
केस लेखन के अनुभवों की कहाननयााँ 
 
दनुनया भर के कई प्रमुख प्रबंधन स्कूलों में केस राइट ंग एक बहुप्रचलित  ववशेषता है, 

क्योंलि प्रबोंधन में लिक्षण और प्रलिक्षण िे लिए िेस लिलध िी सफिता एि हद ति उच्च 

गुणित्ता, स्पष्ट िेलिन कटिन िेसेस िे खजाने/ उपिभ्धता पर लनर्भर िरती है। 

 

मेरे जैसे कई लोग यह र्ी मानते है टक केस राइट ंग एक शविशाली संकाय ववकास 
अभ्यास है लजसिा ननयंत्रण स्वयं सकंाय सदस्यों के हाथयों में हयता है। लेटकन यह अभ्यास 
बडा मजेदार भी हो सकता है मुझे इसका एहसास तब हुआ जब िगर्ग तीस िर्भ पहिे 
मैंने अपोलो हॉस्स्प ल एं रप्राइज नलनम ेड पर एि केस नलखा।लिनु्त तब ति र्ी मुझे इस 

बात िा एहसास नही ों था लि िेस लिखने से लिसी सोंगठन िे लििास िय बढािा देने िे लिए 

िास्तलिि िारभिाई हय सिती है, इसे स्स्िर स्स्िनत (stagnation)से बाहर लनिािने में मदद 

लमि सिती है। इससे मझेु हमारे द्वारा पढाए जाने वाले ववषयों की ताकत का भी एहसास 
हुआ। 
 

दो वषष पहले सेवाननवतृ्त होने के बाद एक टदन, अपने जीवन की घ नाओ ंको याद करते 
हुए मुझे आश्चयष हुआ टक उनमें से टकतने केवल इसनलए घट त हुए क्योंटक मैंने िेसेस 
नलखे िे। उनमें से कुछ ने तो मेरे जीवन की टदशा ही बदल दी। मुझे लगा टक केस 
राइट ंग के ये अनुभव दसूरों के नलए भी सीखने लायक हो सकते हैं और देश में सकंाय 
सदस्यों और अभ्यासकताषओं को केस राइट ंग का आनंद लेने और इससे लाभ उिाने के 
नलए प्रोत्साटहत कर सकते हैं। इनमें से कुछ का उल्लेख इस नो  में टकया गया है। 

 
नशल्पी एंड कंपनी 

(1981-82) 
 

1980 में मैं एक बैंक में उसके शीषष कॉलेज में वररष्ठ कोर फैकल् ी के रूप में शानमल 
हुआ। हमारी बैंटकंग पषृ्ठभूनम नहीं िी क्योंटक हमें अन्य के्षत्रों से नए ववचार बैंक में लाने 
के नलए भती टकया गया िा। िॉिेज में एि नये लप्रोंलसपि आये और उन्योंने प्रस्ताि रखा लि 

हमें िाखा प्रलिक्षण िे लिए रे्जा जाना चालहए। हममें से कुछ लोग परेशान िे और इसे यह 
स्िावपत करने के नलए एक राजनीनतक रूप से पे्रररत कदम के रूप में देखा टक हम 
अच्छे नहीं िे, खासकर इसनलए क्योंटक वप्रंनसपल जो एक कानून अनधकारी के रूप में 



शानमल हुए िे, उन्होंने खदु कभी कोई बैंटकंग नहीं की िी या ऐसा कोई प्रनशक्षण नहीं 
नलया िा, भले ही वह सहायक महाप्रबधंक स्तर ति पहंुच गए िे । 
 

मैंने एक प्रमुख शाखा में प्रनशक्षण के नलए ररपो ष लिया । शाखा प्रबंधक काफी वररष्ठ 
अनधकारी िे और उन्होंने एक कायषक्रम में भाग नलया िा जो मैंने वररष्ठ अनधकाररयों 
के नलए आयोस्जत टकया िा। उन्होंने मेरा स्वागत टकया और एक ग्राहक की लोन की 
फाइल पढने िय दी, जय वबजनेस फेल होने से कजष में डूब गया िा। मैंने के्रटड  अनधकारी 
और के्षत्रीय प्रबंधक के अनमुोदन के प्रारंनभक प्रस्ताव और ट प्पस्णयों को देखा। मझेु 
लगा टक यह प्रस्ताव इसलिए ववफल हो गया है, क्योंटक िोस कॉपोरे  रणनीनत के मलू 
नसद्ांतों का उल्लंघन टकया गया है और प्रस्ताव को मूितः  उत्पाद ववचार की नवीनता 
और उदे्दश्य की उत्कृष्टता के आधार पर ग्राहि िय उत्सालहत िरने िे लिए अनुमोटदत टकया 
गया िा। मैंने इस अनुर्ि िे आधार पर एि प्रलिक्षण िे लिए िेस लिखा। 

 

एि बार जब के्रटड  अनधकाररयों के नलए एक प्रनशक्षण कायषक्रम में इस िेस का उपयोग 
टकया जा रहा िा, श्री प ेल। ऋण लेने वाले श्री प ेल को आमंवत्रत टकया गया िा और 
ऋण देने िािा अनधकारी भी वहां मौजूद िा। 

 

यह पूछे जाने पर टक व्यवसाय ववफल क्यों हुआ, आंखों में आसंू र्रे श्री पाट ल ने 
के्रटड  अनधकारी िी ओर उोंगिी  उठािर आरयप िगाते हुए कहा “उसकी वजह से, उसने मुझे 
टदवानलया बना टदया। मैं नौनसस्खया िा लेटकन अगर ये लोग, जो हर टदन के्रटड  प्रस्तावों 
से ननप ते हैं, ने मुझे िीक से मागषदशषन टदया होता या के्रटड  देने से इनकार कर टदया 
होता, तो मैं टदवानलया नहीं होता”। यह बयान व्यवसाय में भावनाओं का नमश्रण न 
करने के महत्व पर प्रकाश डाला गया, ताटक यह सुननस्श्चत टकया जा सके टक यह ववफल 
न हो। 
 

केस स् डी में रणनीनतक प्रबधंन और ववकास बैंटकंग की कई महत्वपणूष अवधारणाओ ं
और तकनीकों का वणषन टकया गया है, और 30 वषों के बाद भी यह कक्षा में बहुत 
अच्छी तरह से चलता है। बाद में इससे भी अनधक महत्वपूणष बात पिड़ में आयी । 
फाइल के अंनतम कुछ पन्ने पढते समय, मैंने देखा टक श्री पाट ल बैंक को सूनचत कर 
रहे िे, "एकमात्र आशा की बात यह है टक मैं एक मैन्यअुल प्रटक्रया ववकनसत करने में 
सक्षम हय गया  हूाँ"। "हे भगवान", मझेु लगा, "वह अपने दम पर व्यवसाय को सफल 
बनाने में सक्षम िा, लेटकन वह शविशाली हनुमान की तरह यह नहीं जानता िा"। 



