¬B£k®‾A±i ³M An BU±½±U k¼§±U
»{±½±vUB� ºB�C ° k‾±ª½Aj RAnBzT‾A pB¼T«A KeBæ ,Bª¼{A°B� °n°p±½
xÀÇU ³Ç� »‾BÇv� ¨BªU pA ¼®`ªµ ° ,S�o{ ½A o½k« ¼z‾B] ,±T½Bw

/©®� ºAq¢wBPw ,kwn NBa ³M »v¼¦¢‾A ¬BMp ³M JBT� ½A BU k‾jo�
³ÇM ,¨nAj ¬B¼M JBT� ½A ²k®v½±‾ ³M An j±i ½ ßj ©µA±i»« S½B´‾ nj
³M ºp°o«A nB�°Kv� Q¼d« nj BU SwA ³Th¼¢‾AoM An B« pA ºnB¼vM ³� »v�

/©½q¼ioM ºn°²o´M ° S¼P¼� j±L´M ºAoM xÀU
, ßkÔM «n±‾
»T½±¼T% Aj°oQ S%o{ u¼Än
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k¼§±U ©Tv¼w ²j±§B{ pA »®{°n o½±~U ,¬B£k®‾A±i ³M ©‾A±TM j±M ¬C « k¼«A
BÇM k‾A±U»« ³‾±¢a ©Tv¼w ½A ©µj ¬Bz‾ ¨A²k¼{±� « /©®� ³ÄAnA BU±½±U
»‾An°j nj »Te Bµ³®½qµ yµB� ,kµj yµB� An Bµ³®½qµ ,ºn°²o´M j±L´M
¬A±U»ª‾ ¥¼§j oµ ³M ³� »T�° q¼‾ ° kMB½»« yµB� Gk½k{ ºjB~T�A k{n ³�

/jAj yµB� An ¬C k½BM B½ jAj y½Aq7A An k¼§±U
QAr ,ß½ k{n oYA nj ©T{Aj nBLT‾A ,©T{±‾»« An JBT� ½A ³� »Uk« nj
° /j±{ ³]A±« ºAºk] ºjB~T�A RÀñz« BM ¬B´] c6w nj y¼Q pA y¼M
ºBµ¤Bw nj ,RAnjBæ k{n oYA nj ³TL§A /jo�»« ¬Ao¢‾ Ao« Gk½k{ o«A ½A
BM k{n ½A ¬±®� A kwn»« oL‾ ³M B«A /SwA ²jo� k{n °nj±i Sí®æ ,o¼iA

/k{BM ²k{ ³]A±« »½BµS½j°kd«
,oUé½ow³a oµ k½BM QAr Sí®æ :SwA ²k‾B« »�BM ²An ð½ B´®U B« ºAoM
j±Çi nj ,³Ç‾An±v] »½Bµ²k½A oM ³¼ñU BM ° jpBw Bµn An ²±L‾A k¼§±U ²±¼{
j±M kµA±i »ThL{±i »vM ºB] « ºAoM /jn°C j±]° ³M ½jB¼®M »§±dU
¤±dU ½A jB\½A ºBTwAn nj k¼P« ºnAqMA ³M k‾A±TM BU±½±U k¼§±U ©Tv¼w o£ A

/j±{ ¤kL«
JBT� ½A j±L‾ ñª« ,(Mito Setsuo) ±w S ßw ±T¼« ºB�C ºnB½ ¬°kM
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j±i tBPw ° ³T{Aj ¬B¼M ¬Bz½A ³M An ©®½ ßj B\®½A nj ©µA±i»« /j±{ ³T{±‾
/¨nAj pAoMA An

ºBÇ�C S¼~h{ SªLî ° Bµ³T{±‾ o¼YFU SdU ,»v� oµ pA y¼M «
¬BÇz½A ¬±½kÇ« ²nBªÇµ / ¨A²j±M °n»a»Ä»� Aj±½±U ° »a»� Bw Aj±½±U

/j±M ©µA±i
q¼Ç‾ k‾±ª½Aj RAnBzT‾A ¬B®�nB� pA ©‾Aj»« ço7 j±i oM S½B´‾ nj °
²nA±ªµ ¬Bz½A v½nj»M ºBµy{±� ©‾Aj»« ³� »‾Bv� pA ,©®� ºnAq¢wBPw

/SwA ²k‾B« ¬B´®Q nBL‾A pA
±®µ°A »a»ÄBU
1978
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¨B¢® Ḿ k¼§±U ¬A±®î SdU oUy¼M ³TL§A) BU±½±U k¼§±U ©Tv¼w ,oEBe ¤Be nj
° ³]±U ©´« ¬±‾B� ð½ ³M »T½o½k« oUB7j ° ºnB� ºBµQ¼d« nj (¬BL‾B% B½
SdU ;»¦« ºBµpo« ° S�o{ ²pAk‾A ,Sí®æ e±‾ pA ïnB7 ° ²k{ ¤kL« WdM
½A ,« ºAoM ° /SwA ¬k{ »7oí« ¤Be nj ° ³T7o£ nAo� %¼cdU ° ³í§B6«

/SwA ²k®®� j±®{±i nB¼vM »�BPUA
uQ /SwA ³T7o£ ¥ñ{ Rn°oE ° pB¼‾ tBwA oM BU±½±U k¼§±U ©Tv¼w
j±Ç]° :j±ÇM ¼®a QAr º°nj±i Sí®æ S¼íE° ,¨°j »‾B´] ¡®] pA
nAkc« nj e±®T« »U¿±~d« k¼§±U Rn°oE ,³\¼T‾ nj ° nApBM nj S½j°kd«
é½B®Çæ ºAoÇM j±Ç�n Ç½A /©Ç� ºBEBcÇU ð½ ³ÇM »½±¢hwBÇQ ºAoM ©�
B´Ç‾C BÇ½C jAj»Ç« ¬BÇz‾ ³� j±M »ñd« ¡®w ¬B‾±a ,QAr ºpBw°nj±i
²±L‾A x°o7 ° k¼§±U ©Tv¼w BM SMB�n »®í½ ,»TMB�n Q¼d« ð½ nj k®‾A±U»«

?k®µj ³«AjA j±i RB¼e ³M ,»½Bñ½o«C ° »½BQ°nA
%½oj pA k¼§±U »½CnB� y½Aq7A ,BU±½±U ©Tv¼w ³]±U ¬±‾B� ½oU©´«
BÇM ³Tw±¼Q ²pnBL« /SwA RÀUA Rme ºAoM ³P�° ¬°kM ° ³Tw±¼Q y{±�
°j ,BU±½±U k¼§±U ©Tv¼w SiBwo½p ¬A±®î ³M ,S¼‾Bv‾A ³M ¨AoTeA ° RÀUA
nAm¢‾B¼®M ,nkc‾Ao£ (Toyoda Sakichi) »a»Ç%Bw Aj±½±U ³� k®Tvµ »YAo¼«
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°n»a»Ä»%Aj±½±U xk‾po7 ºAoM ,(1867Ç1930) ºn°C±‾ jBTwA ° S�o{
nkQ ° n±U±« BU±½±U u¼Än ¼Tvh‾ ,(1894Ç1952) (Toyoda Kiichiro)

/kÇ{ ³TÇ{AmÇ£ jB¼®ÇM °n»a»Ä»Ç� Aj±½±ÇU �w±ÇU ,n±U±Ç« BU±½±ÇU »‾BPª� ,1937 nj /1³‾BinB� nAm¢‾B¼®M ° nB�j±i »�BM³anBQ ²B¢Twj 8oTh« ,»a»� Bw Aj±½±U ovQ ,°n»a»Ä»�³ÇM "Aj±½±U" »£jA±‾Bi ¨B‾ /j±M Aj±½±U »�BM³anBQ ²B¢Twj ²k‾pBw ³‾BinB� ° Aj±½±U »]Bv‾An j±Çi ºpBw°nj±i ³‾BinB� ¨B‾ B´‾C ,³‾BMB½nApBM ¥½¿j ³M /SwA "C°oT« nAq\‾oM" ºB®í«/jnAk‾ »æBi ºB®í« »®QAr nj ³� k®T{Am£ "BU±½±U"

1/SwA ³T{Am£ VnA ³M ,QAr ºn°j±i Sí®æ
,¨°j »‾B´Ç] ¡®Ç] pA uQ ³¦æB7ÀÇM BU±½±U k¼§±U ©Tv¼w k®a oµ
»TP‾ ¬AodM ¼Tvh‾ ³� 1973 ¤Bw BU B«A ,k{ ³T{Am£ Ao]A ³M ° ²k¼z½k‾A
,¬B«p ½A nj /S7o¢‾ nAo� QAr é½B®æ ³]±U jn±« ©Tv¼w ½A ,S7B½ p°oM
,k‾j±ÇM ²jo� RjBî ºjB~T�A º¿BM k{n fo‾ ° ¨n±U ³M ³� »®QAr ¬Ao½k«
An j±i k¼§±U k½BM ³� k‾k{ ³]A±« S¼í�A° ½A ° oPæ k{n fo‾ BM ¬B´£ B‾
³]±U »\½BT‾ ³M nBM ¼§°A ºAoM B´‾C ³� j±M »‾AodM ¼®a nj /k®µj yµB�
B´Ç‾AkÇM RÀUA Rme nj ³‾BThwow S«°Ak« oYA nj BU±½±U ³� k‾jo� Ak¼Q
k‾jo� e°o{ ³� j±M ©Tv¼w ½A BM ¬Bz½A »½B®{C pA uQ ° /j±M ³T7B½ Swj

/k®®� ¨o‾ ³\®Q ° Swj j±i nB�°Kv� Q¼d« ³M ¬C »7oí« ¥ñz« BM
k¼§±U ³a oµk®‾A±U»ª‾ BµS�o{ ° SwA ³T7B½ o¼¼iU nB¼vM ¬B´] ¬±®� A
o¼¼iÇU q¼Ç‾ »îBªTÇ]A ºBÇµxpnA /k®{°oPM ³7o« ³í«B] ð½ ³M k®®�»«
³ñ®Ç½A oÇ¢« ©¼{°oPM An y½±i R¿±~d« ©¼‾A±U»ª‾ o¢½j B« /k‾A³T7B½
³� »‾B½oTz« ,©¼®� tBveA j±i ¬B½oTz« K¦� nj Hc¼ªî An j±i ©¼‾A±TM
¬B´Ç] ,uQ ½A pA /k®Tvµ »æBi ºBµ³z½k‾A ° Bµ³c¼¦w ºAnAj ð½ oµ
nj e±®TÇ« R¿±~d« k¼§±U ©Tv¼w ,¨BªU S½k] BM SwA n±L\« Sí®æ

/jo¼£ Ao7 An ©� ©\e
5mÇe ,BU±½±U k¼§±U ©Tv¼w »¦æA Rkµ ,¨A³TP£ BµnBM ³� n±j¬Bªµ
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ð½ ,©½±{»« oUð½jq‾ Rkµ ½A ³M ³a oµ é�A° nj /SwA 5ÀUA ³9:°»M
° S½jo7 ºAnAj ³� »½Bµ¬Bv‾A o½±~U :j±{»« oUnBñ{C ° nBñ{C ,o½±~U
oÇ¢½j ³Ç� SwA Ç½A S¼íÇ�A° /k®TÇvµ j±i |Bi ° q½BªT« »T¼~h{
oÇµ ²p°oÇ«A /jnAkÇ‾ »]nBi j±]° ,¨jo« ¨±ªî ¨B‾ ³M »µ±L‾A S½j±]±«
³T{Aj S7B½nj An ºA²s½° xnBPw ,j±i ¬B½oTz« pA ð½ oµ pA k½BM »T�o{
,jpBÇvM An ºA²s½° R¿±~d« ,¬B½oTz« ½A |Bi ºBµpB¼‾ tBwA oM °

/k{BM %L6®« Â«B� B´‾C ºBµpB¼‾ BM ³� »U¿±~d«
»´MBz« R¿±~d« ©¼{±ñM ³� k®MB½»« p°oM »T�° BµRÀUA eA±‾A ³ªµ
WîBÇM B´®U ³‾ x°n ½A ¬±a ,(jn±7 ©Tv¼w) ©¼®� k¼§±U ¿BM ©\e nj An
³ÇM ©¼Ç‾A±TÇ‾ j±{»Ç« WîBM ³ñ¦M ,kMB½ y½Aq7A k¼§±U ºBµ³®½qµ j±{»«
²±¼Ç{ B´®ÇU ¬±®Ç� A /©¼µj gwBQ ¬B½oTz« ²k‾±{ ±‾³M±‾ ° e±®T« ºBµpB¼‾
oµ »‾Aq¼« ³M An oUe±®T« ³a oµ »U¿±~d« ©¼‾A±TM ³� SwA ¬C ºjB~T�A

