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GST: Take care of Consumer’s interest  
By Sthanu R. Nair 
As India readies for the implementation of Goods and Services Tax (GST), most likely from 
July 1, an issue which has gained the attention of policy makers is the impact of GST on 
prices of goods and services. According to analysts, implementation of GST is likely to result 
in a fall in the overall price level due to two major reasons. First, going by the present tax 
rate structure agreed by the GST council, most of the goods and services in the consumer 
price index (CPI) basket will either be exempted from GST levy or taxed at a lower rate as 
compared to the existing tax regime. Second, even in case of goods and services whose 
prices are expected to increase due to higher tax burden under GST, the inflationary effect 
can be controlled to the extent that the businesses pass on the benefit of input tax credit to 
the consumers. Under the GST system, the input tax credit facility allows businesses to 
deduct the tax paid on their raw materials/inputs from the tax payable on their final product 
or service. 
However,  in practice, the expectation of  lower prices under the GST regime will materialise 
only if the businesses fully pass through the benefits of lower taxes and input tax credit to the 
consumers. In view of this, some states including Kerala, have argued before the GST council 
that suitable provisions need to be incorporated in the GST Law to see that businesses pass on 
the benefits of  lower GST rates and  input tax credit  to the consumers  in the form of  lower 



prices. Otherwise, they argued, big businesses will earn abnormal profit. Here it is important 
to note that, as per the estimates arrived by HSBC Global Research, full pass through of tax 
cuts and input tax credit into prices charged by the businesses would cool CPI inflation by 0.8 
per cent. In the absence of full pass through CPI inflation would rise by 1.2 per cent. 

The persuasion of the states like Kerala has ultimately resulted in the inclusion of an “anti‐
profiteering” clause in the GST Law. The clause, included under Section 171 of Central GST Act, 
states that “The Central Government may, on recommendations of the Council, by notification, 
constitute an Authority, or empower an existing Authority constituted under any law for the 
time being in force, to examine whether input tax credits availed by any registered person or 
the reduction in the tax rate have actually resulted in a commensurate reduction in the price 
of  the  goods  or  services  or  both  supplied  by  him.” And,  the  authority  “shall  exercise  such 
powers and discharge such functions as may be prescribed.” 

Though the GST council is yet to decide on the Authority which could be entrusted with suitable 
powers and functions to ensure that consumers benefit from lower GST rates and input tax 
credit by way of reduced prices, the proposals put forward by Kerala in the GST council are 
noteworthy.  In the GST council meetings, Kerala has suggested that the Central government 
should publish a list of commodities with details of existing and new GST rates applicable to 
them and  their maximum  retail  prices  (MRP) under  the GST  regime.  In  this  regard, Kerala 
government  has  informed  the  GST  council  that  it  would  public  such  a  list  in  this  month.  
Another suggestion of Kerala was that the centre should hold discussion with apex industry 
associations to ensure that businesses transfer the benefits of tax rate reduction under GST 
regime to consumers.  

No doubt, these are desirable interventions a state could make to protect the interest of the 
consumers under GST regime. For instance,  informing the consumers on expected post‐GST 
price movements  as  suggested  by  Kerala would make  consumers  vigilant  about  any  price 
exploitation practices by the businesses. Also, to ensure public acceptance of India’s biggest 
tax reform since Independence, the measures such as the ones suggested by Kerala are very 
much necessary. Now the question is: What more the centre and the states can do to pass on 
the benefits of input tax credit and reduction in tax rate to consumers, in addition to the ones 
proposed by Kerala in the GST council? The following measures are worth considering: 

In  consultation  with  industry  associations  a  commitment  can  be  obtained  from  large 
businesses assuring that they would reduce MRP in line with tax rate reduction and input tax 
credit received.   

Businesses  can  be  directed  to  adjust  their  prices  as  soon  as  tax  rate  changes  including 
reductions take effect post‐GST implementation. 

A  compliance  guide  can  be  issued  to  the  businesses  in  identifying  and  passing  on  to  the 
consumers the price benefits of GST. 

The Authority constituted under the “anti‐profiteering” clause can collect prices of goods and 
services from various sources including retail outlets and super markets both before and after 
the introduction of GST to study price changes and identify areas of incorrect pricing. 



Businesses can be barred from making abnormal profits by way of increasing their net profit 
margin. Under GST, businesses may try to increase their profit margin by not reducing their 
prices wherever applicable or by increasing prices by more than the quantum of rise in taxes. 

Based on tax burden under GST and input tax credit claimed, the government can suggest a 
price cap on the goods and services supplied by the businesses. 

Businesses  can  be  prohibited  from  influencing  consumer  demand  by  way  of  misleading 
advertisements such as claiming that the price would increase as a result of GST introduction 
though in reality it might come down. 

A national/regional telephone hotline can be established to deal with consumer complaints 
and inquiries on prices charged by businesses post‐GST rollout. 

These measures are not new to the world of GST. Countries  like Australia have successfully 
implemented these measures when introducing GST. And they were successful in passing on 
the benefits of reduction in tax rates and input tax credit to the consumers. There is no reason 
why India cannot implement them. Since Kerala has been in the forefront in the GST council 
demanding measures to protect the consumer interest, with the support of like‐minded states, 
the state should persuade the centre and GST council to adopt the above measures. If that 
does not succeed, the state can set an example for others by undertaking measures suiting its 
tax administrative powers to transfer the price benefits of GST to consumers of Kerala. 
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Economic Slowdown: What is the way out? 