मैं पूणभतः  आश्वस्त हय गया  हूँ  टक हम सभी भारतीयों से प्रनतभा को बाहर लाने और उसे 
काम में लाने के नलए ववनभन्न स्तरों पर वररष्ठों के रूप में अच्छे एचआरडी व्यवि बनने 
की जरूरत है। शाखा प्रनशक्षण के नलए भेजे जाने पर  उसिे बाद  कोई अफसोस नहीं 
रहा। 

स्कू सष इंटडया नलनम ेड (ए), (बी) और (सी) 
(1986-88) 

स्कू सष इंटडया नलनम ेड (ए), (बी) और (सी) केस स् डी एक टदलचस्प कहानी रही है। 
मैं जनवरी 1986 में आईआईएम लखनऊ में शानमल हुआ। कोई पाठ्यक्रम की रूपरेखा 
नहीं िीं, न हीं लाइबे्ररी में, कोई पाठ्यक्रम सामग्री या प्रासंनगक पसु्तकें  । जनवरी और 
मध्य अप्रलै के बीच में मैंने पाठ्यक्रम की रूपरेखा तैयार की। मैं स्वय ंआईआईएम 
अहमदाबाद का छात्र रहा हंू, 10 साल पहले, मैं कायषक्रम कायाषलय प्रभारी को जानता िा 
और उनसे िेसेस की ग्रंि सूची )bibliography) मोंगा िी । मैंने आईआईएमए में पढे 
ववनभन्न पाठ्यक्रमों की पाठ्यक्रम सामग्री भी सुरस्क्षत रखी िी। पाठ्यक्रम की रूपरेखा 
इसी पर आधाररत थी। मैंने अपनी सवोत्तम क्षमता से पाठ्यक्रम की रूपरेखा तैयार करने 
का प्रयास टकया। 
 

परनु्त जब पाठ्यक्रम की रूपरेखा सकंाय पररषद में चचाष और अनमुोदन के नलए रखी 
गई िी, तो इसे इस आधार पर अनुमोटदत नहीं टकया गया टक अनधकांश केस अध्ययन 
ववदेशी िे और पाठ्यक्रम में भारतीय िेसेस होने चाटहए। गनमषयों की छुस्ट यों के दौरान, 

मैंने टफर से रूपरेखा पर काम टकया और कई िेसेस को आईआईएमए िेसेस से बदल 
टदया (कोई अन्य स्रोत नहीं िा) स्जनका उपयोग आईआईएमए में पाठ्यक्रम में टकया 
जा रहा िा, और जून के दसूरे सप्ताह में संस्िान खुलते ही सकंाय पररषद की बैिक में 
पुनः  अनुमोदन िे लिए रखा। समय बहुत िम बचा था, क्योंलि लसफभ  तीन सप्ताह बाद पीजीपी  

िे फर्स्भ बैच िे इसी लिर्य पर क्लास िुरू हयने िािे थे। 
 

िेलिन यह क्ा। संकाय पररषद (मुख्यतः  ननदेशक, क्योंलि अलधिाोंि सोंिाय  सदस्यों सदस् 

ने तय यह लिर्य स्वयों िर्ी पढा ही नही ों था), एक बार टफर, इस आधार पर अनुमोटदत िरने 

से मना िर लदया लि िेसेस की गुणवत्ता खराब िी। मैंने हैरान होकर पछूा, “क्या करें? 

भारतीय िेसेस खराब गुणवत्ता वाले हैं और ववदेशी िेसेस को प्रोत्साटहत नहीं टकया 
जाना है”। " लिर्य पढाने िे लिए नए िेसेस लिखय" लनदेिि िी आिाज़ गूोंजी । "मैं उस 
पाठ्यक्रम के नलए 25 िेसेस कैसे नलख सकता हूाँ जो 3 सप्ताह बाद शुरू होने वाला 



है”?, मैंने पछूा।जवाब िा "सकंाय पररषद को मामले नलखने में मेरी मदद करनी चाटहए"। 
दयालुता से, मझेु नए िेसेस के ववकास तक नए पाठ्यक्रम की रूपरेखा का उपयोग करने 
की अनुमनत दे दी गई। 
 
मैंने िेसेस नलखने के नलए साइ ों की तलाश शुरू की । चूाँटक लखनऊ एक बडा औद्योनगक 
शहर नहीं िा, इसनलए इस उदे्दश्य के नलए अनधक कंपननयााँ उपलब्ध नहीं िीं। सौभाग्य 
से, एक सकंाय सहयोगी जो ब्यूरो ऑफ स् े  एं रप्राइजेज यू.पी. का प्रमुख थे स्कू सष 
इंटडया नलनम ेड (एसआईएल) के प्रबधंन को जानते थे और िे मुझे िहाों िे गए।  प्रारंभ में 
वे (प्रबधंन) अननच्छुक िे क्योंटक कंपनी 1972 में स्िापना के बाद से ही घा े में चल 
रही िी। लिनु्त प्रबंधन इतना उदार िा टक मुझे दसूरों को उनके अनुभवों से सीखने में 
मदद करने के नलए कंपनी का अध्ययन करने की अनमुनत दे  दी।  

 
मैं जीिन में पहली बार लिसी लिक्षण सोंस्थान में पढा रहा था  िह र्ी एि आई आई 

एम् में और नए लिर्य के पाठ्यक्रम िा सोंचािन िर रहा था । अगिे दय सत्यों में दो अन्य 
के्षत्रों के नए लिर्ययों के पाठ्यक्रम र्ी मेरे पास िे । ऐसा पूरे आई आई एम् लसर्स्म में पहिी 

बार हय रहा था । और बहुत कटिन पररस्स्िनतयों में, पहले दो बचैों के प्लेसमें  को व्यवस्स्ित 
करने के नलए पहले अध्यक्ष की स्जम्मेदारी भी मेरे कंधों पर िी। 
 

सोंस्थान से 26 टकमी दरू एसआईएल जाकर डे ा एकत्र करने के नलए बहुत कम समय 
लमिता िा। जब मैं कक्षा से मिु हयता था और कंपनी के अनधकाररयों समय देते थे संस्िान 
िा एि मात् पररवहन भी अक्सर उपलब्ध नहीं हय पाता था । टैक्सक्सयाों  िेने िी न तो 
अनुमनत िी और नही टैक्सक्सयाों हमारे के्षत्र में उपलब्ध िी और सावषजननक पररवहन ऑटय 