/(BU±½±U k¼§±U ©Tv¼w ) ©¼®� k¼§±U oU©� ³a
³ñ¦M ,Sv¼‾ (1863-1974) jn±7 ºo®µ pA jBcT‾A « k~� B\®½A nj
k®®�»Ç« oÇñ7 ³Ç� »‾Bv� »®í½ ,SwA jn±7 ¬A°o¼Q ° ¬B®¼z‾B] pA jBcT‾A
»‾BÇ«p ³Ç� ¥¼§j ½A ³M ©µ ¬C ,k®�»« ¥ªî Swnj ³z¼ªµ jn±7 ©Tv¼w
j±]° ³M Sí®æ ©§Bî nj An »TP¢{ ºn°²o´M ¬B®a ° ²j±M k®ªUnk� nB¼vM
³T7BÇ½ o¼¼iU ³‾B«p k‾A³T7B¼‾nj p±®µ ³� SwA ½A B´‾C ¥ñz« /SwA ²jn°C
¬±®Ç� A ° SwA ³T7B½ o¼¼iU »TwAn ³M ³‾B«p ³� SwA ½A S¼í�A° B«A /SwA
An j±Çi R¿±~dÇ« ° k®®¼z®ÇM »ÇeAoj q¼« SzQ k®‾A±U»ª‾ ¬B£k‾pBw
bÀ>æA ³M B½ k®µj ¥Ôµ nApBM Sªw ³M An B´‾C uPw ° k®®� k¼§±U ° »eAoj

/(push) k®‾AoM
¨BLÇ‾ ð½ oµ ³� ) ¬B£k®®�Ro~« B½ ¬B½oTz« ºAoM oæBí« ¬An°j nj
pA An Bµ¿BÇ� k®Ç‾A±TÇM ³� SwA ¬C ©´« B´®U (k‾nAj An j±i |Bi »{pnA
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³� »‾B«p nj ,k‾nAj pB¼‾ ³� An »½Bµ¿B� ,(pull) k®Çz% ¬°o¼M ¬B£k®®�k¼§±U
/k‾nAj pB¼‾ ³� »‾Aq¼« ³M ° k‾nAj pB¼‾

ºk¼§±U ©Tv¼w ð½ Qc7 BU±½±U ©Tv¼w ³� ©®� k¼� FU k½BM S½B´‾ nj
¨BL‾ ð½ ¬A±®î ³M An j±i ¬A±U k‾A±U»« ©Tv¼w ½A ³� ©®Ãª6« « /Sv¼‾
ºBµ©Tv¼w ° ºp°o«ARkµ ºBµnApBM BM ³� »«BL‾ ,kµj ¬Bz‾ q¼‾ »T½o½k«

/j±M kµA±i nB£pBw Â«B� ²n°j ½A ³T7oz¼Q nB¼vM ºoU±¼P«B� »UBîÀjA
° c½oæ RAoL‾ ° RBeÀæA ,RAjBcT‾A ¬Ajnk� »vM ©½±¢M k½BM S½B´‾ nj

/S{Aj ©µA±i S7B½nj y½±i ¬B£k®‾A±i pA ³� j±M ©µA±i ºA²joQ»M
±®µ°A »a»ÄBU
1987 Ä°r



1

BµpB¼‾ tBwA oM nB� pB�C

B« oMS�‾¬AodMo¼YFU +
,BÇµS§°j ,¬B´Ç] owBUoÇw nj ¬C pA »{BÇ‾ j±Ç�n ° 1973 »TP‾ ¬AodM
jB~TÇ�A ,1974 ¤Bw ¥½A°A nj /jAj nAo� o¼YFU SdU An é«A±] ° BµS�o{
½A pA BµS�o{ pA ºnB¼vM ° jo� �±cw oPæ ºjB~T�A k{n ³jn° nj QAr

/k‾k½j K¼wC pBPUA
nj BÇ«A ,S7BÇ½ yµBÇ� ºj°ke BU BU±½±U j±w ,²n°j ½A nj k®aoµ
kÇ«Cnj ,¬AoÇ¢½j BÇM ³v½BcÇ« nj S�oÇ{ ½A 1977 BU 1975 ºBµ¤Bw
BµS�o{ o¢½j BM BU±½±U jB½p ³¦æB7 ,¬B«p ½A nj /jo� Kv� ºoUy¼M

?SwA ²jBT7A »�BPUA ³a Hí�A° k®‾AkM jo� k®ª�Àî An ¨jo«
° BU±½±U SiBw ºr±§±®ñU ²nBMnj ¨jo« BM »T�° ,¬AodM ½A pA y¼Q
/k‾jAj»« ¬Bz‾ »�k‾A ³�Àî j±i pA B´‾C ,¨jo�»« SLdæ ¬C k¼§±U ©Tv¼w
BµS�oÇ{ oÇ¢½j ³Ç� k‾k¼ª´Ç7 ³ªµ ,k{ k�±T« ºjB~T�A k{n »T�° B«A
¬B®`ªÇµ ,»½Bñ½oÇ«C ²±LÇ‾A k¼§±U ¨±wo« ©Tv¼w pA ²jBPTwA BM k®‾A±U»ª‾
nB¼vM »‾¿±j Rk« ³M ©Tv¼w ½A ³� joM jB½ pA k½BL‾ ³TL§A /k®{BM n°Cj±w

/j±M ²jo� nB� J±i
n±~U u� _¼µ ,¨°j »‾B´] ¡®] pA uQ /j±M ³T7B½ o¼¼iU ³‾B«p B«A
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,ºjBªTÇ« ºBµ³µj ºAoM /kMB½ y½Aq7A ke ½kM BU °nj±i k¼§±U jo�»ª‾
An Bµ³®½qµ ,j°kd« ¤k« k®a Qc7 ²±L‾A k¼§±U BM k‾j±M ³Tv‾A±U Bµ»½Bñ½o«C
ºAoÇM BÇ«A ,j±ÇM KwB®Ç« Bµ»½Bñ½o«C ºAoM ,nB� ²±¼{ ½A /k®µj yµB�
ºBµ³®½qÇµ ©¼Ç‾A±U»« ³‾±¢a ³� j±M ½A B« ³¦Ãv« /j±L‾ KwB®« Bµ»®QAr
°nj±i ºjB½p nB¼vM eA±‾A pA »ª� jAkíU Qc7 »T�° ,©¼µj yµB� An j±i

/©¼®�»« k¼§±U
k{n ð½ QAr ,k{ e°o{ 1960 ¤Bw pA ³� ,³§Bw 15 ²n°j ð½ »j
²±LÇ‾A k¼§±ÇU ,²n°j Ç½A »Çj /joÇ� ³Mo\U An ºjB~T�A ¤±ªí«B‾ ° é½ow
nj BÇ«A /j±ÇM ²jBPTwA ¥MB� B] ³ªµ nj ºoYÆ« n±j ³M ¬B®`ªµ ,»½Bñ½o«C
oµ nj ³� ©½jo�»« ºn°CjB½ j±i ³M ©ÄAj n±j ³M B« BU±½±U nj ²n°j ¬Bªµ
� B‾o6Çi nB¼ÇvM kÇ‾A±U»« ,»½Bñ½o«C ©Tv¼w pA ³‾An±�n±� k¼¦cU ,¤Be
»ª� nB¼vM jAkíU k¼§±U B½C :©½k¼z½k‾A ¼®a j±i BM B« ¥¼§j ¼ªµ ³M /k{BM
¬C ¤BL‾j ³M k½BM Hí�A° ³� Sv¼‾ ºq¼a ,e±®T« nB¼vM »½Bµ¤k« pA °nj±i
pA kÇ‾A±TM k½BM »®QAr k¼§±U ©Tv¼w ð½ ³� ©¼T7o£ ³\¼T‾ ½A pA ° ?©¼{BM
k¼§±U ¬Bw ½kM ° /j°n oUAo7 nB¼vM »½Bñ½o«C ²±L‾A k¼§±U ¨±wo« ©Tv¼w
©Tv¼w »¦æA Rkµ ³M ¼½BQ ©\e nj ° e±®T« nB¼vM »½Bµ¤k« nj °nj±i

/k{ ¤kL« BU±½±U k¼§±U
!n°C¤±µ°¼½BQºjB~T�Ak{nfo‾ð½ +

¥«BÇ{ Á±ªí« ,k{n ³ioa ,SP‾ ¬AodM pA y¼Q ºjB~T�A k{n ¬An°j nj
,¬B«p ¬C nj /j±M ³µB« y{ oX� Ake j±�n ð½ ° ³§Bw ³w BU °j %‾°n ð½

/jn°C»« ¨A°j q¼‾ ¤Bw ³w pA y¼M »Te ºjB~T�A k{n
fo‾ ð½ ¬±®� A :SwA ²jo� ³‾°nA° An ³ioa ½A ,ºjB~T�A k®Ô� k{n B«A
¨°AkÇU ,¤Bw ð½ oX� Ake BU ²B« y{ ,ºkænj 10 BU 6 ºjB~T�A k{n
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¼½BQ nB¼vM ºjB~T�A k{n ²n°j ð½ ,¤Bw ³w BU °j Rk« ³M uPw ° ³T7B½

/kMB½»« ³«AjA »P®« ° oPæ »Te B½
<»{°oC»« HªTe ,ºpBvMºq¼a o£A> S¼íE° ³M QAr Sí®æ ,¬C pA y¼Q
nj « ¬Bª£ ³M /j±L‾ »®XTv« ²kîB� ½A pA ºpBw°nj±i ° j±M ²jo� RjBî

/k®®�»« oñ7 »Øª� RAkµA ³M Qc7 BµS�o{ ¬Ao½k« ,»T¼íE° ¼®a
²nA±ªµ Bµ³®½qµ yµB� S´] nj k®aoµ ,²±L‾A k¼§±U ¤±æA tBwA oM
An Bµ³®½qµ ,k¼§±U ©\e y½Aq7A BM KwB®T« ¬A±U»« B«A ,jnAj j±]° »í‾A±«
nj ° ²k¼wn RBLYA ³M ºjB~T�A º¿BM k{n ¬An°j nj ¤±æA ½A /jAj yµB�

/j±M ²k{ ðe °nj±i Sí®æ ¬AnB�nk‾ASwj ¬BµlA
©Tv¼Çw ºBµS½qÇ« ½A ³M k½BL‾ ,ºjB~T�A k{n »‾±®� ¬An°j nj B«A
%½oj pA An Bµ³®½qµ kµA±i»« ³� »ªTv¼w ²p°o«A /jB´‾ »í�° ²±L‾A k¼§±U

K§BK ð½ ³¦¼w° ³M ¼í« ¬B«p ð½ nj ¬A±U»« ³� »UBíOK jAkíU ºoX� Ake y½Aq�A ÂX« /1/jo� fAn±w »woQ

/jnAkÇ‾ »½CnB� o¢½j ,1kµj yµB� ,³§±ªd« ²pAk‾A ñª« ³a oµ y½Aq7A
ºBµpB¼Ç‾ ³ÇM kÇ‾A±U»ª‾ ° k«B\‾A»« RÀUA k¼§±U ³M Qc7 »ªTv¼w ¼®a

/kµj gwBQ B« ºp°o«A
"ÀUA¥«B%"me(½o)pA Bñ½o«C³M ¬k¼wn +

ºpBw°nj±i ºn±jAoP«A pA B« /Sv¼‾ kM ©µ ³z¼ªµ Bµ»½Bñ½o«C pA º°o¼Q
,k¼§±ÇU S½o½kÇ« nj Bµ»½Bñ½oÇ«C /©½A³Ti±«C ºnB¼vM ºBµq¼a Bñ½o«C
ºA²jBÇí§Ap±Ç7 ºBµð¼®ñU ekL« ,é½B®æ »wk®´« ° nB�°Kv� S½o½k«
é«BÇ] S¼P¼Ç� ¤oT®Ç� ° (QC) S¼P¼� ¤oT®� ¬±a »½Bµð¼®ñU ,k‾A²j±M
° k‾A³TvM nB� ³M ° ²jo� jnA° An Bµ²k½A ½A Bµ»®QAr /k‾A³¦ª] ½A pA (TQC)
¤±~dÇ« B´Ç‾C ° ²j±ÇM Bµð¼®ñU ½A ²B£jAp Bñ½o«C ³� k‾oLM jB½ pA k½BL‾
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/k®Tvµ Bµ»½Bñ½o«C xÀU
Svñ{ ¡®Ç] nj Bµ»®QAr ³� »T�° »®í½ ,1945 ¤Bw Sw±£ C 15
½A nj /jo� ³Mo\U An ²nBM°j ºpB9C BU±½±U ³� j±M ºp°n ¬Bªµ ,k‾jn±i
BU k½BM> :SP£ B« ³M n±U±« BU±½±U S�o{ u¼Än ,°n»a»Ä»� Aj±½±U ,p°n
j±MBÇ‾ ÇQAr ºpBw°nj±ÇiSí®Çæ ³‾o£° ©¼woM Bµ»½Bñ½o«C ³M o¢½j ¤Bw ³w
An B´‾C ºBµ²±¼{ ° Bµ»½Bñ½o«C k½BM B« Rkµ ½A %cdU ºAoM /<k{ kµA±i