By Sthanu R. Nair 

The recent slowdown in India’s economic growth has raised serious concerns about the health 
of the Indian economy. Whereas the opposition has blamed demonetisationand government’s 
mismanagement of the economy as the key reasons for the slowdown, the government, though 
concerned about the situation, has attributed the economic slowdown to some temporary factors 
such as the disruptions caused by the new GST regime and sluggish world economy. Even 
within the ruling establishment voices which are critical of government’s handling of the 
economy are being raised for the first time since the Narendra Modi government has come to 
power. It seems Modi government is facing its toughest economic challenge ever. 



Nature of slowdown 

The growth rate of India’s Gross Domestic Product (GDP) has declined consistently for the last 
five quarters (Q) from 9.1% in 2015-16 (Q4) to 5.7% in 2017-18 (Q1) (Figure). Notably, the 
growth rate of 5.7% registered in 2017-18 (Q1) is the lowest since Modi government assumed 
office in May 2014. Except agriculture and allied sectors, all the other sectors namely 
manufacturing, construction and services have contributed to the economic slowdown. The 
growth rate of manufacturing sector has declined from 12.65 % in 2015-16 (Q4) to a mere 
1.17% in 2017-18 (Q1). In case of construction sector, the growth rate has dropped from 6% 
to 2.01% during the same period. The services sector witnessed a dip in the growth rate from 
10% in 2015-16 (Q4) to 6.9% in 2016-17 (Q3).  

 

 

Reasons for slowdown 

The fundamental reason for the decline in the economic growth rate after 2015-16 (Q4) is the 
significant decline witnessed in the growth rate of private investment. It declined from 8.3% in 
2015-16 (Q4) to 1.6% in 2017-18 (Q1). On the contrary, public investment grew tremendously 
during the same period. This indicates that whatever growth we have achieved in the recent 
time is primarily due to a major push given to public investment. The growth rate of exports 
has improved notably from 2016-17 (Q1) as against the negative growth witnessed during the 
previous five quarters. Hence, poor export performance is not the reason for the recent growth 
slowdown.  

A lot has been talked about on the impact of demonetisation. It is to be noted that the slowdown 
in economic growth has started even before the introduction of demonetisation on November 
8, 2016, i.e. in 2016-17 (Q3) (Figure). However, demonetisation has proved to be a drag on an 
already slowing economy. This is evident from following trends: (i) the growth rate of private 
investment declined from 3% in 2016-17 (Q2) to 1.7% in 2016-17 (Q3) to -2.07% in 2016-17 
(Q4); (ii) the growth rate of construction sector, which is considered to be most affected due to 
demonetisation, decelerated from 4.3% in 2016-17 (Q2) to 3.4% in 2016-17 (Q3) to -3.7% in 
2016-17 (Q4) and (iii) the growth rate of Financial, Real Estate and Professional Services under 
services sector has declined from 7% in 2016-17 (Q2) to 3.3% in 2016-17 (Q3) to 2.2% in 
2016-17 (Q4). However, in 2017-18 (Q1) the growth rate of private investment, construction 
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sector and Financial, Real Estate and Professional Services has moved up to 1.6%, 2% and 
6.4% respectively. This recovery might be due to remonetisation and hence suggests that the 
effect of demonetisation on the economy might be temporary.  

Revival strategy 

The options available before the government to revive economic growth are twofold.  First, as 
an immediate measure public investment has to be stepped up. Since there are no signs of a 
major recovery in the private investment this seems to be the best way out in the short run. It 
is argued that there is not much scope for further government spending in the rest of the year 
as a major portion of the fiscal deficit (i.e. government borrowing) target is already met. 
However, since the private investors continue to be reluctant to borrow money from banks and 
invest the same, the fear that high interest rates resulting from larger government borrowing 
would crowd out private investment is not valid in the present context. Also, since the banks 
are flushed with liquidity after demonetisation, the impact of government borrowing on cost of 
funds to private sector would be minimal. Hence, the government is now in a situation to breach 
the fiscal deficit target to a reasonable extent and incur additional public investment above what 
was budgeted. This opportunity has to be used. The government has already indicated its 
intention to re-assess its borrowing programme in December based on spending needs. Also, 
the government is said to be considering a stimulus package through higher capital spending 
to boost manufacturing and infrastructure.  

Second, private investment is the key to sustained economic growth in a liberalised economy 
like India. Serious efforts have to be made to understand the reasons behind the recent 
stagnation in private investment on a sectoral basis and address them on priority basis. 
Interestingly, after Modi government has assumed office, private investment was growing 
strongly until 2015-16 (Q4). The free fall thereafter is perplexing considering the fact that the 
government has met some of the long pending demands of industry namely the passage of 
bankruptcy code, introduction of GST, and rationalisation of FDI rules. Surely, some other 
factors are at work here. Let me highlight two of them and possible solutions.  

The ongoing efforts of the government to bring in a transparent and rule-based business 
environment through reforms such as brining more individuals and businesses under the tax 
net, emphasis on digital payments and cleaning up the bad loan problem might have generated 
a sense of uncertainty among the private investors thereby prompting them to play a wait and 
watch strategy before committing further investments. Therefore, the immediate priority before 
the government is to end the uncertainty and settled down to the new system at the earliest. 
Any delay on this front would slow down the growth engine further.  