ररक्शा र्ी न ही ों आसानी से लमिते थे न  उस पर २६ लिियमीटर दूर आना जाना आसान िा। 
 

शुरुआती बैिकों में मैं उलझन में िा। सौर्ाग्य से मेरी डॉक् रे  िीनसस के दौरान 35 
कंपननयों में 135 शीषष अनधकाररयों के साक्षात्कार के माध्यम से डे ा संग्रह के अनुभव 
ने मुद्दों को उिाने में मदद की। मैं ववपणन, ववत्त, इंजीननयररंग, ववननमाषण और अन्य 
अनधकाररयों द्वारा टदए गए वबंदओंु/ तथ्यों  को नलखता रहा। धीरे-धीरे एक तस्वीर 
उभरने लगी, हालााँटक प्रारम्भ में िह अस्पष्ट थी । लगभग 20 यात्राओ ंके बाद मेरे पास 
काफी/ उनचत वववरण प्राप्त करने के नलए पयाषप्त सामग्री िी। अब समस्या यह िी टक 
संपीटडत (कंपे्रस) कैसे टकया जाए। प्रारंनभक प्रारूप केवल कालानकु्रनमक िा। संपीटडत 
करने के प्रयास में, 40 से अनधक पषृ्ठों के पूरे पाि को इसे तीन भागों में बााँ  िर और 



इसे तीन भागों की केस श्रृखंला बनाने िा ववचार आया। इसलिए पूरी जानिारी िय मुदे्द िे 

अनुसार एिलत्त लिया गया। िेस सामान्य प्रारूप िे साथ िुरू हुआ लि प्रबोंधन लिस समस्ा 

िा सामना िर रहा है (नुिसान) और लफर "क्यों" पूोंछता हुआ आगे बढा। पहले िेस में 
प्रौद्योनगकी हस्तांतरण की समस्या िलणभत िी। ववत्तीय मदेु्द भी साि-साि जुड गए। केस 
(बी) में ववपणन मुदे्द शानमल िे और केस (सी) में पररयोजना प्रबंधन, सचंालन और 
मानव संसाधन प्रबंधन मदेु्द शानमल िे। 
 
तभी मुझे एक झ का लगा. पहली बार मेरे सामने ऐसा केस आया लजसने मुझे आश्चयभ 

में डाि लदया । कोई कंपनी कैसे प्रबंधन के सभी कायाषत्मक के्षत्रों में ववफल हो सकती 
है? मैंने देखा लिलर्न्न के्षत्यों िे िायों में एिीिरण (Integration) िी बेहद िमी थी । 
आईआईएमए में मेरी चार साल की नशक्षा ने मुझे इस तरह की अंतर्दषवष्ट नहीं दी िी। 
 

यह केस एक िोस कॉपोरे  रणनीनत के अभाव में असंबद् तरह से ननणषय लेने िी प्रलिया 
को दशाषता है और रणनीनतक प्रबधंन की एकीकृत प्रकृनत और कंपनी की सफलता के 
नलए एकीकृत कौशल की गंभीरता को बहुत अच्छी तरह से उजागर िरता है । मुझे 
लगता है टक यह उन कुछ लबरिे  िेसेस में से एक है जो टकसी भी कायाषत्मक के्षत्र 
ववशेषज्ञ को एकीकृत सोच की आवश्यकता के बारे में समझा सकता है और रणनीनतक 
प्रबंधन की महत्ता अच्छी तरह से समझा सकता है। 
 

जब मुझसे केस राइट ंग करने के नलए कहा गया तो मझेु बहुत बुरा लगा और डायरेक् र 
पर गुस्सा भी आया िा। लेटकन जो कुछ हुआ उस पर अब कोई पछतावा नहीं है। 
वास्तव में, मैं रणनीनतक प्रबधंन ववषय के महत्व को समझने का अवसर प्रदान करने 
के नलए उनका और संकाय पररषद का आभारी हंू। और कुप्रबंधन के प्रत्यक्ष अनुभव के 
माध्यम से इसकी गंभीरता का एहसास हुआ, स्जससे मझेु ववषय को पढाने के नलए 
आवश्यक आत्मववश्वास नमला। 
 
केस नलखने की प्रटक्रया के दौरान मुझे यह महसूस होने लगा टक मेरा अपना लगभग 
4 साल पुराना संस्िान भी एसआईएल के नक्शेकदम पर चल रहा है। एक टदन क्लास 
में भी मैंने लगभग यही कहा िा. 1 जुलाई, 1988 को जब मुझे पता चला टक मेरा वेतन 
खाते में जमा नहीं टकया गया है क्योंटक प्रबंधक (एफ एंड ए) बैंक में जमा करने के 
नलए एमएचआरडी से गैर-योजना अनुदान चेक समय पर नहीं जु ा सका। मुझे ववश्वास 

हय गया  िा टक यटद गनतववनधयों को महत्वपणूष आकार तक बढाकर सरकार पर ननभषरता 



को दरू करने और संस्िान को िहराव से बाहर ननकालने के नलए आवश्यक कदम नहीं 
उिाए गए, तो हमें उन्हीं समस्याओ ंका सामना करना पड सकता है स्जनका सामना 
एसआईएल को करना पड रहा िा। यह नचंता समय के साि लगभग र्दढ ववश्वास बन 
गई और मझेु पीजीपी प्रिेि  बढाने के नलए हर संभव प्रयास करने के नलए पहले और 
अगले ननदेशक से अनुरोध करने के नलए पे्रररत टकया, जो अपोलो हॉस्स्प ल एं रप्राइज 
नलनम ेड पर एक और केस स् डी पूरी करने के बाद वास्तववकता बन गई। जब मैंने 
वहां ननदेशक के रूप में कायषभार संभाला तो मेरे ववश्वास ने दसूरे संस्िान में भी इसी 
तरह के बदलाव लाने में बहुत मदद की। 
 

अपोलो हॉस्स्प ल एं रप्राइज नलनम ेड 
(1988-89) 

 

अपोलो हॉस्स्प ल एं रप्राइज (एएचईएल) का केस स् डी एक बहुत ही असामान्य घ ना 
िी। मैं पहले दो बचै का चेयरमैन प्लेसमें  िा। संस्िान के पास इस िायभ िे लिए  बहुत 
ही कमजोर बुननयादी ढांचा िा और सकंाय सदस्य प्लेसमें  गनतववनध के आयोजन और 
संचालन में मदद करने के नलए बहुत उत्सकु नहीं िे क्योंलि िे इसे अिादलमि गलतलिलध 

नही ों मानते थे । 
 

एक टदन एएचईएल के दो महाप्रबंधक प्लेसमें  इं रव्य ूके नलए आये। चूाँटक कुछ छात्र 
एक कंपनी के साि समूह चचाष में व्यस्त िे और कुछ अन्य टकसी अन्य कंपनी के 
साि, एएचईएल द्वारा चुने गए उम्मीदवार चयन अभ्यास शुरू करने के नलए उपलब्ध 
नहीं िे। एकमात्र व्यवि उपलब्ध होने के नाते मैं ही उनका मनोरंजन कर रहा िा। 
अचानक उनमें से एक ने कहा, "आप भारत के पहले कॉपोरे  अस्पताल एएचईएल के 
सामने आने वाली माकेट ंग चुनौनतयों पर एक केस स् डी क्यों नहीं नलखते?" 