/©¼TiB®{»«
/¨jo�»Ç« nB� Aj±½±U S�o{ »]Bv‾ ³‾BinB� nj « ,1937 ¤Bw nj
oMAoM ³w k‾A±U»« »‾Bª§C o£nB� ð½ ³� SP£ « ³M »v� B\‾C nj p°nð½
o£nBÇ� ð½ ºn°²o´ÇM SLv‾ ¬B«p ¬Bªµ nj /k®� k¼§±U »®QAr o£nB� ð½
ºn°²o´M ³� j±M B®í« ¬AkM ½A ° j±M 3 ³M 1 »½Bñ½o«C o£nB� ð½ ³M »‾Bª§C
j±i »TP¢{ p±®µ « /SwA »®QAr nB� º°o¼‾ oMAoM 9 »½Bñ½o«C nB� º°o¼‾
An ºnB� ¬A±TM BU SwA ¨p¿ »®QAr o£nB� 9 ¨k¼ª´7 »T�° ¨n°C»« jB½ ³M An

/kµj»« ¨B\‾A »½Bñ½o«C o£nB� ð½ ³� jAj ¨B\‾A
k®Çaoµ ?jAj y½Aq7A ke ½A BU An Bµ»®QAr ºn°²o´M ¬Aq¼« k{»« B«A
Ç½A »Çj »§° ,©¼woM Bñ½o«C ³M ¤Bw ³w »j k½BM j±M ³TP£ Aj±½±Uu¼Än
oLÇ‾ ³ÇM »ThÇw nB¼ÇvM nBÇ� ,ºn°²o´M nj ºoMAoM 9 y½Aq7A ð½ ,Rk«
oP‾ 100 nB� ,oP‾ 10 k½BM ²k®½C nj ³� j±M B®í« ¬AkM »7kµ ¼®a /k¼wn»«

!k®µj ¨B\‾A An
¼¢‾B¼Ç« ³ÇM �±MoÇ« ,10 ³ÇM 1 B½ 9 ³M 1 SLv‾ ³ñ®½A oU©´« ½A pA
º°nj±i Sí®æ BM An ºn°²o´M SLv‾ ©¼TwA±i»« o£ A ° j±M Bµºn°²o´M
,©¼®Ç� ³v½BcÇ« n±z� ½A é½B®æ ½oU³T7oz¼Q pA »ñ½ ¬A±®î ³M ,Bñ½o«C
ð½ »ñ½q¼7 xÀU Hí�A° B«A /k{»« oUy¼M nB¼vM ºn°²o´M R°BPU BªTe
¼®a ³� ©¼Tv‾Aj»« B« ?j±M »®QAr o£nB� ð½ oMAoM 10 ,»½Bñ½o«C o£nB�
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³\¼T‾ ¬A±U»« uQ ,Sv¼‾ ¼®a o£ A ©¼TP£ j±i BM ¥¼§j ¼ªµ ³M ° Sv¼‾
³\¼TÇ‾ uPÇw ° /k®®�»« k¦U An »½Bµq¼a k‾nAj Bµ»®QAr Hí6� ³� S7o£
j±i ºn°²o´M ©¼‾A±U»« ,©½o¼¢M An BµRÀUA ½A º±¦] ©¼‾A±TM o£ A ©¼T7o£
BU±½±U k¼§±U ©Tv¼w ³� j±M ²k½A ½A tBwA oM /©¼µj y½Aq7A oMAoM 10 BU An

/S7o£ ¥ñ{
¨B¢®´Mk¼§±U +

°j /SwA 5ÀÇUA I¦>Ç« 5mÇe ,BU±½±U k¼§±U ©Tv¼w SiBwo½p ° tBwA
:pA k®UnBLî ,SwA nA±TwA ¬C oM ©Tv¼w ½A ³� »‾±Tw

° ¨B¢®´M k¼§±U É
/k®ª{±µ ºpBwnB�j±i B½ (autonomation) ºpBw¬Ajo£j±iÉ

xpAjoQ ºAoM ¨p¿ ºBµ¨B£ ³¼¦� ¬C nj ³� SwA ºk®½Co� ,S�oe ºAnAj k®½Co� pA n±S®« /1ºpBwé½BU ¬°kM ° ºnB� ²nBM°j ¬°kM ,º°nuQ ¬°kM ,WK±U ¬°kM ,©µ ow SzQ ,¤±~d«²jApC ,JB‾oñ�U ,ºo¢½j ° qª¼] /C B«°° :k¼®� ³í]Ao« éL®« ½A ³M ²nBM ½A nj /jo¼£ ¨B\‾A(©]oT«) /²p±«C ,jAs‾jAn

jn±« RBí6� ,1(flow) S�oe ºAnAj k®½Co7 ð½ nj »®í½ ¨B¢®´M k¼§±U
pB¼Ç‾ B´Ç‾AkM ³� k®woM Qi ³M »‾Aq¼« ³M Swnj ° »‾B«p Swnj k½BM pB¼‾
³ÇM k‾A±U»« ,jpBw %cdT« An »T�oe ¼®a k‾A±TM ³� »T�o{ /jnAj j±]°

/kMB½ Swj o9æºj±]±« Rkµ
³ÇM /SwA ³‾BÇ½Ao¢‾BÇ«nC nB¼vM ,»7kµ ¼®a ,k¼§±U S½o½k« oL®« pA
ºBµk®Ç½CoÇ7 ° j±{»Ç« ³TiBw ³í6� ¬AnAqµ pA »§±~d« »T�° |±~i
k¼§±ÇU ©L®Ç« ° ¥«BÇ� ¬jo� ²jB¼Q ,k®Tvµ jB½p nB¼vM ¬C k¼§±U nj ¥¼ij

/j±M kµA±i Shw nB¼vM Bµk®½Co7 ½A ¨BªU k¼§±U ³«B‾oM nj ¨B¢®´M
»TwAn ³M ,k‾nAj j±]° ¨B¢®´M k¼§±U ©Tv¼w %cdU ²An nj ³� »UÀñz«
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p°oÇM ,Bµ»®¼My¼Q nj ²BLT{A p°oM ¬±a »UÀñz« ,k‾AxnBª{ ¥MB� o¼9
³ÇM pB¼Ç‾ ° J±¼íÇ« RBí6Ç� k¼§±ÇU ,ºnAjA ° ºoTÇ7j RB¼¦ªî nj ²BLT{A
° nBÇ� º°o¼Ç‾ SL¼Ç9 ,ºk¼§±ÇU RAq¼´\U nj ¥ñz« p°oM ,ºnB� ²nBM°j
,k®½Co7 ð½ nj ²B£ oµ ,¨B¢®´M k¼§±U ©Tv¼w nj /o¢½j RÀñz« ºnB¼vM
k¼§±U Qi ¥� ,j±{ k¼§±U »M±¼í« ³í6� ,»¦¼§j oµ ³M B½ ° k½C y¼Q »¦ñz«

/k{ kµA±i ¤ÀiA nBaj Bµ³«B‾oM ¨BªU ¨o]¿ ° Sz£ kµA±i k�±T«
:jnAj j±]° ¥e²An ð½ Qc7 ° Qc7 ,¨B¢®´M k¼§±U ©Tv¼w %cdU ºAoM
pA ºnB¼vM B«A /B´‾C jk\« p°oM pA ¥«B� ºo¼£±¦]° RÀñz« ºA³z½n ¥e
ºB] ³M k‾±{»« ³]A±« »¦ñz« BM Qi nj »T�° k®µj»« c¼]oU ¬Ao½k«(buffers) BµKCBd« pA B´‾C p°oM pA ¥«B� ºo¼£±¦]° RÀñz« ºA³z½n ¥e
° »7BEA RAq¼´\U ,»7BEA ºj±]±« k®‾B« »®¼L7Bd« pA B´‾C /k®®� ²jBPTwA
pA é‾B« ,»¦ñz« oµ p°oM Rn±æ nj BU k®®�»« ²jBPTwA »7BEA nB� º°o¼‾
RÀUA k¼§±U ³M B´®U ,nB� ½A BM k®‾Aj»ª‾ ¬Ao½k« ½A B«A /k‾±{ Qi k�±U
ºj±]±Ç« k¼§±U B½ ° J±¼í« RBí6� k¼§±U k®‾B« »½BµRÀUA ,k‾pAjoQ»«

/k®Tv¼‾ pB¼‾ jn±« ³� »UBí6� pA »‾À�
RAq¼´\U ,»7BEA ºj±]±« k®‾B« »®¼L7Bd« »T�° ³ñ®½A ³ªµ pA oUkM
QÇ½Ao{ ,k¼§±U Qi nj ¬A±U»ª‾ ,jnAj j±]° »7BEA nB� º°o¼‾ ° »7BEA
jAkíU »T�° é�A° nj /SiB®{pBM pBw¥ñz« ° ºjBîo¼9 Q½Ao{ pA An ºjBî
é�±« ³M ¬A±U»ª‾ ,k‾pAjoQ»« ³í6� ºjB½p jAkíU k¼§±U ³M ¬Ao£nB� pA ºjB½p
y¼Q »¦ñz« o£ A Ao½p ,j±ª‾ bÀæA ° »½BwB®{ An ºjBîo¼9 S¼íE° ð½
º°o¼‾ B½ RAq¼´\U B½ RBí6� pA ¬A±U»« ° k{ kµA±h‾ k�±T« Qi ¥� ,k½C

/k‾An y¼Q ³M An Qi ° jo� ²jBPTwA »7BEA nB�
k½BÇM ,k¼®Ç� ²jB¼Q An ¨B¢®´M k¼§±U ©Tv¼w k¼µA±i»« o£ A ©½±¢M oT´M
pA ²jBPTwA BM k¼‾A±U»ª‾ ³� k¼‾AkM ° k¼®� ºo¼£±¦] RÀñz« p°oM pA k¼‾A±TM
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½A S¼í�A° /k½±{ %7±« nB� ½A nj S½o½k« »ª½k� ° ¨±wo« ºBµx°n
»UBí6� Qc7 ,k®½Co7 oµ ³M k½BM ¬C nj ³� ) ¨B¢®´M k¼§±U ©Tv¼w nj ³� SwA
ºBµx°n o¢½j ,(k®Tvµ pB¼‾ ³� »‾Aq¼« ³M Hc¼�j ° k®Tvµ pB¼‾ ³� k®woM

/k‾±{ ³T{Am£ nB®� k½BM ° ²j±L‾ CnB� ,S½o½k« »ª½k� ° ¨±wo«
¨±wo«ºBµx°njoMnB%+

³ñ®½A ¬C ° ©®�»« oñ7 ³¦Ãv« ð½ ³M ©ÄAj n±j³M ¨nAj ¨k{ ³]±T« p°n ð½
rBT‾±« Qi ³M é:±« ³M Swnj An pB¼‾ jn±« HN¼:j RBí6� jAkíU ¬A±U»« ³‾±¢a
²±¼{ tBwA oM ° ¬B«p ¬C BU /SwA jA±« ¬B½o] ¬Bªµ ,k¼§±U S�oe ?k‾Bwn
B«A /jo�»« ¤BwnA ºkíM k®½Co7 ³M An jA±« ³� j±M »¦L� k®½Co7 ½A ,¨±wo«

/©¼®� ³‾°nA° An jA±« ³Eoî S´] ©¼½D¼M SwA n±6a ¨jo� oñ7 «
ºBÇµxpAjoÇQ ¨B\‾A pA uQ Svh‾ ,°nj±i k¼§±U ¨±wo« ²±¼{ nj
TiBw ºAoM RBí6� ½A uPw ° k‾±{»« ¤kL« ³í6� ³M ³¼§°A jA±« ,¨p¿
²kÇ‾An »½B´Ç‾ rBT‾±Ç« QÇi Sªw ³M ° ²k{ rBT‾±« ©µ BM keA° ²pBw ð½
SªÇw ³ÇM »¦L� ºBµk®½Co7 pA jA±« ,±¦] ³M °n S�oe ½A »j /k‾±{»«

/jo¼£»« ¥ñ{ °nj±i ³‾kM ¬Bw ½kM ° ³T7n ºkíM ºBµk®½Co7
Sªw ³M ºkíM k®½Co7 k½BM ,©¼®� ³‾°nA° An jA±« ¼«FU S´] o£ A ¤Be
³ÇM Hc¼�j ,jnAj pB¼‾ B´‾AkM ³� jnAjoM An »UBí6� Hc¼�j BU j°oM »¦L� k®½Co7
BÇ½C ,Rn±Çæ ½A nj /jnAj pB¼‾ ³� »‾B«p nj Hc¼�j ° jnAj pB¼‾ ³� »‾Aq¼«
pA ºkíM k®½Co7 ³� jpBvM ºjAkíU ³M Qc7 ,»¦L� k®½Co7 ³� Sv¼‾ oU»c6®«
oL‾ nj Bµk®½Co7 ¨BªU ¬B¼« �BLUnA o£ A Rn±æ ½A nj ° ?kz�»« ¬°o¼M ¬C
³M ³]±U BM k®½Co7 oµ RBí6� jAkíU ° e±‾ ³� Sv¼‾ oUCnB� B½C ,j±{ ³T7o£