In our strategy to improve the investment climate, the emphasis given on the role of the state 
governments is inadequate. Today, economic conditions, business environment and 
governance at the state-level play a major role in attracting private investment. For instance, 
the primary responsibility of providing essential social and economic services such as basic 
education, health, sanitation and much of physical infrastructure that are very critical for the 
progress of business in the country rests with the state governments. Also, for India to achieve 
a high economic growth on a sustained basis, all states need to perform to their full potential 
by way of improving their economic governance. This suggests that the central government’s 
policies have its limits. Unfortunately, even after 25 years of economic liberalisation this 
thought is yet to percolate into the minds of the governments and policy makers. Unless the 
governance issues at the state level are addressed in a planned and coordinated manner, the 



dream of achieving and sustaining a growth rate of 8% would be hard to realise. In this regard, 
one wishes the centre and the states to replicate the spirit and cooperation they have 
demonstrated in implementing GST for the cause of building a ‘New economy for new India’.  

    



 

Publication:   The Hindu  Edition : All 

Date :  November 11,  2017   Page:  08 

  

 

  

   

  

 

  



     

Publication:    Human Capital   Edition : All 

Date :   December, 2017  Page:  40‐42 

  

  

 



 

  



 

   



  

Publication:  The Financial Express   Edition : All 

Date :  January  15,  2018   Page:  12 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
   

 



Publication:  Spandan: IIMK Annual Management Review Edition : All 

Date :  February,  2018  Page:  4 ‐7

 

 

  

  

  



  

   





 

  

   



Publication:  The Hindu Edition : All 

Date :  27 February,  2018   Page:  

 

 

 

 

   



 

 

  

  

  

 

 

 

 

  

ONLINE  

       



Headline:  Industrial Training Institutes are now attracting 
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Author: Prof. Kausik 
Gangopadhyay and Karthi 
Sivaraman 

 

  
Industrial  Training  Institutes  (ITIs)  are  fast  becoming  preferred  destinations  for many  90‐
percenters  in  the  tenth  standard  board  examination,  as  per  a  report  in Times  of  India.  A 
decade ago, it would have constituted an insult to even remotely suggest to someone scoring 
90 percent or beyond to join an ITI – previously deemed fit only for those unable to cope with 
the  regular  school  curriculum.  This  gravitation  of  high‐performing  students  towards  post‐
secondary schools in India is simply striking. 
Why  is  this  observation  striking?  Because  the  drift  towards  ITIs  documents  a  crisis  in  the 
theory‐induced modern education system. And, this is not an isolated phenomenon either. In 
the same vein, technology giant HCL had recently announced a transformative scheme to hire 
high school graduates on a monthly stipend. 
The science education in Indian schools is often regarded as insipid for the inquisitive. That 
"imagination is more important than knowledge" (Albert Einstein) is something the science 
curriculum in Indian schools simply cannot comprehend. 
A student in India does not view gravity as a theory to reconcile with reality – from the superb 
imagination of Isaac Newton – but rather learns it as an object of knowledge. It is ironic that 
exploration of the unexplored, which is actually the idea of science, is rather discouraged in 
the Indian science curriculum, that presents existing theories as established truth. 

 
Representational image. PTI 
This  situation  is  unfortunate  –  all  the more  so  because  globally  it  is  no  different.  Robert 
Sternberg,  the distinguished psychologist  from Cornell University, believes  that  the United 
States' education system is producing "smart fools" as a consequence of its focus on "narrow 
academic skills". 
The overt focus on these skills in curriculum and examinations makes people good at handling 
smartphones and computers. It is no coincidence then that the average intelligence quotient 
(IQ) rose 30 points over the twentieth century globally – today's average person is yesterday's 
genius in IQ terms. 
However, these 'smart' people are more often than not  'fools'  in their approach to solving 
real‐life problems. The world is clearly not becoming a better place with such an education 