 

मैंने उन्हें संस्िान की कम डीए दरें बताकर स्जसके साि कोई चेन्नई में नहीं रह सकता 
िा, पल्ला झाडने की कोनशश की। उन्होंने हमारे डीए ननयमों के तहत अपने हो ल में 
आनतथ्य की पेशकश की। मैंने ननदेशक से अनमुनत मांगी स्जन्होंने इसे मंजूरी दे दी। 
मैं गमी की छुस्ट यों में एक हफ्ते के नलए वहां चिा गया।  
 

एसआईएल की तरह मैंने वावषषक ररपो ष और खातों को एकत्र करने और उनका ववशे्लषण 
करने और महाप्रबंधक, नचटकत्सा अधीक्षक मखु्य कायषकारी (ववत्त प्रमुख), खाद्य और पेय 



पदािष प्रबंधक, हाउस कीवपंग के प्रभारी मैट्रन, संयुि मुख्य कायषकारी और अंततः अध्यक्ष 
का साक्षात्कार ले िर शुरुआत की। प्रत्येक साक्षात्कार ने कुछ टदलचस्प अनुभव और 
अंतर्दषवष्ट दी। 
 

पहिा अनुर्ि ही आश्चयभचलित िरने िािा था. महाप्रबोंधि (िालमभि) ने मुझे लिफ्ट में लबठाया 

और पाोंचिी ों मोंलजि पर जाने िे लिए िहा, जहाों उनिा िायाभिय क्सस्थत था, यह िहते हुए लि 

िह पीछे पीछे आते हैं । उनके कायाषलय पहंुचने पर मैंने पूछा टक वह मेरे साि क्यों नहीं 
आए, उन्होंने जवाब टदया टक नलफ्  केवल मरीजों, अध्यक्ष और मेहमानों के उपयोग के 
नलए िी। संयिु मुख्य कायषकारी (अध्यक्ष की बे ी) सटहत अन्य लोग टदन में कई बार 
रैंप पर चलते िे, भले ही उनका कायाषलय 5वीं मंस्जल पर िा। मैं अब इस िेक्सिि 

ग्राहक सुपर स्पेनशयनल ी अस्पताल िय िुछ िुछ समझने िगा था  जो ियगयों िा जीवन 
बचाने के नलए बनाया गया िा, न टक लोगों के दखुों से फायदा उठाने िे नलए। 

 
हाउसकीवपंग मटै्रन िे ऑलफस   का दौरा और भी नशक्षाप्रद िा। िह मटहला वबस्तर की 
चादर और तटकया कवर नगनने में व्यस्त िी जबटक मैं 15-20 नमन  से इंतजार कर 
रहा िा। हाल ही में पदोन्नत हुए मेरे जैसे एक आईआईएम के "प्रोफेसर" िय नजरअंदाज 
टकए जाने से मैं िोडा परेशान और अपमालनत सा   महसूस कर रहा िा। मैंने उससे पूछा 
टक वह इतने समय से मझेु नजरअंदाज क्यों कर रही िी। उन्होंने माफी मांगते हुए 
कहा टक अस्पताल की अपनी लॉन्री धुलाई की बढती जरूरतों को पूरा करने में सक्षम 
नहीं िी और अस्पताल को इस कायष को आंनशक रूप से आउ सोसष करना पड रहा था 

। “लेटकन आप इसे बाद में भी नगन सिती थी ों”, मैंने कहा। इस पर उसने जवाब टदया 
टक “वबस्तर की चादर बदलने का समय हो गया है और यह टदन में दो बार टकया 
जाता है।“ मुदे्द का एहसास न होते हुए मैंने चु की ली, “हर टदन क्यों बदलना? ऐसा 
सप्ताह में एक बार या जब मरीज ऊपर चिा जाये तब टकया जा सकता है।” 
 

इस पर उसिी प्रलतलिया अप्रत्यालिि थी । खुले मुाँह और चौडी आाँखों से वह हांफते हुए 
बोली, "लेटकन मरीज का क्या होगा?" अस्पताल पुनप्राषनप्त अवनध को कम करने का प्रयास 
कर रहा िा; ताटक पूरे देश में कतार में िगे गंभीर हालत िािे अलधि से अनधक लोगों 
को बचाया जा सके। आस़्िरकार 1988 में हृदय शल्य नचटकत्सा करने के नलए केवल 
कुछ ही अस्पताल िे। बेहतर स्वच्छता के माध्यम से सकं्रमण को रोकना इस कतार 
को कम करने का एक तरीका िा। चेयरमैन से लेकर नलफ् मैन तक, जनरल मैनेजर से 
लेकर मटै्रन तक हर कोई देश में मरीजों की जान बचाने के नमशन के बारे में स्पष्ट 



िा। मैं नमशन को साझा मूल्यों (7'एस मॉडल के) में तब्दील होते देख रहा था, स्जसने 
अस्सी के दशक में अपोलो को सफल बनाया। 
 

ऐसा ही अनुभव एक पांच नसतारा हो ल के पूवष प्रबधंक, फूड एंड बेवरेजेज मैनेजर के 
साि भी िा। जब मैंने चचाष के दौरान कहा टक हो ल में उनका अनुभव उनके काम में 
बहुत मददगार रहा होगा, तो उन्होंने कहा टक यह वबल्कुल ववपरीत िा।“हमें हर टदन 
700 अनकूुनलत तरल आहार तैयार करना पडता है, क्योंटक प्रत्येक रोगी रि शकष रा और 
दबाव के अलग-अलग स्तर के साि अलग होता है। साि ही अनतनि देखभाल में भी 
बहुत अपेक्षाएाँ िी। यटद कोई ऑडषर 30 नमन  में पूरा नहीं हुआ तो कोई शुल्क नहीं 
लिया जायेगा। ऐसा सेवा की गणुवत्ता (समयबद्ता) सुननस्श्चत करने के नलए टकया गया 
िा। क्योंटक अगर दरू-दराज के गंभीर स्स्िनत वाले मरीज की मां, पत्नी या टकसी करीबी 
ररश्तेदार की िीक से देखभाल नहीं की जाती है तो इससे मरीज के समय पर िीक होने 
पर प्रनतकूल प्रभाव पड सकता है, स्जससे मरीजों को कतार में लगना पड सकता है और 
उन्हें लंबे समय तक इंतजार करना पड सकता है। 
 