?»½B´®U ³M k®½Co7 oµ k¼§±U S¼7of ³‾ ° j±{ ¼¼íU k¼§±U ¬B½o] ¥� pB¼‾
/©¼½±£»« (Kanban) ¬BL‾B% ,RBí6� jAkíU ° e±‾ ¼¼íU ²±¼{ ½A ³M B«
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²j±M xjo£ nj Bµk®½Co7 ¬B¼« ³� SwA RnB� ð½ Rn±æ ³M Á±ªí« ¬BL‾B�
/k®�»« ¤oT®� An k®½Co7 oµ nj ºk¼§±U ¤±~d« jAkíU °

y½B«pC jn±« An ²k½A ½A Svh‾ B« /j±M nB� e°o{ ºAoM B« ²k½A ½A
³6c‾ ,x°n ½A nj /©¼TvM nB� ³M ©Tv¼w ¥� ºAoM An ¬C uPw ° ©½jAj nAo�
nj SvhÇ‾ :j±M bo{ ½kM k½k] ³½°n /j±M »½B´‾ rBT‾±« Qi ,nB� pB9C
° »½Bµ°nj±i ³a ³‾Ap°n k½BM »½B´‾ rBT‾±« Qi ³� k{ ¼¼íU k¼§±U ³«B‾oM
S7B½ o¼¼iU jA±« ¼«FU S�oe S´] ,uPw ° jpBvM An B´‾C pA ºjAkíU ³a
³� k®� S7B½nj An »UBí6� Qc7 BU jo� ³í]Ao« »¦L� k®½Co7 ³M ºkíM k®½Co7 °

/jnAj pB¼‾ ³� »‾B«p nj ° jnAj pB¼‾ ³� ºjAkíU ³M ,jnAj pB¼‾
»½B´‾ ¤±~d« yhM pA SiBw k®½Co7 ,jA±« ¼«FU ³‾°nA° ¬B½o] nj
oµ ¬Bw ½kM /kwoM jA±« »µj¥ñ{ yhM ¼§°A ³M BU jjo£»«pBM Kcî ³M
¬B«qªÇµ ¬C BÇM ° ²kÇ{ ¥~TÇ« ,ºkíM ³c¦e ³M ¨B¢® Ḿ k¼§±U ²o¼\‾p ³c¦e
RoÇæ S½o½k« ³� ºnB� º°o¼‾ ,x°n ½A nj /j±{»« (synchronized)
j±{»« ¤kL« ºA³¦¼w° ³M ¬BL‾B� ¼®`ªµ /kMB½»« yµB� Rk{ ³M ,k®�»«
k®½Co7 ¥� nj An ¤±~d« S7B½nj B½ k¼§±U xnBPw ³M �±Mo« RBîÀjA ³�

/k®�»« ¥cT®« k¼§±U
©®�»Ç« »íÇw ° ©½±£»Ç« hÇw ¬BL‾B� ²nBMnj ¥¼~PU ³M GkíM ³TL§A
¬±®� BU ¨nA°k¼«A ³`‾C /©®�»« RojoM jn±« ½A nj An ¬B£k®‾A±i RB«B´MA
BU±½±ÇU k¼§±ÇU ©Tv¼w »¦æA ²j±§B{ ¼¼LU ©{BM ²k{ %7±« ¬C ¨B\‾C nj
S�oÇe ð½ jB\Ç½A ºAoÇM ¬BL‾B� pA ³‾±¢a ©Tv¼w ½A nj ³ñ®½A ° SwA

/j±{»« ²jBPTwA nA±ªµ ³Tw±¼Q
B%°j»]B½ºpBw¬Ajo£j±i +

B%°j»Ç] »®ÇQAr ³ÇM B½ ºpBw¬Ajo£j±i ,BU±½±U k¼§±U ©Tv¼w ¬±Tw ¼«°j
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²±¼{ ½A /S7o£ ²BLT{A ¨±wo« ° ²jBw ºpBwnB�j±i BM An ¬C k½BL‾ ³� SwA

/j±{»« ³TiB®{ q¼‾ k®ª{±µ ºpBwnB�j±i ¬A±®î BM HL§B9
,k¼®�»« {°n An ºk¼§±U R¿C¼{B« pA ºnB¼vM _¼Ä±w Bª{ »T�°
/k®µj»« ¨B\‾A RBí6� º°noM An ¨p¿ ºBµxpAjoQ ,nB�j±i n±j ³M B´‾C
»UB¼¦ªÇî º¿BÇM ºBµ»½BÇ‾A±U ºAnAj HL§B9 ºp°o«A ºBµ¼{B« k®a oµ
k‾A±U»« ,ða±� »¦¼i ³í6� ð½ j°n° ÂX« ,²jBw ¥ñz« ð½ B«A ,k®Tvµ
,é½ow »¦¼i ,»í�A±« ¼®a nj /jpBw jnA° B´‾AkM An ºjB½p nB¼vM RAnBvi
³¦æB7ÀM ,kT7A pBPUA »YjA±e ¼®a o£ A ° ///° k®®ñ{»« Bµq½°À�° BµK§B�
¼®Ça BÇM /k‾±{»Ç« nBL®¦ÇU ©µ º°n ,J±¼í« ³í6� Bµkæ »Te B½ Bµ²j
J±¼í« RBí6� k¼§±U º±¦] ¬A±U»ª‾ ³]° _¼µ ³M ,ºnB�j±i ºBµ¼{B«
BM nB�j±i ³¦MBc« ° »½BwB®{ ºAoM »ªTv¼w Bµ¼{B« ½A nj Ao½p ,S7o£ An

/jnAk‾ j±]° RÀñz«
oM ,»§±ªí« ° ²jBw ºpBwnB�j±i ¥MBc« nj BU±½±U nj ¥¼§j ¼ªµ ³M
Bµ¼{B« ³� º±d‾ ³M ºpBwnB�j±i »®í½ ,j±{»« k¼� FU ºpBw¬Ajo£j±i
³]A±« B´‾C BM ³� k®®� RojoM An »UÀñz« ,¬Bv‾A j±]° ³M pB¼‾ ¬°kM k®‾A±TM
Qw±ÇU nBÇM ¼Tvh‾ ºAoM ³� jnAj »îAoTiA nj ³z½n ²k½A ½A /k‾±{»«
nAo� ²jBPTwA jn±« nB�j±i »7BM³anBQ ¼{B« ð½ nj ,»a»� Bw Aj±½±U
,j±ÇQ BÇ½ nBÇU ºBµgÇ‾ pA »ñ½ ¬k{ ²nBQ Rn±æ nj ¼{B« ½A :S7o£
½A ¬±a é�A° nj /jo�»« k�±T« An RB¼¦ªî ,nB�j±i n±j ³M ° ³¦æB7ÀM
o¢½j ,kµj }¼hzU ºjBîo¼9 jnA±« pA An ºjBî jnA±« Sv‾A±U»« ¼{B«

/S{Ak‾ j±]° »M±¼í« ¤±~d« _¼µ k¼§±U ¬Bñ«A
k�±U nAqMA ¬C º°n oM ,¼{B« ð½ ¬jo� ¬Ajo£j±i ºAoM ,BU±½±U nj
¨BªÇU ,BU±½±ÇU ºBµ³‾BÇinBÇ� ¨BªÇU nj /j±{»« K~‾ RB¼¦ªî nB�j±i
ºA»T¼®«A ºBµnAqMA eA±‾A ³M ³ñ®½A oM ²°Àî ,³®´� B½ ±‾ pA ©îA ,R¿C¼{B«
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¥«BÇ% nB% ©Tv¼w ,(fixed-position stopping) SMBY ³>N‾ nj Q:±U nAqMA ¬±a

Ç B�±Q /±½»]»{ ,±¢®¼{ :j±{ ³í]Ao« o½p JBT� ³M ³�±½ Ç B�±Q ºBµ©Tv¼w |±~i nj /1/²p±«C /»ac¼LvU NAoUBw /J±¼î p°oM pA ºo¼£±¦] �½o� pA ¤±~d« S¼�¼� j±L´M :³�±½(©]oT«) /1381

³M ,k‾A²k{ q´\« 1(poka-yoke) ³%±½ Ç B%±Q ºBµ©Tv¼w ° (full-work system)
³� SwA BµnAqMA ¼ªµ ðª� ³M /k®Tvµ q´\« q¼‾ nB�j±i k�±U ºBµnAqMA

/j±{»« %cdT« ºpBw¬Ajo£j±i
Ç½A nj /jpBw»« ¤±dT« Â«B� An S½o½k« ºB®í« ,ºpBw¬Ajo£j±i
³M ºpB¼‾ ,kµj»« ¨B\‾A ºjBî n±j ³M An j±i nB� »®¼{B« »T�° ,©Tv¼w
¼{BÇ« ½A ,ºjBîo¼9 S¼íE° ð½ p°oM oYA nj »T�° B«A /jnAk‾ SL�Ao«
An S¼íÇE° Ç½A p°oM S¦î k®� »íw k½BM n±UAoQA ²B¢‾C ,j±{»« k�±T«
ð½ ,Rn±æ ½A nj /jnAjoM ¬B¼« pA ºA³z½n n±j ³M An ¬C ° k®� »½BwB®{
º°o¼‾ ³M pB¼‾ ¬Aq¼« ³\¼T‾ nj ° k{BM ¼{B« k®a ¤±Ãv« k‾A±U»« n±UAoQA

/kMB½»« y½Aq7A ,k¼§±U »µjpBM ° yµB� ,nB�
p°oM pA BU SwA ¼{B« ð½ pA SL�Ao« B´®U o£nB� ð½ ³P¼f° »T�° B«A
,jo� p°oM ºjBîo¼9 »T¼íE° ³`‾B®a ° k®� ºo¼£±¦] ºjBîo¼9 »T¼íE°
° BµS¼íE° jk\« p°oM pA ¬A±U»ª‾ q£oµ ,k½Bª‾ e±]n ° é7n Hí½ow An ¬C
¥X« »®QAr »ª½k� ¥X« ð½ ¤±� ³M nB� ½A /jo� ºo¼£±¦] ºjBîo¼9 Q½Ao{
¬C k®£ º±M nBTz‾A º±¦] ,PíT« q¼a ð½ ¬k‾B{±Q BM ©¼µA±hM ³� SwA ¬C
° QÇi SwoQow eÀjA ¬°kM Bµ¼{B« B½ jA±« »T�° é�A° nj /©½o¼¢M An
An Bµ³®½qµ ° S7B½ Swj j±L´M Rkµ ³M ¬A±U»ª‾ ,k‾±{»« o¼ªíU ¬Ao½k«

/jAj yµB�
¬C ³¦æB7ÀÇM ,¼{B« ð½ nj ¤Bñ{A p°oM Rn±æ nj o£ A ,¥MBc« nj
»TÇ�° Qc7 q¼‾ j±L´M /k‾±{»« ²B£ C e±E±« pA ³ªµ ,jjo£ k�±T« ¼{B«
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An ²kÇ½A Ç½A BÇ« ¥Ç¼§j ¼ªµ ³M /j±{ nBñ{C »¦ñz« ³� j±{»« ñª«
»Twj k¼§±U �±6i nj ¬C tBwA oM ³� ©½jo� éE° »‾±‾B� ° ²jAj xoTv£
nBÇz7 BM ,ºjBîo¼9 S¼íE° ð½ BM ³´]A±« èd« ³M k®‾A±TM ¬Ao£nB� q¼‾

/k®®� k�±T« An k¼§±U Qi ,³ª�j ð½
³M /jnAj nAo� S¼ªµA ¤°A ³]nj nj »®ª½A ,°nj±i ¬±`ªµ »§±~d« nj
¬A±TM k½BM ºA³‾BinB� oµ nj ° k¼§±U Qi oµ nj ,¼{B« oµ nj ,¥¼§j ¼ªµ
SwnjBÇ‾ ° ºjBîo¼Ç9 RB¼¦ªÇî pA An Swnj ° ºjBî RB¼¦ªî ,S�j ³M
° ºjBîo¼Ç9 ºBµS¼íE° jk\« p°oM pA ,RB¼¦ªî j±L´M BM ° SiB®{pBM

/jo� ºo¼£±¦] pBw¥ñz«
Ç« AoÇa ³Ç� k{BÇM ²kÇ{ ¨±¦íÇ« ¬B£k®Ç‾A±Çi oÇM ¬±®Ç� A ¨nA°k¼«A
/©‾Aj»« BU±½±U k¼§±U ©Tv¼w »¦æA ¬±Tw °j pA »ñ½ An ºpBw¬Ajo£j±i

»µ°o£nB% °ºjo8RnB´«º°o¼‾ +
RnB´« º°o¼‾ k½BM ,ºpBw¬Ajo£j±i ° ¨B¢®´M k¼§±U ¬B«qªµ %cdU ºAoM
²k´îoM ºpBw¬Ajo£j±i%cdU S¼§±Ãv« /j±{ %¼P¦U »µ°o£ nB� BM ºjo7
k½BÇM nBÇ� ½A nj S¼c7±« ºAoM /SwA k¼§±U Qi oµ ¬BTwoQow ° ¬Ao½k«
BM An nB� º°o¼‾ RB�oe ,¬B«qªµ ° jo� ³7BEA ¼{B« ³M An »‾Bv‾A x±µ