system in place – failures in collective decision‐making, like in mitigating climate change or 
curbing violence, validate the claim. 
"The  western  constructs  are  based  on  theory‐building  as  opposed  to  empirics‐based 
constructs in Asian societies like India and China," SN Balagangadhara, a professor at Ghent 
University, Belgium, argued in his phenomenal book The Heathen in His Blindness (1994). 
The western "theory‐induced" education can be imparted quite efficiently to the masses but 
comes  with  the  baggage  of  cultivation  of  shallowness  (the phenomenon  of  "smart 
fools" often produced by engineering and management institutes of  India) and inefficiency 
regarding its application. 
The cultural constructs of the Indian society are more suited to an "empirics‐based" approach. 
Even though academics may remain insensitive to this alternative approach of education, the 
social  environment  clearly  favours  it.  Consequently,  the  job  scenario  would,  potentially, 
reward an empirics‐founded education and would, naturally, induce a course correction to 
our educational preference – as is happening now. 
To facilitate the empirics‐founded cultivation of education, the school boards should change 
their approach to science curriculum: Start with the formation of a hypothesis, and why it is 
important  to have a  logically  sound one; use  Indian epistemological methods  (Pratyaksha, 
Anumana,  Upamana,  Arthapatti,  Anupalabdhi,  Abhava,  and  finally  Shabda)  to  develop  a 
hypothesis; teach them purva‐paksha (the importance of knowing prior art); teach them the 
economics of science; let them experiment to find out the why and the how, rather than the 
what and the when. 
Experimentation must  be  focussed  upon,  rather  than mere  theory.  Children,  by  the  sixth 
grade, must learn about experimental errors: by introducing simple experiments like timing 
pendulums; indulging them in creative experiments that encourage discovery; handing out 
kits that allow creativity in terms of results. 
Here are a few examples of how this can be done: Explain the difference between a catapult 
and a  trebuchet, after having  them build both; ask  them to build paper dams  from scrap; 
include workshops  like on how  to  fix  a bicycle;  teach  them how  to draw a map  from  the 
measurement of the distance between different pairs of points; show them how to build a 
simple water circulation system or make a primitive lever based calculator. 
Let us make education a  living entity rather than a certificate of time spent  in schools and 
colleges. 
Kausik Gangopadhyay is an associate professor at Indian Institute of Management Kozhikode 
and Karthi Sivaraman is a Genomics Scientist, educator and inventor. 
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With the launch of the long‐awaited Goods and Services Tax (GST) on July 1, 2017, the focus 
is now on effective implementation of the tax. From a consumer point of view, a key issue is 
whether the benefits of GST namely reduction in rate of tax and input tax credit will be passed 
on to consumers in the form of reduction in prices. 
It  is  to be noted  that  the Finance Minister Arun  Jaitley went on  record by saying  that  the 
average of all the tax rates fixed by the GST council was significantly lower than the present 
tax incidence. Aware of this, in his meeting with industry bodies a day before the roll‐out of 
GST, Jaitley urged them to pass on the price benefits to the consumers. 
Also, to ensure that the benefits of tax rate cuts and input tax credit are passed on to the 
consumers, the central government has formulated Anti‐profiteering Rules, 2017 (APR). This 
is a welcome step considering the fact that when value added tax (VAT) was introduced from 
April 1, 2005 with a similar claim —that prices would come down due to input tax credit and 
lower  tax  rate—no  credible  mechanism  was  put  in  place  to  ensure  that  the  claim  was 
achieved. 
Anti‐Profiteering Rules: The APR prescribes an administrative structure to deal with consumer 
complaints about profiteering by businesses  in  the aftermath of GST  implementation. The 
structure comprises of a standing committee (SC) constituted by the GST council, state‐level 
screening  committee  (SSC)  constituted  by  each  state  government,  Director  General  of 
Safeguards (DGS), and National Anti‐Profiteering Authority (NAPA). 
The compliant redressal mechanism works as follows: In the first stage, the SC receives the 
written complaints of profiteering practices and verifies the adequacy of the evidence. After 
reviewing the prima‐facie evidence to support the complaints, the SC forwards them to DGS 
for a detailed investigation. In case of local complaints, the SSC would examine them first and 
forward the same with its recommendations to the SC for further action. The second stage 
involves investigation of the complaints forwarded to the DGS, which can take up to three 
months. In the final stage, the DGS submits the investigation report to the NAPA, which will 



have three months to give its verdict. Apart from these complaints, the NAPA can also take 
suo motu actions. 
If a company is found to have not passed on the benefits of lower taxes and input tax credit 
to consumers, the NAPA could initiate any of the following actions: Cancel the registration of 
the  company,  impose  a  penalty  on  the  company,  order  a  reduction  in  prices;  order  the 
company to refund the customer an amount equal to what it has earned by not passing on 
the price benefits  from the time the GST took effect.  In case a customer fails  to claim the 
refunded  amount  or  cannot  be  traced,  the  amount  would  be  credited  to  the  consumer 
welfare  fund,  which  is  managed  by  the  Department  of  Consumer  Affairs,  Ministry  of 
Consumer Affairs, Food and Public Distribution. 
But the critical question is whether APR would help the consumers benefit from lower GST 
rates and  input  tax  credit? The answer  is probably no due  to  following  reasons.  First,  the 
announcement  of  APR  just  ten  days  before  the  roll  out  of  GST  makes  little  sense. 
Sufficient  time should have been provided to educate the consumers. 
A case  in point  is Australia’s experience in  implementing a price monitoring mechanism to 
oversee the pricing responses to the introduction of GST. A key aspect of this mechanism was 
the GST  transition period which began a  year before GST  introduction. During  this period 
consumers in Australia were provided with the information on the expected price movements 
for  goods  and  services.  Nation‐wide  retail  price  surveys  were  conducted  to  study  price 
changes and pricing behaviour both before and after the introduction of GST and inform the 
same to the consumers. No such critical initiatives have received  attention in India. 
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With pro‐digital government policies, demonetisation‐triggered e‐wallet usage and reduced 
data costs, online commerce  is making  rapid  strides. The Meeker 2017  report on  internet 
trends in East Asia concurs this by highlighting Amazon India’s 300% year‐on‐year growth both 
in  number  of  SKUs  and  sellers.  But  it  underlines  the  beginning  of  aggressive  competition 
among e‐commerce players.  

For online retailers, increased returns of merchandise by dissatisfied customers has become 
a concern. According to media reports, the return rate has gone up by 50% in one year. Sellers 
such as Amazon, Flipkart and Snapdeal have come together to create a fora such as eSuraksha 
and have even protested against  some e‐retailers by a putting  large amount of  SKUs out‐
ofstock.  

A recent research provides  interesting explanation of how a buyer’s trust, satisfaction and 
intention to repurchase in an online retailing context are influenced by psychological contract 
violations (PCV). Businesses have guarded themselves legally with fine prints, but PCV could 
be critical for e‐retailers, suggests my study published along with two other professors from 
the UK in the Journal of Business Research (June 2017). It provides evidence that a mechanism 
called  Structural  Assurance  (SA)  can mitigate  the  negative  influence  of  PCV  on  trust  and 
satisfaction, in cases where such violations can’t be avoided.  