स्जस बात ने मुझे सबसे अनधक आश्चयषचटकत टकया वह महाप्रबधंकों के कमरों का 
आकार िा, जो आज हमारे एक सहायक प्रोफेसर के कमरे के आकार के आधे से भी 
कम िा। सयंिु मुख्य कायषकारी के कक्ष का आकार और भी छो ा लग रहा िा। बाद 
में खातों का ववशे्लषण करते समय मझेु इसका कारण समझ में आया। यलद संयुि मुख्य 
कायषकारी िे िमरे िा आिार  बड़ा लिया जाना तय वबस्तरों की संख्या कम हो जाती और 
गंभीर स्स्िनत वाले रोनगयों की कतार और लंबी हो जाती, स्जससे उनकी जान जोस्खम 
में पड जाती। 
 

वापस आने  पर मैं में पगिा रहा. था । एक  ाइवपस्  जो मुख्य प्रशासक अनधकारी (लजसे 

लनिि लदया गया था ) का सहायक िा, पूरे कमरे में रहता िा, स्जसका मानसक टकराया रु. 
1,000/- िा (उसका वेतन रु. 300 िा)। दो महाप्रबधंकों लजनिा  वेतन हमारे ननदेशक 
से अनधक िा,  ननदेशक के कमरे के आधे टहस्से से िाम चिा रहे थे रहे िे। मैं अब 

समझने िगा िा टक संसाधनों की कोई कमी नहीं है, बस्ल्क अनजाने में हय रही बबाषदी 
अनधक है। 
 

संयुि मुख्य कायषकारी और अध्यक्ष के साि बैिक से पता चला टक डॉ. रेड्डी के पास 
अस्पताल चलाने के नलए न तो पसैा िा, न ववशेषज्ञता या तकनीक, न ही ववशेषज्ञ 
डॉक् र। बैंक ऋण देने को तैयार नहीं िे (क्योंटक उन टदनों कॉपोरे  अस्पताल को उद्योग 



नहीं माना जाता िा), और न ही सीमा शुल्क ने नैदाननक उपकरणों के आयात के नलए 
कोई शुल्क ररयायत दी। नचटकत्सा सेवाओ ंके ववज्ञापन को हेय र्दवष्ट से देखा जाता िा। 
डॉ. रेड्डी को एएचईएल बनाने के नलए सभी संसाधनों और बुननयादी ढांचे को व्यवस्स्ित 
करना पडा, जो एक करीबी दोस्त की मतृ्यु के कारण शुरू हुआ, मुझे बताया गया, डॉ. 
रेड्डी को उच्च सामास्जक प्रासंनगकता और मूल्य वाला व्यवि माना जाता है। उनकी 
मतृ्य ु ने डॉ. रेड्डी के टदल को झिझयर लदया । मुझे एक नेक व्यवसाय में टदल की 
भूनमका का एहसास हुआ जो सभी बाधाओं को पार करते हुए समाज की सेवा करने के 
नलए एक संगिन बनाने के नलए पे्रररत करता है, कुछ ऐसा जो स्िावपत, एजेंनसयों द्वारा 
ववत्त पोवषत और तकनीकी ववशेषज्ञों द्वारा सचंानलत संगिनों में गायब है। 
 

साक्षात्कार और डे ा संग्रह का अनुभव आकषषक और महान सीखने वाला िा, केस नलखने 
का अनभुव शुरू में उतना ही ननराशाजनक और ननराशाजनक िा। वापस लौ ने पर मैंने 
मामले का मसौदा तैयार टकया, जो काफी लंबा िा, लगभग 40 पषृ्ठ। मैं संपीटडत या 
भागों में ववभास्जत नहीं कर सका। 
 

मुझे समझ नहीं आ रहा िा टक आगे कैसे बढंू । मैंने अपने एक युवा सहकमी, (मानव 
संसाधन प्रबंधन के्षत्र में सहायक प्रोफेसर), की मदद मांगी। लेख की एक प्रनत देते हुए 
उनकी ट प्पस्णयााँ मांगी क्योंटक उन्होंने हाल ही में दो प्रनतवष्ठत ववशेषज्ञों द्वारा लेखन 
मामले पर एक कायषक्रम में भाग नलया िा। मुझे ऐसा कोई अनुभव नहीं िा। एक महीने 
बाद मैंने उसे याद टदलाया। उन्होंने कहा टक वह जल्द ही ऐसा करेंगे। एक सप्ताह बीत 
गया। एक टदन साि में घर लौ ते वि मैंने उसे टफर याद टदलाया। वह रुका और 
बोला, "क्या आप सचमचु मेरी ईमानदार प्रनतटक्रया चाहते हैं?" मेरे हााँ कहने पर उन्होंने 
ट प्पणी की, “इसे कूडेदान में फें क दो।” यह कोई केस सामग्री नहीं है. यह आपने जो 
देखा और आपके मनभावन ववचारों का वणषन है।” मैं स्तब्ध रह गया और अपमाननत 
भी महसूस टकया। िोडी देर बाद मैंने कहा "िीक है, मुझे एक मौका और दो"। 
 
मैंने िेस को टफर से तैयार टकया, (वबना चापलूसी वाली ट प्पस्णयों के) तथ्यों को रखा 
और अपनी  पूरी  क्षमताओ ंके अनुसार जानकारी को पुनव्यषवस्स्ित टकया। इस बार मैंने 
एक नो  भी तैयार टकया, स्जसमें बताया गया टक मैंने केस क्यों नलखा और मैं इसे 
कक्षा में कैसे उपयोग करना चाहता हंू। मैंने दयनयों लेख इस अनुरोध के साि टदए टक 
कृपया इसे दोबारा देखें और बयिा टक यटद  उन्ें दोबारा ऐसा ही महसूस हो, तो वह िेस 
को स्वय ंकूडेदान में फें क दें।  



 
एक सप्ताह बाद वह मेरे कमरे में आये और केस  की सराहना करते हुए एक प्रशंसा 
भरी ट प्पणी की, “मुझे लगा टक वबजनेस पॉनलसी पाठ्यक्रम पूरी तरह से बेकार है। हे 
भगवान, यह टकतना अद्भतु केस है। 
 

आप क्लास में जो पढाते हैं उसे मैं वबजनेस पॉनलसी के रूप में समझ सकता हंू।” मुझे 
केस लेखन के एक अनभन्न अंग के रूप में नशक्षण नो  के महत्व का एहसास हुआ। 
 

यटद एसआईएल केस "रणनीनतयों की असंगनत" का प्रतीक िा, तो एएचईएल ने 
रणनीनतक सुसगंतता का अद्भतु नचत्रण टकया। 
 