/j±ª‾ nB£pBw ° ¡®µDªµ ,²k{ k®ª{±µ ¼{B« ½A
°j ¬A±®Çî ³M ,ºpBw¬Ajo£j±i ° ¨B¢®´M k¼§±U ¬B¼« »jBLUnA ³a B«A
xpn° ³‾±ª‾ pA ©¼µA±hM o£ A ?jnAj j±]° BU±½±U k¼§±U ©Tv¼w »¦æA ¬±Tw
° RnB´« k®«pB¼‾ ,ºpBw¬Ajo£j±i ©¼½±¢M ©¼‾A±U»« ©¼®� ²jBPTwA ¤BMu¼M
¬BÇz½A »µ°o£ nB� k®«pB¼‾ ,¨B¢®´M k¼§±U ° ¬B®ñ½pBM ºjo7 ºBµ»½B‾A±U
ow oM »‾B¢ªµ %7A±U ð½ ¤±~e ¨q¦Tv« j±i ³TL§A »µ°o£ nB� ° /SwA

/SwA �oTz« »7kµ
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pAk‾AN±U »T�° BU (outfield) »‾°o¼M ³j±d« ñ½pBM ,¤BMu¼M ºpBM nj
¬jAj ¨B\Ç‾A ºAoÇM ºnBÇ� ,j±z‾ ³]A±« »¦ñz« BM º° »ª¼U©µ (pitcher)
,k‾qÇM An »Q±U ,k½oe pAk‾AN±U ÂX« ,j±{ jB\½A »¦ñz« o£ A B«A /jnAk‾
³M An ¬C ° jo¼¢M An N±U k‾A±TM BU k®� S�oe k½BM »‾°o¼M ³j±d« ñ½pBM

/j±{ ZnBi n°j pA k½oe ²k‾°j BU jpAk‾B¼M »¦æA ñ½pBM ºAoM é�±«
³� k®� ²nAjA »M±i ³M An ºpBM k‾A±U»« º±� ¤BMu¼M ²°o£ ð½ »«B¢®µ
n±j ³M /k®®� ¥ªî ¥«B� »¢®µDªµ BM »T¼íE° oµ nj k®‾A±TM ¬C ¬B®ñ½pBM
An ¨B¢®´ÇM k¼§±ÇU ©Tv¼w k®µA±i»« ³� »µ°o£ jAo7A ,k¼§±U o«A nj ³MBz«
/k®®� nB� ©µ BM »M±i ³M ¤BMu¼M ©¼U ð½ ¬±`ªµ k®‾A±TM k½BM k®®� S½o½k«

/j±{ %¼P¦U »µ°o£ nB� RnB´« BM ºjo7 RnB´« k½BM »µ°o£ ¼®a nj
(1 :jnAj ²k´îoÇM An ©´Ç« ycÇ‾ °j ºpBw¬Ajo£j±i ,o¢½j Roj pA
RB¼¦ªÇî nj oÇ¢½j ©´« ºBµRÀUA ºnB¼vM ° k¼§±U ³7BEA pA ºo¼£±¦]
¼®Ça %cdÇU ºAoÇM /J±¼íÇ« ¤±~dÇ« k¼§±U pA ºo¼£±¦] (2 ° SiBw
BM k½BM Bµ³½°n ½A /j±{ ³¼´U ¨p¿ jnAk‾BTwA nB� ºBµ³½°n k½BM »ªTv¼w
RBîAo« ³z¼ªµ ° ²j±M KwB®T« ¬B®�nB� pA ð½ oµ ºBµRnB´« ° Bµ»½B‾A±U
,kÇ½C y¼Q »UÀñz« B½ ºjBîo¼9 Q½Ao{ ,Qi nj ©µ pBM o£ A B«A /k‾±{
(©Tv¼w ½A ¬B®ñ½pBM ¬A±®î ³M) ¬B®�nB� ºBµ»½B‾A±U nj ³� j±{»« ¨±¦í«
j±{ ²jAj »æBi ºBµxp±«C ¬Bz½A ³M SwA ¨p¿ ° jnAj j±]° »UÀñz«
/jo� RojoM An ²k«C y¼Q RÀñz« ° ³Tz£pBM ,ºjBî S¼íE° ³M ¬A±TM BU

/jnAj nAo� S½o½k« ²k´îoM ³� SwA »ª´« nB¼vM S¼§±Ãv« ½A
o¼LíU ³M B½ (visual control) ºnAk½j ¤oT®% ,¬Ajo£j±i ©Tv¼w ð½ nj
³M ³� SwA »{°n ,(managment by sight) ²kµBz« ºB®L« oM S½o½k« ,o¢½j
oÇµ ºAoÇM) k¼§±ÇU RB¼¦ªÇî ³M �±Mo« ºBµkíE k®�»« ðª� S½o½k«
¬A±U»« ²B¢‾C ,k‾k{ nBñ{C BµkíE ½A »T�° /k®� »½BwB®{ An (ñ½pBM
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/jAj ¨B\‾A An ¨p¿ RB«Ak�A ,¬B®�nB� S½±cU ºAoM

ºjoÇ7 RnB´Ç« BM »µ°o£ nB� Swnj K¼�oU ¥æBe ,º±� ©¼U ð½
° (SwA »µ°o£ nB� k®«pB¼‾ ³� ) ¨B¢®´M k¼§±U ¬C nj ³� ºk¼§±U Qi /SwA
pA ,k‾±{ K¼�oU ©µ BM (SwA ºjo7 RnB´« k®«pB¼‾ ³� ) ºpBw¬Ajo£j±i
QÇi ¼®Ça º°o¼Ç‾ /j±M kµA±i oUk®«°o¼‾ nB¼vM ºk¼§±U �±6i o¢½j

/SwA ºjo7 RnB´« ° »µ°o£ nB� ©´« ¥«Bî °j º°o¼‾ k®½CoM ,ºk¼§±U
»µ°o£nB% nj ¥MB:T«ºnB¼ªµ+

,ÇQAr nj »T®Çw n±j ³M /k‾nAj ©µ BM ºjB½p ºBµSµBL{ ,nB� ° xpn°
o¼zªÇ{ B½ ,(sumo) ±«Bw »TzÔ� ¬±`ªµ ,k‾A²j±M ºjo7 ³z¼ªµ BµSMB�n
¼®Ça nj ÇQAr nj ©½±Ç¢M k½BÇM é�A° nj /°j±] B½ ° (kendo) °k® ß% »‾p
»%±¦Çw ° o¼Çw ³ñ¦ÇM ,Sv¼Ç‾ SMB�n jo¼£»« ¨B\‾A ³� ³`‾C »½Bµxpn°
S7B¼µn ½A ,nB� Q¼d« nj /SwA ¬C ½oªU °x°nð½ ºo¼£jB½ ºAoM ³‾BN{Bî
ºAnAj ,nB�jBTwA ð½ ºjo7 RnB´« ° o®µ ¬C nj ³� SwA »6½Ao{ ³¼L{ H®¼î

/SwA ºjB½p nB¼vM xpnA
³ÇM »MoÇ9 ¡®µo7 j°n° pA uQ »µ°o£ SMB�n oM »®TL« ºBµxpn°
©¼U oµ Svñ{ B½ ºp°o¼Q Bµxpn° ½A nj /k‾A²k{ n±z� ½A jnA° QAr
nj BÇ½ »Ç‾Aoc½B� nj ³‾±ª‾ ºAoM /jnAj ¬C ¬B®ñ½pBM »µ°o£ nB� ³M »¢TvM
,SwA ºp°o¼Q B½ Svñ{ ¥«Bî ³`‾C ,¤BLU±7 nj B½ ¤BL¼§A° nj B½ ¤BMu¼M
²nBTw ñ½pBM °j B½ ð½ j±]° ° SwA ©¼U oµ ¬B®ñ½pBM »µ°o£ nB� Qc7
q¼‾ ¬nk« Sí®æ nj ,³MBz« n±j ³M /j±{»ª‾ S¼c7±« WîBM HUn°oE ©µ
k¼§±U ©¼U jAo7A ¬B¼« »¢®µDªµ ³M oUy¼M ,S�o{ ð½ S¼c7±« B½ Svñ{

/nB�jBTwA ð½ ºjo7 RnB´« BU ,jnAj »¢TvM
10 ³‾±ª‾ ºAoM /j°n»« y¼Q »µ°o£ nB� %½oj pA q¼‾ ºk¼§±U RB¼¦ªî
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ð½ ³ÇM ³Ç¼§°A jA±Ç« Rn±Çæ pA ¤±~d« ð½ BU SwA ¨p¿ o£nB� 15 BU
nB� ¨p¿ ²k½A ,RB¼¦ªî ½A ¥«B� %cdU ºAoM ° /j±{ ¤kL« »½B´‾ ¤±~d«
An RBí6� ³‾±¢a ,joP®« o£nB� ð½ ³ñ®½A ³M ³]±U Roæ ° SwA »µ°o£
jn±Ç« k¼§±ÇU Qi ¥� k½BM ° Sv¼‾ »7B� ,k‾p»« K§B� B½ k®�»« fAn±w

/jo¼£ nAo� ³]±U
¤BX« ,©‾p»« k¼§±U Qi ¬B®�nB� ºAoM Á±ªí« « ³� »½Bµ¤BX« pA »ñ½
SwAn Sªw nj B´‾C pA oP‾ nB´a ³� SwA ¬Aoc½B� Szµ BM »‾Aoc½B� ³cMBv«
oÇ£ A ³cMBÇv« Ç½A nj /k®®¼z‾»Ç« %½B� Oa Sªw nj o¢½j oP‾ nB´a °
n±Çj ³ÇM %½BÇ� ,k®Ç‾An y¼Q ³M ©¼cTv« n±j ³M An %½B� k®‾A±T‾ Bµ¬Aoc½B�

/k‾pBM»« An ³cMBv« B´‾C ° k®�»« S�oe ò Aq¢½p
oUº±� k®� tBveA Bµ¬Aoc½B� pA »ñ½ k¼®� ço7 Q½Ao{ ½A nj ¿Be
º°o¼‾ /k‾qM °nBQ ºoUy¼M Rke ° Rk{ BM k®� e°o{ ° SwA ¬Ao¢½j pA
° jn±hÇM ©µ ³M %½B� ¤jBíU j±{»« WîBM k®�»« jnA° º° ³� ºA»7BEA
BM An %½B� ¬A±TM ³ñ®½A ºAoM ²An ½oT´M /j°n y¼Q ³M ©¼cTv« o¼v« nj k‾A±T‾
n±j ³M Bµ¬Aoc½B� ³ªµ º°o¼‾ ³� SwA ¬C ,k‾An y¼Q ³M ºoUy¼M Sîow
%ªÇî BÇM ° SiA±®Çñ½ n±j ³M ³ªµ ° j±{ é½p±U %½B� ¤±j nj º°Bv«

/k®‾qM °nBQ »‾Bvñ½
¤BL¼§A° ©¼U ð½ ¬B®ñ½pBM jAkíU oEBe ¤Be nj ³� k¼‾Aj»« ¼®`ªµ
©¼ÇU ð½ o£ A ¿Be /j±M oP‾ ³‾ jAkíU ½A ÂL� ³� ¬C ¤Be ° SwA oP‾ y{
¤BªTeA ,kµj ¨B\‾A An ²oP‾ y{ ©¼U ð½ ºpBM ¬Bªµ kµA±hM ²oP‾ ³‾ ¤BL¼§A°
©¼U ½A ÁBªTeA ° k®®¼LM ³«kæ o¢½kñ½ BM ¨jB~U oYA nj ¬B®ñ½pBM ³� jnAj
ºB®íÇ« ³ÇM HUn°oÇE ,oUy¼ÇM ¬B®ñ½pBM jAkíU ,é�A° nj /jn±hM Svñ{
,¨p¿ ¥Ç«A±î o½Bw K¼�oU BM ²Aoªµ ,»µ°o£ nB� ° Sv¼‾ oUy¼M »½B‾A±U
nj ²kîB� ½A /k{BM ©µ oU%7±« ,oUða±� ²°o£ ð½ j±{ WîBM k‾A±U»«
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/SwA pjBæ q¼‾ nB� Q¼d«

An j±i SwjJ±a »¦L� ²k‾°j k½BM ºjAk«A º°j nj k¼‾Aj»« ³ñ‾B®a
³Ç«AjA An ³cMBv« k‾A±TM º° BU k‾BwoM ºkíM ²k‾°j ³M »®¼í« ºBµ¥d« nj
³ÇM k®Ç½CoÇ7 ð½ pA ¤±~d« k½BM ³ñ®½A oL‾ pA q¼‾ ºnB� ºBµQ¼d« /kµj
º°j ³¼LÇ{ nB¼vM ,kMB½ ³«AjA k¼§±U RB¼¦ªî BU j±{ ¥½±dU o¢½j k®½Co7
Bµ²k‾°j ¬B¼« »M±i ³M SwjJ±a o£ A ,ºjAk«A º°j nj /k®Tvµ ºjAk«A
SîoÇw pA oUy¼ÇM (¼í« S7Bv« ð½ nj) ©¼U »¦� Sîow ,j±{ ¥cT®«
ºB®Ç{ BÇM ºjAk«A º°j po7 /j±M kµA±i ²k‾°j nB´a pA ð½ oµ ºjAoP‾A
o¢« ,k‾qM ³]o¼{ k‾A±U»ª‾ ºkíM oP‾ ,ºjAk«A ºB®{ nj ³� SwA ¬C ºjAk«A
,ºjAk«A º°j nj B«A ,k{BM ²jp ohTwA nA±½j ³M An j±i Swj »¦L� oP‾ ³ñ‾C
,éÇ�A° nj /k®Ç� ¬AoL] An ¤°A oP‾ kíE k‾A±U»« j°j»« oUé½ow ³� ºoP‾
o½Bw Qw±U ,»ª¼U ©µ kíE ¬AoL] ¬Bñ«A ¼ªµ nj ºjAk«A º°j S½q«