Every  buyer‐seller  interaction  in  the  B2C  online  marketplace  can  be  characterised  by  a 
psychological contract as online buyers are generally governed by their implicit understanding 
of  the  seller’s  transactional  obligations  rather  than  by  explicit  rules  in  legal  contracts. 
Psychological  contracts,  unlike  expectations,  are  based  on  perceived  promises,  and  arise 
when one party believes that another is obligated to perform certain behaviours. They are 
much  broader  than  economic  and  legal  contracts,  and  comprise  perceptual  aspects  that 
cannot  be  formally  incorporated  into  legal  contracts.  There  are  four  seller  obligations—
deliver  the  product  in  a  timely manner  by  the  promised method;  deliver  an  item  that  is 
identical to the one described and shown in the ad; follow the payment policy promised and 
accept payment; and follow the conditions of sale and honour a return or refund promise. 
With concerns over logistics and payment, fulfilling these obligations becomes dicey.  

PCV is common in online marketplace because buyers and sellers do not engage at a personal 
level, have non‐congruent goals, and may have different understanding of their respective 
contractual obligations. While a few e‐retailers are mindful of this, PCV is central to buyer‐
seller  relationships  in  e‐retailing  as  online  buyers’  behaviours  are mainly  guided  by  their 
perceptions  of  psychological  contracts.  So,  behaviours  such  as  fraud,  product 



misrepresentation, product delivery delay, failure to acknowledge guarantees, and refusal to 
follow payment policy could be common underlying sources of PCV in India.  

Our research found evidences for negative influence of PCV on customers’ intention to reuse 

a retailer’s website, and that trust and satisfaction are the mediating mechanisms through 

which PCV negatively influences the intention to repurchase.  

Having known the negative  influence of PCV  in  retaining customers, e‐retailers may  try  to 

bring down the  incidence of  such violations  that need not be breaking  legal contracts but 

breaching customer trust. However, despite all attempts, it may not be possible to completely 

prevent PCV.  

SA refers to the degree to which consumers believe structures exist to promote the success 

of online transactions. Credit card guarantee, escrow services  (PayPal),  ‘seals of approval’, 

secure e‐transactions, return/exchange policies and cash‐on‐delivery are examples of SA. In 

fact, Myntra’s try & buy (T&B)  is an  interesting SA mechanism that  is being adopted by e‐

retailers.  

Therefore, it is vital for online retailers to recognise the role of PCV and safeguard customer 

trust. Also, investments in SA are paramount for preserving buyer trust in the online retailer 

when PCV occurs. This is important for Indian e‐retailers and other emerging economies for 

two  reasons—e‐retailers  are  competing  intensely  for  too  few  customers,  and  they  are 

grappling with problems  related  to  logistics and payment gateways  that  invariably  lead  to 

instances of PCV. Hence, e‐retailers should conceive strategies for improving SA as perceived 

by customers.  

Finally, investments in SA should not be considered a panacea, as our findings also indicate 

that its role in preserving buyer satisfaction is effective only when PCV is perceived as low to 

moderate. Therefore, e‐retailers should pro‐actively limit the incidence and magnitude of PCV 

to a minimum.  

http://www.financialexpress.com/opinion/online‐retailers‐beware‐for‐consumers‐there‐
isgreat‐disappointment‐on‐this‐particular‐parameter/839789/  
  

     

    

   



 

Headline:  Designing the smart social: The people-centric 
approach  

Domain : ETTech  

Date : November 09, 2017   Author: Prof. Anindita Paul 

  

  

November 9th is designated as the World Usability Day. A day to realise the importance of 
user‐ centricity in products and services in most cases digital.  In our journey to Internet of 
Things; we perhaps skipped paying much attention to the "users of things". Usability starts 
with user‐  friendliness of digital  technologies. Unless a service or product  is user‐centric  it 
becomes a failure sooner or later as it affects acceptance and successful implementation and 
use. With ongoing trends and the race towards digitization it is important to see how much 
of the solutions digitized are user‐centric.  

  

The  socio‐technical  approach  has  been  long  adopted  by  organizations  that  advocate  the 
people and the technical. It is time that this be seen from the perspective of people who are 
users whether in or outside the organization. It is time the socio‐technical and usability come 
together  to  look  at  the  daily  lives  of  individuals  that  are  guided  by  norms,  normatic 
behaviours,  social  influence,  facilitators  etc.,  it  becomes  necessary  to  understand  the 
enhancers  and  barriers  of  digital  adoption  and  use.  An  understanding  of  the  contextual 
elements of a need along with the elements of who, what and why of the specific need can 
open up avenues for a smooth and faster transformation. A people‐centric approach is what 
is needed. This also brings in gaps that the digital solution can address sometimes even those 
that  the  user  may  not  have  realized  the  need  for.  Information  and  communication 
technologies  has  transformed  the  everyday  lives  of  individuals  across  the  globe  and  has 
touched the lives of Indians too. In spite of this there is a ‘digital struggle’ underway to adapt 
to  it  as  is  evident  in  the  digital  penetration  figures  (34.8%  as  of  2016  as  per 
internetlivestas.com).  

Understanding the user side of things can enable better planning, designing and implementing 
of  Digital  India  solutions.  The  pace  of  development,  frequent  digital  innovations  and  the 
recent measures by the government in harnessing the power of the digital points towards an 
urgency to adopt a contextual view.  