यटद मैंने एसआईएल का केस नहीं नलखा होता, तो मैं आनिषक व्यवहायषता सुननस्श्चत 
करने और सरकार पर ननभषरता कम करने (एक बीमार कंपनी के रूप में) और प्रदशषन 
में सधुार िर एमएचआरडी के समिषन पाने के नलए पीजीपी में प्रिेि को 30 से बढाकर 
105 करने के बारे में अनावश्यक रूप से नचंनतत नहीं होता। दसूरी ओर, यटद मैंने 
एएचईएल का मामला नहीं नलखा होता तो मझेु कभी भी इसकी स्जम्मेदारी स्वीकार 
करने और पररणाम देने का आत्मववश्वास नहीं नमलता। 
 

पाकष   ौली कंसोट षयम अस्पताल 
(1991-92) 

 
इस केस सीरीज को नलखने का कारण, अनुभव और प्रटक्रया और इस केस से उपजा 
सबक कई मायनों में अनोखा िा, लजसने मुझे यह कहानी नलखने के नलए पे्रररत लिया। 

 

सन 1991 तक मैं चार वषष वबजनेस पॉनलसी (अब रणनीनतक प्रबंधन) पढा चुिा िा।चूाँटक 
मुझे ऐसे ववषय/ववषय को पढाने में कटिनाई महसूस हयती थी स्जसे मैंने व्यवहार में नहीं 
देखा हय, मैं व्यवसाय नीनत पाठ्यक्रम में इस ववषय को एक रणनीनतक ववकल्प के रूप 
में नचवत्रत करने के नलए अनधग्रहण/ववलय पर एक केस नलखने की ियलिि कर रहा 
िा। भारतीय संगिनों, स्जनके पास अनुभव िा, ने मेरे अनरुोध पर खेद व्यि टकया िा 
और 1991 से पहले इस रणनीनत का उपयोग करने वाली कई कंपननयां नहीं िीं, क्योंटक 
इसे अनधक और नैनतक महत्व नहीं टदया जाता िा, खासकर एमआर ीपी अनधननयम के 
मदे्दनजर।  



 
1991 में मझेु यूरो-भारत सहयोग और ववननमय कायषक्रम के तहत 9 महीने के नलए 
ईएसएडीई (ESADE) बानसषलोना में प्रनतननयुि टकया गया िा। िैसे तय जमषनी, फ्ांस, इ ली, 
यूके, बेस्ल्जयम और नीदरलैंड के 8 अन्य प्रमुख स्कूल र्ी उपलब्ध िे, लेटकन मैंने 
ईएसएडीई के नलए सहमनत दे दी िी, क्योंटक मुझे बताया गया िा टक उनके पास ववलय 
और अनधग्रहण प्रलिक्षण  के नलए एक प्रबोंधन  कें द्र िा। परनु्त वहााँ पहुाँचने पर मझेु पता 
चला टक िहाों तब ति ियई महत्वपूणष प्रगलत नही ों हय पायी थी । एक टदन मेरी मलुाकात 
व्यवहार ववज्ञान के एक प्रोफेसर से हुई। मैंने उसे अपनी ननराशा बताई । उन्हें भी दखु 
हुआ, लेटकन उन्होंने िहा लि िहाों टक मानेल पेइरो नाम के एक डॉक् र हैं, स्जन्होंने चार 
अस्पतालों के ववलय के ससं्मरण नलखे िे, स्जनमें से एक पहिे उनके दादा के स्वानमत्व 
में रहा िा। डॉ. मैनेल पेइरो के साि बैिक बहुत उत्साहजनक नहीं िी। वह बहुत 
अच्छे इंसान िे लेटकन बेहद व्यस्त िे और अपने अनुभव साझा करने के नलए समय 
नहीं ननकाल पाते िे। 
 

मैंने उनके ससं्मरणों की एक प्रनत मांगी, लेटकन उन्होंने उत्तर टदया, "कोई उदे्दश्य पूरा 
नहीं होगा क्योंटक मैं इसे पढ नहीं पाऊंगा क्योंटक यह कै लन भाषा में नलखा गया िा, 
यहां तक टक स्पेननश में भी नहीं।" मैंने उससे कहा, "इससे कोई फकष  नहीं पडता, क्योंटक 
मैं दोनों में से कोई भी भाषा नहीं जानता िा, लेटकन अगर वह एक प्रनत दे सके तो मैं 
उसे समझने की कोनशश कर सकता हंू"। वह इतने दयाल ुिे टक उन्होंने मुझे एक प्रनत 
उधार दे दी। 
 

लाइबे्रररयन ने भी कै लन-अंगे्रजी शब्दकोश उधार देकर मेरी मदद की। चाय से भरे 
िमषस के साि, मैं हर रात अिष ननकालने की कोनशश में बैिता िा, एक शब्द पढता िा, 
4-5 अिष ढंूढता िा। एक वाक्य में सभी शब्दों के अिष देखने के बाद मैं यह अनुमान 
लगाने की कोनशश िरता िा लि वाक्य िे क्ा मायने हय सिता हैं । एक सप्ताह के समय 
में मैंने गनत पकड ली और एक पखवाडे में मैं लगभग 4-5 पषृ्ठों का अनुवाद करने और 
कंप्यू र कें द्र में एक अन्य नमत्र द्वारा टदए गए लैप ॉप पर  ाइप करने में सफि  हो 
गया। 
 

चंूटक डॉ. मानेल पेइरो से नमलने का कोई रास्ता नहीं िा, इसनलए मैंने ईएसएडीई मेल 
नसस् म (कुछ 4-5 सुरक्षा और अन्य स् ाफ लोगों के माध्यम से प्रबंनधत एक आकषषक 
प्रणाली, जो 80 से अनधक ननयनमत और 200 से अनधक  ववस्जट ंग/अनतनि संकाय 



लोगों की जरूरतों को पूरा करने के नलए िी) इसकी एक प्रनत संलग्न करते हुए डॉक् र 
से मेरे अनुवादों पर ट प्पणी करने का अनुरोध करने के नलए, अंगे्रजी में 4-5 पेज भेजे।  

 
अगले टदन सबुह मुझे डॉक् र से उत्तर और कुछ ट प्पस्णयों के साि  ाइप टकये गये 
कागजात नमले। डॉक् र ने मेरे काम की बहुत सराहना की। उन्हें अभी भी खेद िा टक 
वह मुद्दों पर चचाष करने के नलए मेरे नलए समय नहीं ननकाल सके, लेटकन उन्होंने 
अनुवाद के मेरे राफ्  की तुरंत जांच करने और अगले टदन वापस करने का वादा टकया। 
वह अपने वादे पर अोंत ति िायम  रहे और उन्होंने मुझे कुछ ऐसा करने के नलए 
प्रोत्साटहत टकया स्जसके नलए मेरी ववशेषज्ञता सीनमत िी। 
 

जैसे-जैसे मैं आगे अनुिाद िरने िगा मक्सस्तष्क में एक रूपरेखा उभरने लगी। संबंनधत पक्षों 
की योगदान करने की क्षमता, संबंनधत पक्षों की बातचीत की शवि आटद द्वारा ननधाषररत 
स्पष्ट शीषष प्रबधंन शवि संरचना की अननवायषता क्या है; साफ हयने िगा। इसने िेस िा 