/SwA Bµ²k‾°j
k½BÇM jAoÇ7A pA ºjAkíÇU ²nA±ªÇµ q¼‾ R¿±~d« SiBw RB¼¦ªî nj
/k®µj ¥½±dU o¢½kñ½ ³M Bµk®½Co7 ¼M nj ,SwjJ±a ¬±`ªµ An RBí6�
nj oEBe ¬Ao£nB� ,jk‾±¼Q e±�° ³M ºo¼iFU »¦L� k®½Co7 nj ÂX« o£ A ¤Be
B´Ç‾C ³ÇM ° k®MBTÇzM »¦L� k®½Co7 ¬Ao£nB� ðª� ³M k®‾A±U»« ºkíM k®½Co7
pA o¼iFU ¬Bw ½kM BU k®½Bª‾ ©¼L®U An ³j±Mo« R¿C¼{B« BU k®®� ðª�
³ªÇµ ,Sz£pBÇM ºjBÇî QÇ½Ao{ ³M eBE°A »T�° ,K¼UoU ½kM /j°oM ¼M
³M k®½Co7 ð½ pA ¤±~d« ° k‾jo£oM j±i »¦L� ºBµS¼í�±« ³M k®‾A±U»«
j±i ¬B®�nB� ³M ³z¼ªµ « ³� SwA ¼ªµ ºAoM /j±{ ¥½±dU o¢½j k®½Co7

/k®MB½ Swj »7B� RnB´« ³M SwjJ±a T7o£ o«A nj k½BM B´‾C ©½±£»«
oMAoM º°o¼‾ ð½ BM ©¼U ºB_îA ³� SwA ¬C ¤C²k½A ,xpn° nj ° nB� nj
BM nB� ²pBU jAo7A ¬±a j±{»ª‾ n±j ½A Á±ªí« ¥ªî nj B«A /k®®� nB� ©µ BM
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BU±½±U nj B« xÀU /k‾AoUk¼íE Bµ»ª½k� pA ° k®Tv¼‾ B®{C ºnB� Q½Ao{
Rnk� ° Sîow BM ³ªµ BU ©¼®� oQ An ³¦æB7 ½A oUé½ow ³a oµ ³� SwA ¬C
RB¼¦ªÇÇî ,SwjJ±Ça ¥½±dU ©Tv¼w ³M B« BU±½±U nj /k®®� nB� »‾Bvñ½
ºnB� ²°o£ ð½ jpBw»« njB� An B« ©Tv¼w ½A /©¼½±£»« ¥MBNT« ºnB¼ªµ

/©½n°C j±]° ³M oUº±� ³a oµ
SwA Bµ³®½qµyµB% ,"kµ +

©ÄAj n±j ³M ,©¼‾p»« Roe nB�°Kv� ° S½o½k« ,k¼§±U ²nBMnj B« »T�°
³M ,¬nk« nB�°Kv� ° Sí®æ nj /©½oM»« nB� ³M An (efficiency) »µjpBM ²rA°

/SwA Bµ³®½qµ yµB� ºB®í« ³M »µjpBM »¦� n±j
¼¼íU Bµ³®½qµ ³M j±w ¬jo� ³7BEA BM An j±i ºBµ¿B� Sª¼� ³� »T�o{
/k½Bª‾»« ²jBPTwA "j±w+ »í:A°ºBµ³®½qµ = Sª¼:" ¤±«o7 pA é�A° nj k®�»«
²jBPTÇwA ¤±«oÇ7 Ç½A pA j±Çi ºBµ¿B� Sª¼� ¼¼íU ºAoM »T�o{ »T�°
BÇ«A /k½Bª‾»« ¥¼ªdU ºoTz« ³M An j±i ºBµ³®½qµ jnAj é�A° nj ,k®�»«
¼¼íÇU ºAoM »§±«o7 ¼®a o¢½j ,°nj±i »TMB�n nB¼vM Sí®æ nj ²p°o«A

/Sv¼‾ KwB®« ,Sª¼�
©´« u� _¼µ ºAoM ³� ºnApBM nj »®í½ ,p°o«A »TMB�n ° jApC nApBM nj
SdU ³� ºA²k®®�Ro~« ,SwA ²j±M nkca ¤±~d« SiBw ³®½qµ Sv¼‾
»wnoM S�j ³M An B« R¿±~d« ,jov‾±i ° ¨AnC ,jnAk‾ nAo� ºnBz7 _¼µ
¤±~d« ð½ ³� SwA »{pnA B´®U ©´« ,ºA²k®®�Ro~« ¼®a ºAoM /k®�»«
ð½ Sª¼� ,²k®®�k¼§±U ³®½qµ ¬j±M ¿BM ojBi ³M o£ A ° /k®�»« ³ÄAnA º° ³M

/j°n»« ºo¢½j ²k®®�k¼§±U ïAow ³M SeAn »¦¼i °A ,k{BM ¿BM ¤±~d«
¤kL« ºA»7o~« R¿±~d« ²k®®�k¼§±U Rkµ ³M k½BM Bµ³®½qµ yµB�
k{n ¬An°j nj /kµj ³«AjA j±i RB¼e ³M p°o«A nApBM nj kµA±i»« ³� j±{
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©\Çe y½AqÇ7A %½oÇj pA Sv‾A±U»« ºA²k®®�k¼§±U oµ ,ºjB~T�A º¿BM
,»‾±®� ºjB~T�A j±�n ¬An°j nj B«A ,kµj yµB� An j±i ºBµ³®½qµ ,k¼§±U

/j±M kµA±i Shw nB¼vM Bµ³®½qµ nj »zµB� ³‾±£ oµ jB\½A
ºAoÇM /k½C»« Swj ³M Bµ³®½qµ yµB� %½oj pA Qc7 j±w BU±½±U nj
ð½ ³� SwA ¬C ²An B´®U /jnAk‾ j±]° »½°jB] x°n _¼µ Bµ³®½qµ yµB�
S½B´‾ BU An j±i nB� º°o¼‾ ºBµ»½B‾A±U k{±ñM (1 ,é«B] S½o½k« ©Tv¼w
»½B7±Çñ{ ° S¼�Ài S½B´‾ ³M Bµ»½B‾A±U ½A BU kµj y½Aq7A ¬C S¼7of
ºnAjoM²o´M »M±i ³M R¿C¼{B« ° ºk¼§±U RAq¼´\U pA ¬A±TM BU (2 ,kwoM

/S7o£ An »7ÀUA ³‾±£ oµ º±¦] ¬A±TM BU (3 ° jo�
pA %¦6« ºo¼£±¦] n±L®« ³M BU±½±U k¼§±U ©Tv¼w ©TP£ ³� n±j¬Bªµ
³T7o£ ¥ñ{ QAr nj j±]±« ºBµRn°oE ° BµpB¼‾ tBwA oM ° RÀUA p°oM
,»‾±®� ºjB~T�A k®Ô� k{n ³M ³]±U BM ©®� k¼� FU ©µA±i»« ¬±®� A B«A /SwA
nj ³Ç� k®Ç� ³ÇÄAnA An »½Bµð¼®ÇñU ° ©¼µBP« ,¤±æA k‾A±U»« ©Tv¼w ½A

/j±M kµA±i CnB� ° k¼P« ,ºnB�°Kv� oµ ºAoM ° ¬B´] owBUow
QArSí®æRBªµ±U +

»j BU SwA±i B« pA °n»a»Ä»� Aj±½±U »T�° ,¨°j »‾B´] ¡®] pA uQ
BU±½±ÇU Rkµ ³M "¤Bw ³w »[ Bñ½o«C ³M ¬k¼wn" ,©¼woM Bñ½o«C ³M ¤Bw ³w
/k{ ¨q] ¬C ³M ¬k¼wn ºAoM ¬B¢ªµ ¨qî ,j±M {°n Rkµ ¬±a /k{ ¤kL«
»]Bv‾ Sí®æ nj « ,°nj±i Sí®æ ³M j°n° pA ¥L� ° 1943 ¤Bw nj
²kÇ½A ,éÇ�A° nj /k{»Ç« J±vdÇ« S½qÇ« ð½ xj±Çi Ç½A ° ¨j±ÇÇM
Aj±½±U »]Bv‾ ³‾BinB� nB�j±i »7BM³anBQ ²B¢Twj pA ,ºpBw¬Ajo£j±i
ð½ ,¨k{ ¥cT®« ºpBw°nj±i yhM ³M « »T�° /k{ tBLT�A »a»� Bw
BÇM An ³‾BÇinBÇ� Ç½A kíÇE ° R±� �Bc‾ Sv‾A±U»« ³� ¨j±M jnA° ²pBU
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Sí®Çæ ,¡®] pA uQ ºpBwpBM ¬An°j nj /k®� ³v½Bc« »]Bv‾ ³‾BinB�
k¼§±U ©\e ,1949 ¤Bw nj /joM»« ow ³M ºkM S¼íE° nj QAr º°nj±i
/j±M ºnA±w º°nj±i 1åå8 ° ¬±¼«B� 25622 ¥«B{ Qc7 °nj±i »¦iAj
»�BTz« jAo7A pA j±M oQ BU±½±U B«A ,j±M q¼aB‾ °nj±i »¦iAj k¼§±U k®a oµ
¬B®hÇw ³Ç� j±M ºA³¼e°n ½A /k®µj ¨B\‾A ºnB� Hc¼ªî k®TwA±i»« ³�
/j±M ²jo� jB\½A ³ªµ nj "¤Bw ³w »[ Bñ½o«C ³M ¬k¼wn" ²nBMnj Aj±½±Uu¼½n
»U»w BU±½±U »¦í7 »¦æA ³‾BinB� 2 ²nBª{ ²B£nB� nj « ,1947 nj
ºBTÇwAn nj ° B\Ç‾C nj /k{ ²k¼«B‾ ±«°n±Ç% ³‾BinB� GkíM ³� ¨jo�»« nB�
SwA oT´M »¦¼i ¨jo� oñ7 « ,"¤Bw ³w »[ Bñ½o«C ³M ¬k¼wn" nBí{ %cdU
,nB� ½A ºAoM /k{BM ¼{B« k®a ¤±Ãv« ,¼{B« ð½ ºB] ³M n±UAoQA ð½

/©¼®� ²jB¼Q ²B£nB� nj An S�oe ©Tv¼w ©¼‾A±TM ³� j±M ¬C ¨k� ¼Tvh‾
n±UAoQA ,ºnB�¼{B« ºBµ²B£nB� K¦9A nj q¼‾ QAr nj Bñ½o«C ¬±`ªµ
xoM ¼{B« n±UAoQA ° k®� nB� xAoU ¼{B« BM k‾A±U»« Qc7 ,xAoU ¼{B«(layout) ¬B«k¼Ça ²±d‾ q¼‾ Bµ³‾BinB� pA ºnB¼vM nj /xoM ¼{B« BM Qc7
¥d« ð½ nj xAoU ¼{B« 1åå BU 5å ÂX« ³� SwA º±d‾ ³M R¿C¼{B«
An B´Ç‾C ,S7BÇ½ ¬B½BÇQ RBí6Ç� ¨BªÇU xAoÇU nBÇ� »T�° ° k‾o¼£»« nAo�
nBÇ� »TÇ�° ° k®®�»Ç« ¤BÇwnA ºnB�fAn±w k®½Co7 ³M ° ²jo� ºn°Céª]
ºnB�poÇ7 k®Ç½CoÇ7 ³M An B´‾C ,S7B½ ¬B½BQ q¼‾ RBí6� ¨BªU ºnB�fAn±w