Smart governance start with smart understanding of the citizenry and in a country as diverse 
as  India  there  is  an  urgent  need  to  understand  the  needs  and wants  of  the  citizens.  It  is 
because  of  the  lack  of  enough  attention  on  the  people‐centric  approach  digital 
implementation  by  the  Indian  government  is  undergoing  challenges.  Starting  from  the 
digitalization of government departments to the implementation of digital solutions for the 
public has been a bumpy ride.  

  

There is much work needed to be done when it comes to digital governance.  

  



Digital payments that were hyped until few months back are no longer in the picture. Digital 

access  to government portals  is  limited due  to  inefficiencies  that  come out of  information 

overload, outdated and unorganized information, just to name a few. High‐speed access to 

the  internet without  a  socio‐technical  approach  is  essentially  a waste of money,  time and 

effort.  

  

For  a  country  like  India  such  large  scale  implementations  affect  every  strata  of  society 

throughout the length and breadth of the country. To see them through one lens and a flat 

implementation across all is a sure shot blunder. With different users of these solutions, the 

people‐centric approach has to span across all.  

  

Getting the users inputs through user studies that range from ethnography to laboratory based 

studies  can  inform better  solutions.  It  is not only  the citizens  that  are part of  these  smart 

implementations  but  also  the  government  staff  whose  attitudes  play  a  great  deal  in  the 

success of digital implementations. A people‐centric approach will take into account all of that. 

Further, a look into process, integration, feedback, and implementation can address many of 

these issues.  

  

A people‐centric approach requires expertise that draw from different disciplines that may not 

be easy or doable without  involving academia. A good place to start would be to establish 

usability  labs  and  centers  for  socio‐technical  studies  run  by  experts  in  the  field who  have 

substantial  knowledge  of  usability  and  socio‐technical  aspects.  Openness  to  regular 

interaction with academia, conducting studies and holding symposiums in collaboration with 

such labs should be undertaken on a regular basis. This will enable taking into consideration 

the dynamics of the digital society and incorporate it in the various proposed solutions over 

time. With usability day round the corner it is perhaps an opportunity to revisit some of these 

ideas that go into digital planning and that are formulated in closed rooms without keeping 

the user in mind.  

  

It  is  time the "user of  things";  takes precedence  that can serve goals of acceptance by  the 

public, which is the need of the hour. Only then can a dream of a complete Digital India hold 

true.  

(The author is an assistant professor ‐ Information Technology and Systems, Indian Institute of 

Management Kozhikode)  

https://tech.economictimes.indiatimes.com/news/people/designing‐the‐smart‐social‐

thepeople‐centric‐approach/61576268  
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The  recent #MeToo campaign begun by Hollywood celebrity Alyssa Milano brought  to my 
Facebook timeline personal painful narratives from many of my women students. While many 
were applauded ‐ rightly so ‐ for their courage to speak up, and in turn adding to the strength 
of  the movement,  I  found myself more  immersed  in  the details of  their narratives.  I must 
mention that their words were not doing sufficient justice to their experienced trauma. They 
revealed only partially the psychological and emotional struggle that they were engaged in 
for long. Struggle to come to terms that they were victims. Struggle to come to terms that this 
had happened in reality. Struggle to keep the incident hidden. Struggle to wipe away the stain 
of the inappropriate touch. In the train, in the car, in the shopping fall, in home, and of course 
in workplaces.  

Sexual harassment is rampant in business organizations operating out of India. To illustrate 
the malaise,  I will  borrow  a  few  significant  findings  from  a  report  submitted  by  Yugantar 
Education Society  to  the Department of Women and Child Development  (MHRD, Govt. of 
India)  in the year 2003. Focused on the organized and unorganized sectors of the State of 
Maharashtra, the study findings revealed that around 37 percent of the women admitted to 
being  sexually  harassed  in workplaces,  of which  20  percent  belonged  to  the  unorganized 
sector, while 17 percent belonged to the organized sector.  

However this number is misleading for the report stated that a large number of women were 
unaware of indirect behaviour of sexual nature. The report provided more shocking statistics. 
For example, of the 37 percent of women who were sexually harassed, 71 percent were highly 
educated and 58 percent were married. So education does not seem to empower women and 
a wedding  band  has  little  effect  in  preventing  this  nuisance.  Further,  contrary  to  popular 
perception about a “lecherous boss” with an evil eye and a roving hand being the perpetrator, 
the  study  reported  that  co‐workers  afflicted  the maximum number  of  sexual  harassment 
incidents.  Additionally  roughly  22  percent  of  the  afflicted women  claimed  to  be harassed 
during working hours.  

It must also be mentioned that majority of the employers (i.e. > 50 percent of the surveyed 
organizations) had little idea on the measures to be taken for addressing sexual harassment. 
Of  the  organizations  which  had  some  measures,  the  (1)  constitution  of  a  complaints 
committee, and (2) arranging safe sitting spaces for women ranked the most implemented 
ones. However, a complaints committee, while a necessity, is not empowering enough, for 
research suggests that speaking up (or reporting) often affects the personal and professional 
life  of  the  complainant  negatively.  And  teams  form  the  nucleus  of  job  performance  in 
contemporary  

 



business  organizations.  So  having  safe  sitting  spaces  is  of  little  use  and  in many  ways  could 
stimulate discrimination. In any case both these measures are curative. The need of the hour is 
preventive. Two methods possibly could help so.  