पहला भाग बनाया। अचानक मुझे लगने लगा टक जो कुछ मैं ससं्मरणों में पढ रहा िा, 
वह सब मैंने कहीं देखा है, लेटकन कहााँ? एक रात मझेु याद आया, "बीएचईएल, ओह, मैंने 
एक युवा इंजीननयर के रूप में भारत हेवी इलेस्क्ट्रकल्स और हेवी इलेस्क्ट्रकल्स इंटडया 
नलनम ेड के ववलय में इसे होते देखा िा।" 
 

मैंने पाया टक वही कायष, वही चुनौनतयााँ, सभी पषृ्ठों पर फैली हुई हैं। मझेु एचईआईएल 
और बीएचईएल ववलय में "घ नाओ"ं के रूप में इसकी झलक नमली, लेटकन मैं इसे 
आसानी से समझ नहीं पाया। लेख ने ववलय से जुडी गमी, धूल और उिल-पुिल की 
संकल्पना करने में मदद की, चार "बीमार अस्पतालों" का ववलय, जो एक बार 
सफलतापूवषक प्रबंनधत हो गए, पांच साल बाद एक ओलंवपक रेफरल अस्पताल का उदय 
हुआ। 

 

वववरण से ववलय के सफल प्रबंधन के नलए एक मॉडल तैयार हुआ, स्जसे मामले के 
(बी) भाग में दशाषया गया है। 
 

डॉ. मानेल पेइरो, स्जन्होंने मझेु पूरे समय प्रोत्साटहत टकया िा, दो-भाग वाले केस अध्ययन 
से बहुत प्रभाववत हुए और मझेु लगभग 30 टकमी दरू गाडी चलाकर अस्पताल ले गए। 
मैंने वहां जो देखा वह और भी बडा आश्चयष िा। कमषचारी आंदोलन कर रहे िे, लेटकन 
यह सुननस्श्चत कर रहे िे टक मरीजों को परेशानी न हो। 

 



संगिन का चा ष मरीजों की देखभाल पर ध्यान कें टद्रत करता है और डॉक् रों को मरीजों 
की देखभाल करने में सहायता करने के नलए प्रशासननक कायष करता है। नमशन "रोगी 
देखभाल" पर कोई समझौता नहीं, जैसा टक मैंने अपोलो अस्पताल अध्ययन (1988) के 
दौरान देखा िा। एक और पहलू जो बहुत स्पष्ट हो गया वह िा दोतरफा संचार को 
प्रोत्साटहत करने का अनोखा तरीका। इसके नलए आवश्यक िा टक भाग (सी) नलखा 
जाए। 
 
तीन-भाग वाली केस स् डी को एक सप्ताह के समय में प्रबधंन द्वारा उपयोग की अनुमनत 
दी गई और केस स् डी बैच के समापन सेनमनार में प्रस्ततु टकया गया एकमात्र पूणष 
कायष बन गया। 
 

केस स् डी को पूरा करने के नलए, मैं प्रासंनगक ग्रंिसचूी संदभष की पहचान करने की 
कोनशश कर रहा िा। मैंने ईएसएडीई की लाइबे्ररी में उपलब्ध संपणूष साटहत्य को स्कैन 
टकया, स्जसमें ववलय और अनधग्रहण के ववनभन्न ववषयों और पहलुओ ंको शानमल टकया 
गया िा, लेटकन मैं जो चाहता िा, ववलय के बाद के एकीकरण कायों और चुनौनतयों के 
नलए उपयुि संदभष नहीं पा सका। ववलय के बाद सफल एकीकरण के ननधाषरकों की 
खोज के नलए ववकनसत मॉडल के पररणामस्वरूप नशक्षण नो  एक शोध पत्र के रूप में 
उभरा। 
 

चंूटक मैंने ववलय और अनधग्रहण के ववनभन्न पहलुओं को कवर करने वाले ववषयों को 
एकत्र टकया िा, इसनलए मैंने ईएसएडीई के दो संकाय सदस्यों के परामशष से 3 टदवसीय 
प्रबंधन ववकास कायषक्रम और पीजीपी के नलए 15 सत्र ½ के्रटड  पाठ्यक्रम तैयार टकया, 
दोनों ही देश में पहली बार आए िे। समय से पहले (1994) जब ववलय और अनधग्रहण 
एक बहुप्रतीस्क्षत रणनीनतक ववकल्प बन गया क्योंटक 1998 के बाद उदारीकरण युग में 
पहली आनिषक नगराव  शुरू हुई। 

 

पाकष   ॉली कंसोट षयम अस्पताल पर केस स् डी नलखने के अनुभवों के कई (कुल नमलाकर 
लगभग 20) ऑफ शू  लाभ (1992 से 2011 के बीच अस्जषत) िे, स्जन्हें मैं केस नलखते 
समय कभी भी कल्पना नहीं कर सका, उनमें से प्रत्येक एक नया अनभुव िा।  
  



स्कू सष इंटडया नलनम ेड (डी) 
(1999-2000) 

 

स्कू सष इंटडया नलनम ेड (डी) केस नलखने का अनुभव स्जतना अनोखा (आश्चयष से भरा) 
और उतना ही मूल्यवान और संतुवष्टदायक िा। जब मैं एसआईएल (ए), (बी) और (सी) 
केस श्रृखंला नलख रहा िा तो कायषकारी ननदेशक नमत्र बन गए िे। 
 

लेटकन अगले 4-5 सालों तक मेरा उससे सपंकष   ू  गया िा. बाद में जब हम नमले तो 
उन्हें कायषकारी ननदेशक के रूप में ननयुि टकया गया िा। टफर हम कभी-कभार नमलने 
लगे और वह कंपनी को पुनजीववत करने के नलए टकए जा रहे कुछ हस्तके्षपों के बारे 
में बताते िे। चंूटक ये बातें अनौपचाररक हयती ों िी, ववनभन्न पाररवाररक और कायाषलय 
व्यस्तताओं और एसआईएल और आईआईएम लखनऊ के बीच की दरूी के कारण, न तो 
मुझे उनके काम के महत्व का एहसास हुआ, न ही वववरण पछूने का समय नमला, 
क्योंटक हम अपने पररसर में लगभग 40 टकमी दरू चले गए िे।  
 