/k‾nAj»« ¤BwnA
ð½ ° jnAj j±]° keA° ð½ (function) ºjo%nB% oµ ºAoM Bñ½o«C nj
³� »¦æA ,x°n ½A nj /SwA BµkeA° ½A pA ºjB½p jAkíU ¥«B{ ³‾BinB�
³ÇM k½BM Qc7 ºnB�xAoU ³P¼f° ³� SwA ¬C j±{»« º°o¼Q ¬C pA ³z¼ªµ
¬±Ça ° /nBÇ�fAn±Çw ³ÇM Qc7 ºnB�fAn±w ³P¼f° ° j±{ ²jAj nB�xAoU
ºnBÇ�xAoÇU yhÇM nj o£ A ,k®Tvµ (single-skilled)³UnB´« ðU Bµn±UAoQA
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ºnB�x±Ç] yhM ³M Qc7 k½BM ,k{BM ³T{Aj ºnB�x±] ³M pB¼‾ ºA³í6�
nB¼vM ºBµ¼{B« ° nB� º°o¼‾ ³M ©Tv¼w ½A nj ³\¼T‾ nj /j±{ ²jBTwo7
yµBÇ� ºAoÇM Bñ½oÇ«C Sí®æ nj ¥¼§j ¼ªµ ³M /j±M kµA±i pB¼‾ ºjB½p
»T�° ,²±L‾A k¼§±U nj /²±L‾A k¼§±U :jnAj j±]° ²An ð½ Qc7 ° B´®U Bµ³®½qµ
° °nj±i oµ ºAoM nB� º°o¼‾ ³‾Aow ³®½qµ ,j±{ k¼§±U °nj±i ºjB½p ©\e
BM »½Bµ¼{B« k®«pB¼‾ ,²±L‾A k¼§±U B«A /kMB½»« yµB� � À´TwA nBMow q¼‾
/k®Tvµ ¬Ao£ ©µ ° ònqM ©µ ³� »½Bµ¼{B« ,SwA ¿BM Sîow ° joñ¦ªî

° k®� k¼§±U ³í6� ºjB½p nAkc« k½BM k®½Co7 oµ ,²±L‾A k¼§±U ©Tv¼w nj
»í¼Lj n±j ³M ²±¼{ ½A /k‾An y¼Q ³M B½ jpBw ¥cT®« ºkíM k®½Co7 ³M An ¬C
ºAj±« ³¦ª] pA ,j±{»« (muda) Aj±« B½ RÀUA»ª¼Lî ©\e k¼§±U ³M o\®«
pA ³‾BPwFTÇ« BÇ«A / ////° ºnB� ²nBM°j ºAj±« ,¥c‾°¥ªe ºAj±« ,ºj±]±«
³� k‾A²j±M ©µ±U ½A nBaj ,k‾A²k{ B®{C ²±L‾A k¼§±U ©Tv¼w BM Bµ»®QAr »T�°

/k½±£ gwBQ ¬Bz½A ºBµpB¼‾ ³M k‾A±U»« ©Tv¼w ½A
k¼§±UnjS%oe©Tv¼w¬jo% ²jB¼Q +

»T®w ¬Bªµ »®í½ ,Sv¼‾ »‾BwC nB� ÂæA ,ºnB�¼{B« ²B£nB� S®w o¼¼iU
n±ÇUAoÇQA ° k®Ç� ºnB�xAoU k½BM Qc7 ,ºnB�xAoU n±UAoQA ¬C %Lj oM ³�
/ºnBÇ�fAn±Çw Qc7 ºnB�fAn±w n±UAoQA ° ºnB�x±] Qc7 ºnB�x±]
©Tv¼Çw /k®Ç� nB� ©¼TwA±i»« B« ¬±a ,jo�»« nB� QAr nj ©Tv¼w ½A

/©TwBioM y§Ba ³M S®w ½A BM « ³� k{ pB9C »T�° pA B«A BU±½±U k¼§±U
ÇQAr Sí®æ ³� j±M 1950 Ä°r nj ²o� ¡®] T7o£ nj BM ¬B«qªµ
³� j±M ºjB~T�A k{n ½A Z±« oM ¬k{ nA±w BM /S7B½pBM An j±i »£k‾pow
»§Bw 1950 ¤Bw ¥½A°A BU±½±U ºAoM /S7B½ ³íw±U QAr º°nj±i Sí®æ
º°o¼Ç‾ yµBÇ� ¥MBc« nj ¬B®�nB� S«°Bc« ²B« ³w BM ³� j±M JBU°KUoQ
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,°n»a»Ä»Ç� Aj±½±U ³� k{ ©Ti ½A ³M ° Sz£ pB9C S�o{ nj »‾Bv‾A
j±M é�±« ¼ªµ /jAj BPíTwA ° S7o£ ²k´îoM An ¬B®�nB� JB~TîA S¼§±Ãv«

/k{ e°o{ ²o� ¡®] ³�
R¿±~d« ²±L‾A k¼§±U ¬Bñ«A ,¡®] pA »{B‾ |Bi ºBEBcU ¥¼§j ³M
/©¼TiBw»« k¦Th« ºBµ¤k« pA °nj±i »ª� jAkíU Qc7 B« ° S{Ak‾ j±]°
±«°n±Ç� ³‾BÇinBÇ� ºnB�¼{B« ²B£nB� S½o½k« ³M « ¬B«p ½A nj
k®½Co7 Swnj »§A±U tBwA oM « ,³Mo\U ¼Tvh‾ ¬A±®î ³M ° ¨k{ J±~®«
½A /©TiBw ocTv« o¢½kñ½ nB®� nj An k¦Th« ºBµ¼{B« ,ºnB�¼{B«
,»ª½kÇ� ©Tv¼Çw nj ¬±a ,k{»« J±vd« ¤Bñ½jAn nB¼vM »¦ªî ,¨Ak�A
ºnB�¼{B« SdU ,k®½Co7 ð½ nj ³MBz« »UBí6� pA ºjB½p ©\e ,Svh‾

/k‾k{»« ²k‾An ºkíM k®½Co7 Sªw ³M ©µBM ³ªµ uPw ° ³T7o£ nAo�
»íÇw ° ©½k¼Ça ¥ñ{ L B½ ºpA±« n±j ³M An Bµ¼{B« B« ,1947 nj
xpAjoÇQ o¼Çv« nj ¬B«qªÇµ kÇ‾A±TÇM n±UAoQA ð½ ³� ©¼®� ºnB� ©½jo�
nj ºo¼¼iU ³‾±£_¼µ é�±«¬C ³ñ®½A BM B«A /k®� nB� ¼{B« 4 B½ 3 BM ,¤±~d«
³]A±« k¼§±U Qi nB� º°o¼‾ S«°Bc« BM B« ,kz‾ ²jAj nB� ¬Aq¼« B½ SîBw
,k‾k{»« ¤kL« ³UnB´« k®a »‾B®�nB� ³M k½k] ²±¼{ nj ³ñ®½A pA B´‾C /©½k{
ð½ nj ¼{B« ð½ Ç n±UAoQA ð½ ©Tv¼w k®TwA±i»ª‾ ¬Bz½A /k‾j±M »EAnB‾
¥½kLÇU k¦Th« ºBµk®½Co7 nj ¼{BÇ« k®a Ç n±UAoQA ð½ ©Tv¼w ³M k®½Co7

/j±M �nj ¥MB� B´‾C S«°Bc« S¦î ³TL§A /j±{
ºAoM /SiBw nBñ{C An ºoUy¼M RÀñz« ,ºkíM ºBµxÀU ¼®`ªµ
k½BM ³j±Mo« ¼{B« ,k{»« ¨BªU ³í6� e±‾ ð½ ºnB�¼{B« »T�° ,¤BX«
½A ºAoM /j±{ ²jB«C o¢½j e±‾ pA ºA³í6� k¼§±U ºAoM BU Sz£»« k�±T«
oµB«o¼9 ¬Ao£nB� ºAoM B´‾C ¨B\‾A ³� j±M ¨p¿ ºjB½p nB¼vM RBª¼L®U ,nB�

/j±M Shw nB¼vM
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/jAj ¬Bz‾ An S�oe Swnj S´] « ³M RÀñz« ½A ¬k{ oUnBñ{C
k½BL‾ ,k½k{ ° é½ow RAo¼¼iU jB\½A ºAoM jB½p pB¼T{A ° »‾A±] ©9n»¦î
k½BÇM ¨p¿ RAo¼¼iÇU jB\Ç½A ºAoM ° ¨joM»« y¼Q ³M nBz7 ¤BªîA BM An nB�

/¨jo�»« ³z¼Q ºn±Læ(production leveling)k¼§±UºpBwnA±ªµ +
BÇM /Sv¼‾ ºoTz« xnBPw pA oUk®½D{±i q¼a _¼µ ,nB�°Kv� ð½ nj
¡®Ç] pA »{BÇ‾ |Bi ºBEBcU e°o{ ° ¬Ao£nB� JB~TîA T7o£ ¬B½BQ
/pÀÇi ° ²k‾p y®U ð½ pA k{ oQ BU±½±U º°nj±i k¼§±U ³‾BinB� ,²o�
nj ?©¼µj gwBQ ¬±¼«B� ºAoM BEBcU ³M ©¼‾A±U»« ³‾±¢a :j±M ½A B« ³¦Ãv«

/k‾j±M ²k{ ³aBPTwj ³ªµ HL½ocU ³‾BinB�
BÇ« ° ,RBí6Ç� BÇU ³T7o£ ³¼§°A jA±« pA ,j±M ©� q¼a ³ªµ ¬B«p ¬C nj
/©¼®� S7B½nj pB¼‾ nAkc« ³M B½ é�±« ³M ©¼T{Aj pB¼‾ ³� An ³`‾C ©¼Tv‾A±U»ª‾
/k‾j±M ³]A±« »‾Bv‾A º°o¼‾ ° RAq¼´\U j±Lª� BM q¼‾ RBí6� ¬B£k®®�¼«FU
jAkíÇU ³M B½ é�±« ³M RBí6� o£ A ,j±M rBT‾±« S�o{ ð½ BU±½±U ¬±a
¼ªÇµ ³M /k{»« ³]A±« o¼iFU BM RB¼¦ªî ,k‾k¼wn»ª‾ Qi ³M pB¼‾ jn±«
»UBí6Ç� ºn°Cjo£ ³M ,²B« oµ ¤°A ³ª¼‾ nj ©½k{ n±L\« B« pB9C nj ¥¼§j
nj ©¼‾A±TM BU k‾k¼wn»« ³‾BinB� ³M ©L®«B‾ B½ ºnA°jA n±j ³M ³� ©½pAjoPM

/©¼®� rBT‾±« An RBí6� ½A ²B« ¬Bªµ ¨°j ³ª¼‾
ðª� ³M ³� ©¼MD¼M An »½Bµ²±¼{ ©½j±M n±L\« ,j±M ©� q¼a ³ªµ ¬±a
j±i ¤±~d« ©¼‾A±TM BU ©¼µj y½Aq7A An j±i R¿C¼{B« ° nB� º°o¼‾ B´‾C
2ååå oXÇ� Ake BU 1ååå ²B« oµ nj ,¬B«p ¬C nj /©¼®� ²o¼il ° k¼§±U An
²B« ð½ k¼§±U ¤jBí« oX� Ake B« ºj±]±« ¬Aq¼« ° ©½jo�»« k¼§±U °nj±i
©\e ½A ,©½j±M »£nqM nB¼vM ºBµnBL‾A k®«pB¼‾ ³ñ®½A q] ³M B\®½A BU /j±M
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©½jo�»« »®¼My¼Q B«A /k{»ª‾ J±vd« ºjB½p »¦¼i ¥ñz« ,ºj±]±«
/©½±{ ³]A±« »£nqM ¥ñz« BM k¼§±U ©\e y½Aq7A oYA nj ²k®½C nj

³M ©¼‾A±TM ³� ©¼Tz£ »½Bµ²An ¤BL‾j ³M ,²±c§BM ¥ñz« ½A BM ³¦MBc« ºAoM
²±¼{ ©¼T7o£ ©¼ª~U ¨B\‾Aow /©¼®� nA±ªµ An k¼§±U �±6i ¨BªU B´‾C ðª�
e°o{ BU±½±U j±i pA ¤°A nB� ½A ºAoM /©½pBw Bµn An ²B« ¨°j ³ª¼‾ nj k¼§±U
° BµpB¼Ç‾ ³ÇM ¤°A ,k¼Çwn ¬B£k®®�¼Ç«FU ³ÇM SM±Ç‾ »T�° uPw /©½jo�
S´Ç] nj ©¼TÇwA±Çi ¬Bz½A pA kíM ° ©½jAj x±£ ¬Bz½A ºBµSwA±inj
° WdM ³� j±M ¬B«p ½A nj /k®®� ºnBñªµ B« BM ¨B¢®´M k¼§±U ©Tv¼w %cdU
° jA±« ,nB� º°o¼‾ jn±« nj ¬B£k®®�¼«FU S�nBz« ²±d‾ ²nBMnj »wnoM