First  ‐  (lack of)  sexual  harassment  incidents  can be made a performance metric  for  the  team 
manager  (and  by  expansion  the  organization).  Currently,  the  onus  of  reporting  a  sexual 
harassment  is  on  the  woman  employee.  Already  fighting  the  uncalled  for  indignity,  she  is 
expected to gather much more courage to report the incident. This appears unfair and insensitive. 
Instead, if the managers are made accountable through a suitably designed performance metric, 
they will actively monitor the behavior exhibited by the team towards its women members. Sexist 
jokes,  sexual  comments,  cat  calls,  personal  questions,  pressure  for  dates  etc. would  diminish 
significantly.  Further,  it  will  become  the  managers’  responsibility  to  coach  the  team  on 
appropriate behavior. It will make them more accountable to develop a team climate that focuses 
on healthy exchanges centered on performance. Possible “bad apples” can easily be identified 
and dealt with appropriately at the team level. A manager thus focused will help make the women 
employees more psychologically free and committed to performance.  

Second ‐ ensure a gender balance at the team level. Sexual harassment is an expression of power 
on a minority gender. So increasing the number of women in the workforce helps. A woman’s 
point of view will be taken seriously by one and all if number of women is significant in a context. 
As a beginning, a company goal of ensuring a significant proportion of women at all levels of the 
organization must be set. Although gender‐matching of jobs does exist in India, it is slowly eroding 
away. Women pilots, women in combat positions, women wrestlers etc. are a reality today. A 
little more conscientious push by the organizations can help bring down this perceived societal 
wall forever. Similarly, 'one role, one pay' must be implemented compulsorily. Discrimination by 
the organization in this most observable and fundamental relationship undermines the status of 
the woman. Will it be a surprise then if she faces verbal taunts and abuse? Finally 'glass ceilings” 
must  be  replaced  with  “ladders  of  opportunity”,  helping  women  reach  further  positions  of 
eminence in organizations.  

Professor  Chelsea  Willness,  Associate  Dean  of  the  Edward  School  of  Business  (University  of 
Saskatchewan, Canada) along with her coauthors estimated in a meta‐analytic study that sexual 
harassment could cost around $22500 per person affected, solely in terms of productivity. Added 
to  that  the  Yugantar  report  suggested  that  roughly  50  percent  of  harassed  women  think  of 
quitting  their  jobs.  Even  if  they  decide  against  quitting,  they  remain  highly  disengaged. 
Organizations  can only  neglect  all  these  at  their  own peril.  Time  to  respond  to  #MeToo with 
#WeCan.  

The writer is Assistant Professor, Human Resource Management Group, Indian Institute of  

Management Kozhikode  

http://www.moneycontrol.com/news/business/economy/preventing‐sexual‐harassment‐

somelessons‐2450783.html  
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When Google launched the “Pixel” phones in October 2016, it marked a change of direction in 
its own narrative in a business it has been struggling to identify itself – smartphones. Despite 
being the company which owns the source code of the most widely used mobile operating 
system (Android) in the world, Alphabet’s share of the margin is incomparable to iOS for Apple. 
A major service provider whose revenues are driven by advertising, Alphabet’s venture into 
the  product  space  has  seen  many  misses  than  hits!  In  the  last  decade,  Alphabet  has 
systematically attempted  to put  its  foot  in  the  smartphone ecosystem, albeit with a  lot of 
struggle.  

  

In this regard, Google’s deal with HTC in September 2017 is crucial in its decade long battle 
with Apple (and other OEMs). In the smartphone business, Alphabet is a unique entity because 
not only is  it the software provider for all Android OEMs, but through Google,  it  itself  is an 
OEM! Given this strategic advantage, at  the minimum, Alphabet should be toe to  toe with 
Apple in the business. However, the reality is that Apple comfortably leads this space (followed 
by Samsung and other OEMs) while Alphabet is still struggling to foot its identity in a game as 
an OEM which is already ten years old.  

  

Google’s foray into this business can be best narrated into three distinct phases. In the first 
phase, Google co‐designed and co‐produced smartphones with third party OEMs from 2010 
to 2015, called the “Nexus”  line. Google’s  involvement in this phase was a co‐designer and 
software  provider  while  the  OEM  was  tasked  with  co‐design  and  manufacturing.  For  all 
expectations of Google entering consumer electronics to take on its rivals, the Nexus line was 
nothing more than a poster child to flaunt the latest version of its Android versions. In parallel, 
Google entered another phase in 2011 when it acquired Motorola’s mobility division for $ 12.5 
billion raising eyebrows that it is ready to take on its rivals by acquiring a hardware line. What 
was  heralded  as  a  new  age  eventually  disappointed  as  the  division was  sold  to  Lenovo  in 
January 2014 for about $ 2.91 billion (minus the patents implying the potential reasons for the 
acquisition – patents). In October 2016, Google entered a third phase when killed its Nexus 
line  and  announced  the  arrival  of  the  “Pixel”  phones,  entirely  designed  and  sold  by  itself 
without any co‐branding of an OEM. However, the compelling change in its narrative in this 
third phase has been the acquisition of “Powered by HTC”, an R &amp; division of HTC for 
about  $  1.1  billion  along  with  a  non‐exclusive  license  for  HTC’s  intellectual  property  in 
September 2017. 2000 of HTC’s employees who worked for this hardware R&D division would 
now be part of Google.  