लगभग दस साल बाद, 1999 में, मैंने एक प्रबंधन छात्र के ग्रीष्मकालीन प्लेसमें  के 
नसलनसले में टफर से एसआईएल का दौरा टकया। चूाँटक मैं वहााँ के कुछ लोगों को जानता 
िा, इसनलए मैंने अपनी वपछली यात्रा के बाद से हुए घ नाक्रमों के बारे में पूछताछ 
करना शुरू कर टदया। घ नाक्रम आश्चयषजनक िे; उत्पादन कई गुना बढ रहा था , उत्पाद 
लाइन बदल रही थी , िायभिािाओों िे साफ़ सुथरे  फिभ इत्याटद। मैं इन सभी घ नाक्रमों 
से काफी प्रभाववत हुआ। लेटकन सबसे बडा आश्चयष तब हुआ जब उन्होंने बताया टक 
कंपनी शुद् लाभ में आ गई है. यह अववश्वसनीय िा. । 
 

भारत में एक सावषजननक क्षेत्र की कंपनी, जो इ ली के एक (लगभग तीस साल पहले 
बंद कारखाने से) "जैसा है जहां है" के आधार पर खरीदी गई मशीनरी के साि,  अपने 
रजत जयंती वषष में पहली बार शुद् लाभ में आ रही है? प्रबंधन साटहत्य में मैंने इस 
प्रकार का चमत्कार ववश्व में कहीं नहीं पढा था । 
 

जब मैं अनधकाररयों से बात कर रहा िा, तो प्रिम वषष की एक युवा प्रबधंन छात्रा अपने 
लेखन पैड में कुछ नलख रही िी। मझेु नहीं पता िा टक वह वास्तव में क्या कर रही 
िी। वापसी पर मैंने उसिे नयट्स देखे और दंग रह गया, प्रबधंन कायषक्रमों के नलए एक 
शविशाली केस सामग्री ववकनसत करने के नलए िह पयाषप्त डे ा िा। 



टफर मेरी टदलचस्पी बढी और मैं इसे कुछ अनतररि डे ा के साि एक पणूष केस स् डी 
में बदलने में जुट गया। इसे बाद में एक सम्मेलन में प्रस्तुत टकया गया और अंततः 
आईआईएम अहमदाबाद की प्रबंधन पवत्रका “ववकल्प” में प्रकानशत टकया गया। 

 

इस केस स् डी में एसआईएल के लोगों द्वारा एक कंपनी को बदलने और बदलने के 
नलए दस साल की कडी मेहनत का वणषन टकया गया है, जो 25 वषों से खराब स्स्िनत 
में िी। यह पूरा अनुभव बदलाव और पररवतषन के प्रबंधकीय रूप से कटिन कायष को 
संकल्पनात्मक रूप से सरल बना देता है। यह ववश्वास टदलाता है टक "असभंव" को एक 
ऐसे नेता द्वारा "संभव" बनाया जा सकता है "जय अपना महत्व जानता है "। यह एक 
शविशाली केस है और टकसी को भी यह ववश्वास टदला सकता है टक एक र्दढ सामास्जक 
रूप से जागरूक नेता द्वारा टकसी भी स्तर से टकसी कंपनी की टकस्मत को बेहतरी के 
नलए बदला जा सकता है। 
 

इस केस का अत्यनधक शैक्षस्णक महत्व िा क्योंटक यह बताता है टक कैसे भारतीय 
उद्योग की नगराव  को रोका जा सकता िा, एक ऐसे युग (1999-2004) में जब भारतीय 
उद्योग ध्वस्त हो रहा िा और आनिषक नगराव  भारी िी। नीनत ननमाषताओ ंऔर अकुशल 
उद्योग जगत के नेताओ ंकी प्रनतटक्रया सधुार करने और पुनजीववत करने के बजाय 
प्रनतटक्रयाशील, "बाहर ननकलने" और "आकार घ ाने" िय उताििी िी। उस समय मुझे 
दो सवालों ने सबसे ज्यादा परेशान टकया, "कहााँ" से बाहर ननकलें और "कब" से बाहर 
ननकलें। यटद कोई कंपनी 25 वषों के लंबे अंतराल के बाद भी पहली बार शुद् लाभ में 
आ सकती है, तो "बाहर ननकलें" कब कहें। साि ही अगर कंपनी बंद हो गई तो उच्च 
बेरोजगारी स्तर वाले इस देश के लोग कहां जाएंगे? यटद नीनत-ननमाषताओं और उद्योग 
जगत के नेताओं को ववदेशों से उधार ली गई प्रौद्योनगकी, सामग्री और ज्ञान के बजाय 
भारतीय हनुमानों पर भी भरोसा होता, तो भारतीय अिषव्यवस्िा की स्स्िनत शायद कुछ 
और होती, कुछ बेहतर होती। 
 

मुझे अपने देशवानसयों पर दया आती है, लजनिे नीलत लनधाभरि न केवल भारत, बस्ल्क पूरे 
ववश्व की सेवा करने के अद्भतु अवसरों को चूकने पर आमादा हैं। भारतीय अनुभवों पर 
साटहत्य की कमी 1200 नमनलयन टदमाग वाले देश को भारतीय ववशेषज्ञता के साि 10 
से 100 गुना छो े देशों की सेवा करने िा मौिा नहीं देती है। इसके बजाय यह 10 से 
100 गुना बडे देश की समस्याओं को हल करने के नलए छो े देशों की ओर देखता है। 



यह अनुभव भी बहुत संतुवष्टदायक रहा, एक युवा छात्र ने मेरे साि नमलकर एक ऐसा 
केस नलखा स्जसके बारे में मैंने सोचा भी नहीं िा। न ही मुझमें अवसर को पकडने की 
ऐसी नो  लेने की क्षमता िी। तब मैंने यह ववश्वास करना शुरू कर टदया टक युवा छात्रों 
और सकंाय सदस्यों के पास देश की देखभाल करने की काफी क्षमता है, अगर उन्हें 
प्रबंधन नशक्षा के वररष्ठ सहयोनगयों और प्रशासकों द्वारा उनचत मागषदशषन और प्रोत्साहन 
नमले। 
 
 

एसआईएल (डी) केस नलखने के अनुभव ने मुझे संसाधनों की कमी, कमषचाररयों के 
आंदोलन, ननमाषण पररयोजना में देरी, एमएचआरडी के साि आईआईएम के गनतरोध की 
चुनौती का सामना करने में मदद की और टफर भी अकादनमक को गनत देने के नलए 
सीनमत ससंाधनों, कई बाधाओ ंऔर स्िानीय नुकसानों के साि आगे बढने में मदद की। 
गनतववनधयााँ, ववववधीकरण, लागत में क ौती/क ौती, ओबीसी को ा आवश्यकताओं को पूरा 
करना और सबसे बढकर, संस्िान को मजबूत ववत्तीय स्स्िनत में लाना, सीनमत संसाधनों 
पर ननमाषण के एसआईएल (डी) अनभुव का उपयोग करना और ववनभन्न टहतधारकों से 
समिषन प्राप्त करना, यहां तक टक तिाकनित प्रनतस्पधी भी शानमल हैं। 

 

जारी रहेगा… 

 