/S7o£ nAo� B« nB� n±Twj nj »¢®½kc‾
©\e ³ñ®½A Svh‾ :j±M bo{ ½A ³M k¼§±U ºpBwnA±ªµ ºAoM B« ¥e²An
/j±{ é½p±U ºnB� ºBµp°n ¤±j nj SiA±®ñ½ n±j ³M k½BM ³‾BµB« k¼§±U
³‾Ap°n k½BM ,j±M jkî 1ååå ,¤±~d« ð½ ºAoM ³‾BµB« ºBEBcU o£ A ÂX«
gwBQBEBcU ½A ³M ºnB� p°n 2å »j ¬A±TM BU k{»« ³TiBw ¤±~d« 5å
¤±j nj SiA±®ñ½ n±j ³M k½BM q¼‾ ³‾Ap°n k¼§±U ©\e ,½A oM ²°Àî /jAj
BÇM ,K¼UoU ½A ³M /k{»« é½p±U ºnB� %½B�j ,©½±¢M oU%¼�j ° ,RBîBw
1å oµ nj HL½ocU k½BM ,SwA ³c¼�j 48å ¥«B{ ,ºnB� p°n oµ ³ñ®½A ³M ³]±U
k¼§±U ¤±~d« 5å ,p°n oµ nj ¬A±TM BU k{»« ³TiBw ¤±~d« ð½ ³c¼�j
/S7o£nAo� ²jBPTwA jn±« k¼§±U Qi ºpBwnA±ªµ ºAoM BµkíM ,²k½A ½A /jo�
k½BM QAr Sí®æ ° BU±½±U ³� »µAn ©½k¼wn ³\¼T‾ ½A ³M B« ,e±ª\« nj
(2 ° k¼§±U nj ³Tw±¼Q S�oe ©Tv¼w %cdU (1 :SwA ½A ,jo¼¢M y¼Q nj
° ³¼§°A jA±« pA ºA³Tw±¼Q ¬B½o] ¬A±TM ¬C ³¦¼w° ³M ³� ºA²±¼{ pA ²jBPTwA
pA j±M oQ B« ¬BµlA Bµp°n ¬C /S{Aj S7B½nj ¬B£k®®�¼«FU pA An RBí6�

/JB‾ ° qi‾ ºBµ²k½A
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BµpB¼‾tBwA oMnB% pBFC +

An ¬C »¦æA nBTiBw ° BU±½±U k¼§±U ©Tv¼w ½jB¼®M ¤±æA BµnBM B\®½A BU
%cdT« ,nBTiBw ½A ° ¤±æA ½A ©®� k¼� FU ©¦½B« ¬±®� A B«A /¨jAj c¼E±U

/k‾j±M ¼í« ° {°n ³z¼ªµ B« º°nDz¼Q ºBµpB¼‾ ° RAkµA ¬±a k‾k{
³‾±£ oµ q¼‾ p°o«A ³M BU ° SwA ºn°C±‾ njB« ,pB¼‾ ³� ¨nAj n°BM Hc¼ªî «
k¼¦Ç� ³Ç� ¨n°BÇM ½A oM ° SwA ²j±M pB¼‾ ð½ oM »®TL« BU±½±U nj ºj±L´M
ºBµpB¼Ç‾ ©¼Çµj ¬Bñ«A nB� º°o¼‾ ³M ³� SwA ¬C ,k¼§±U nj j±L´M joLz¼Q

/k®� tBveA ° �nj An j±]±«
oM BU±½±U k¼§±U ©Tv¼w o]C ³M o]C TiBw ºAoM « ºBµxÀU ¨BªU
ºk½k] k¼§±U ºBµx°n ©¼‾A±U»« ³‾±¢a :SwA ²j±M »®TL« ©´« pB¼‾ ½A
¤Bw ³w çoî nj ° ©¼®� j±MB‾ An RÀUA ©¼‾A±U»« B´‾C ðª� ³M ³� ©¼MB¼M An

/©¼woM Bñ½o«C ³M
BU k®� ³í]Ao« »¦L� k®½Co7 ³M k½BM ºkíM k®½Co7 ³� ²k½A ½A ,³‾±ª‾ ºAoM
/S{Aj »æBÇi Q½Ao{ nj ³z½n ,jnAj S7B½nj An j±i pB¼‾ jn±« RBí6�
³ÇM ³]±ÇU ¬°kÇM ,»¦L� k®½Co7 ,»T®w ° ¤±ªí« ²±¼{ nj k¼‾Aj»« ³ñ‾B®a
y¼ÇQ ³ÇM ¬C RoÇj ³ÇM An j±Çi R¿±~d« ,ºkíM k®½Co7 k¼§±U S¼7of
nBL®¦ÇU ©Çµ º°n RBí6Ç� pA »µ±Ç� ,ºkíM k®½Co7 nj ,³\¼T‾ nj /k‾An»«
»¦ÇæA ³P¼f° ¨B\‾A Roæ An j±i S�° ³ñ‾C ºB] ³M ¬B®�nB� ° j±{»«
RBí6Ç� T7BÇ½ ºAoÇM BµnBLÇ‾A nj ±\Tv] Roæ ,k®®� k¼§±U »®í½ ,j±i
ºAoÇM ©¼T7oÇ£ ©¼ª~U B« /k{»« Rme RÀUA ½A º±d‾ ³M k½BM /k®®�»«
ºo¼£±¦] ºkíM k®½Co7 ³M RBí6� j±i ³M j±i ¤BwnA pA RÀUA ½A Rme
An j±i k¼§±U x°n SiBw n±L\« An B« ³� j±M ©´« Rn°oE ¼ªµ /©¼®�

/©¼µj o¼¼iU
S�oÇe ³ÇM T7BÇ½ Swj ºAoM R¿C¼{B« jk\« ¬B«k¼a ¼®`ªµ
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Ç½A /©¼®� Rme An RBí6� xnBL‾A ©´« RÀUA ©¼‾A±TM k{ WîBM ,³Tw±¼Q
° ©½pBw %cdT« An ¼{B« k®a Ç n±UAoQA ð½ Rkµ ©¼‾A±TM jo� ðª� ¨Ak�A

/©¼µj y½Aq7A oMAoM ³w BU °j An k¼§±U »µjpBM
nj »‾BÇwC ³M An ©Tv¼w ½A ¬A±U»ª‾ ³� ¨A³TP£ ºo¢½j ºB] nj «
pA ¬±Ça ,©¼®Ç� ²jB¼Q An ©Tv¼w ½A ©¼Tv‾A±U QAr nj /jo� ²jB¼Q Bñ½o«C(function-oriented) ºn±d« Ç jo%nB%»‾B«pBw ºBµkeA° k�B7 B« pB9C ¬Bªµ
BU±½±ÇU nj /k‾nAj j±]° »½Bñ½o«C ° »½BQ°nA ºBµS�o{ nj ³� ©½A²j±M
ºBµn±ÇUAoÇQA ©Tv¼w ³M ³UnB´« ðU ºBµn±UAoQA ©Tv¼w pA B« n±Lî o¼v«
,»‾±£oÇ£j Ç½A ¥MBcÇ« nj Bµn±UAoQA ¬±a ,j±M nA±ªµ HTLv‾ ³UnB´« k®a
³� Sv¼‾ B®í« ¬AkM ³]° _¼µ ³M hw ½A ³TL§A /k‾jAj ¬Bz‾ »ª� S«°Bc«
»½Bñ½oÇ«C ° »½BÇQ°nA ³MBÇz« ºBµkÇeA° pA »®ÇQAr »‾B«pBw ºBµkeA°
Bµn±Çz� ¡®µoÇ7 ° g½nBÇU R°BPÇU ³ÇM QcÇ7 R°BPÇU ½A /k‾AoUk¼íE

/jjo£»«oM
ºj±ªÇî n±Çj ³ÇM »®ÇQAr nBÇ�°Kv� ºBµkÇeA° k‾kcTíÇ« ºA²kÇî
n±d« Ç jo�nB� ºBµkeA° ³ñ‾C ¤Be ° k‾nAk‾ �odU ° k‾A²k{ »µk‾B«pBw
�odU ºAnAj ° k‾A²k{ »µk‾B«pBw »c7A Rn±æ ³M »½Bñ½o«C ° »½BQ°nA

/©z½k‾A»ª‾ ¼®a « ?SwA n±j ½A Hí�A° B½C B«A /k®Tvµ »´]±U ¥MB�
ð½ oªÇî oÇiC BÇU nBÇ�xAoU ð½ »½Bñ½o«C ©Tv¼w nj ³‾±ª‾ ºAoM
nj B«A /nB�x±] ð½ oªî oiC BU nB�x±] ð½ ° k‾B«»« »�BM nB�xAoU
°A /SwA BµRnB´Ç« pA ºA²joTÇv£ k¼j ºAnAj n±UAoQA ð½ »®QAr ©Tv¼w
»Te ° k®� nB� ¥½nj ¼{B« BM ° po7 ¼{B« BM ,xAoU ¼{B« BM k‾A±U»«
pA ð½ ¨Ak� k½±¢M k‾A±U»« »v� ³a ¤Be /k®ñM ©µ ºnB�x±] k‾A±U»«
°j ¡®µo7 ° g½nBU ³M °j ½A ºBµR°BPU pA »zhM ³ñ®½A BM ?k‾AoT´M °j ½A
½A ° ©¼wB®zM An °j oµ R±� �Bc‾ ©¼{±ñM k½BM B« B«A ,jjo£»«oM n±z�
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²±¼{ °j ½A pA ð½ ¨Ak� k®µj»« ¬Bz‾ ³� k®Tvµ BµSæo7 ° BµRn°oE
k®Ô� k{n Q½Ao{ nj nB�°Kv� ð½ ºBµpB¼‾ k¼woQ k½BM ¤Be /k‾A oUCnB�
y½Aq7A An ºn°²o´M ©¼‾A±U»« ³‾±¢a o¢½j o¼LíU ³M B½ ?Sv¼a ºjB~T�A
ywoQ ½A gwBQ Qc7 ?©¼µj y½Aq7A An k¼§±U ©\e ©¼‾A±U»ª‾ »T�° ,©¼µj

/k®Tvµ oUCnB� ©Tv¼w °j ½A pA ð½ ¨Ak� k®� ¨±¦í« k‾A±U»« ³� SwA
³z½k‾AnjJÀ:‾ARn°oI +

j±]° k¼§±U ³7BEA Aoa B«A /Sv¼‾ k¼§±U ³7BEA RÀUA pA oUkM »7ÀUA _¼µ
S¼®«A tBveA ©½nAj ºj±]±« pA »´]±U ¥MB� ©\e »T�° HTí¼Lj ?jnAj
²o¼Çil ° ¬k½oi ,¬C pA kíM ° ¨°j »‾B´] ¡®] »j /©¼®�»« ºoUy¼M
q¼‾ »‾A°Ao7 ¬An°j ¼ªµ nj »Te /j±M ²k{ ¤kL« »í¼Lj ºnBT7n ³M ,¬jo�
k®T7o£»« ²k®½±{ jA±« ° ºm9B� ¤BªTwj ¨jo« ,jo� p°oM »TP‾ ¬AodM »T�°

/k‾jo�»« ²o¼il °
ºpn°BÇz� ³í«B] ºBµVAo¼« pA ¬jo� ²o¼il ³M ¥¼« ©®�»« oñ7 «
ºB½ÀM p°oM ÂX«) AjBL« p°n ºAoM An B´‾C ° k®T{B�»« [‾oM B« ¬B� B¼‾ /SwA
©Ç‾A±U»Ç« »TP‾ ¬AodM ¬An°j ³Mo\U ³M ³]±U BM /k‾jo�»« ²o¼il (»í¼Lj

/SwA ²joñ‾ o¼¼iU B« ²oµ±] ©µ p±®µ ©½±¢M
nj /k®Tvµ j±i pn°Bz� ¬B� B¼‾ oñ7 poj nBT7o£ p±®µ q¼‾ ¬nk« é½B®æ
,³Ç¼§°A jA±« pA ºA»7B� ºj±]±« k�B7 ,¬Ao½k« o£ A ,p°o«A »TMB�n ³í«B]
S�o{ RB¼e ²nBMnj ,k®{BM »½B´‾ ¤±~d« ° SiBw ¬B½o] nj RBí6�

/k®®�»« »‾Ao¢‾ tBveA j±i
k½BÇM »Tí®æ ³í«B] nj /Sv¼‾ CnB� o¢½j ,¬jo� ²o¼il ²±¼{ ½A B«A
k¼§±U »½Bµq¼a Qc7 ³� k®� k{n ©¼¦w ¥cî ½A ©½±¢M oT´M B½ SîB\{ ½A

/k®Tvµ pB¼‾ ³� k‾±{ k¼§±U »‾B«p nj ° k‾±{ k¼§±U »‾Aq¼« ³M ,k‾±{
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JÀc‾A ¬AkM « ³� SwA ºq¼a ¬Bªµ ¨q¦Tv« ,©´« ½A ³M »MB½Swj °
B« /BµnB�°Kv� ¬BLeBæ oñ7 poj ½jB¼®M o¼¼iU »®í½ ,©½±£»« ³z½k‾A nj
jBÇ½p ©\Çe ºnAk´Ç¢‾ ,SwA k®ÇÔ� ºjB~TÇ�A k{n »T�° ³� ©¼ª´PM k½BM
k¼§±U WîBM »7ÀUA ¼®a /j±{»« k¼§±U ³7BEA RÀUA ³M o\®« ,ºj±]±«
BÇ« /k®®�»« S�o{ ³]±T« An ºjB½p noE ³� j±{»« »M±¼í« R¿±~d«
©¼Ç‾A±TÇM BÇU ©¼®� �nj An k¼§±U ²±¼{ ½A pA »{B‾ RÀñz« ©¼‾A±TM k½BM

/©¼½Bª‾ pB9C An ³z½k‾A JÀc‾A
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