  



Throughout its ten year old battle in the smartphone space, Alphabet’s greatest struggle has 

been finding the right hardware integration to leverage on its traditional software strength. In 

the middle of this challenge is the biggest strength and weakness of Android – a fragmented 

ecosystem. As a result, Google has virtually minimal control over the devices that ironically its 

own  software.  This  lack  of  Android  unification,  among  other  factors  implies  Google  only 

generates a meagre of revenue through Android as a “service” compared to what iOS does for 

Apple. From the point of view of its  investors and future bottom line, this  is a critical  issue 

because despite being the source of Android,it is not effective to generate revenue to match 

its biggest rival. The arrival of Pixel phones was almost a decade late, but much needed relief 

for its investors because it finally provided Google control over the entire product life cycle.  

  

Therefore, Google’s deal with HTC arrives at a critical juncture not only in its history as a firm, 

but  the  smart  phone  and  related  businesses  also.  With  increasing  commoditization  of 

innovations, customer  loyalty and margins are now purely driven by “user experience” – a 

game Apple successfully pioneered to differentiate itself as “the” premium, a game Alphabet 

has only belatedly understood. To survive in this game, it is imperative to exercise a certain 

degree of control starting from design, supply chain and ultimately manufacturing. If Alphabet 

has to catch its competitors in this segment, a marriage between its core competency (service) 

and  lack  of  competency  (hardware manufacturing)  is  not  a mere necessity,  but  an urgent 

requirement. Consequently, the Alphabet‐ HTC type of deal though late,  is a much needed 

welcome not just for its investors, but for the overall competition in the user experience space. 

Alphabet’s  acquisition  of  “Powered  by HTC”  is  an  infinitesimal  start,  and  there  are  bigger 

mountains to climb before it can think of matching its rival in a game it has only begun to get 

a grasp of.  

  

(The author is an Assistant Professor at IIM Kozhikode)  

https://tech.economictimes.indiatimes.com/news/corporate/search‐engine‐to‐

consumerelectronics‐what‐next‐for‐alphabet/62280132  
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The news of direct tax collection jumping by 18.2 percent in April‐December would bring some 
relief  to  the  Finance Minister  as  he  faces  the  twin  challenges  of  growth  revival  and  fiscal 
consolidation  in  his  budget  proposals.  The  government  is  in  an  infrastructure  overdrive 
starting with the last union budget making a massive allocation of Rs 3.96 lakh crore towards 
infrastructure (almost twice the previous year’s amount) out of which Rs 2.41 lakh crore was 
for transport sectors alone. This was followed by some high profile project launches such as 
the Rs 1.1 lakh crore bullet train in September and the Rs 7 lakh crore Bharatmala highway 
project in October. With the economy not out of the woods yet and job growth a priority, it 
is important to continue this focus on infrastructure by launching more big bang infrastructure 
projects this year.  

How will an  increase  in public  investment help to turn the fortunes of the economy?  I am 
reminded of a story I narrate in Macroeconomics class ever since I started teaching thirteen 
years  back.  In  1784,  the Nawab  of Oudh  (or  Awadh,  as  Lucknow was  known  then),  Asaf‐
udDaula, faced the challenge of reviving employment and economic growth in the aftermath 
of  a  devastating  famine.  He  commissioned  the  Bara  Imambara  –  a monument  of  limited 
practical use – where thousands of construction workers found employment and large orders 
for equipment and materials were placed. The public exchequer was used to pay the men and 
suppliers a market rate. It is quite likely that the project spawned several sceptics. What use 
is  such  an  elite  project  to  the  common  person?  Should  such  huge  amounts  of money  be 
wasted  in  times  of  economic  distress?  Why  not  use  the  same  money  for  health  and 
education?  

But Asaf‐ud‐Daula went one  step  further and employed noblemen  (the middle  classes)  to 
come at night and destroy what was built during the day. They were suitably compensated 
for their efforts. Reasons for this seemingly odd nocturnal activity vary. The noblemen were 
jobless  too  and  so  were  employed  for  the  only  work  they  knew.  The  cover  of  darkness 
protected their dignity as they did not want to be publicly seen during daytime engaged in 
manual work. Or perhaps the good Nawab simply wanted to prolong the project beyond its 
planned  schedule  to  keep  people  employed  for  a  longer  time.  The  project  eventually  got 
completed in 1791 (clearly the speed of construction exceeded the pace of destruction). By 
then the Imambara had fulfilled its real objective – not of being the grandest building in Oudh 
but to boost the economy and bring prosperity to the region.  



It is not only the men and material directly engaged with the project that created this economic 
impact. Each worker who was paid by the Nawab spent it on things he needed. Be it on food, 
clothing  or  recreational  activity,  every  spending  in  turn  generated  another  earning  (for  the 
producer of the goods sold to the workers) thereby triggering a sequence of economic activities. 
At  each  step  of  the  sequence,  some  employment was  created,  income was  earned  and GDP 
increased.  

There are numerous examples  in  Indian history of  similar projects  such as  the Umaid Bhavan 
palace (Jodhpur), the Hari Parbat fort (Srinagar) and the Madhav Sagar pond (in Sikar) that were 
undertaken to ‘pump prime the economy’. The most known global example is from depressionera 
United States (1930s) when President Roosevelt used the federal budget to build several bridges, 
reservoirs,  parks  and  playgrounds.  This  was  under  the  intellectual  influence  of  the  British 
economist  John  Maynard  Keynes  (who  had  earlier  worked  in  the  India  office  of  the  British 
government and had written extensively on Indian economic problems). That is how such policies 
came to be named after Keynes and today we refer to them as the Keynesian multiplier effect of 
public investments.  

Keynesian policies in India in the recent past include the golden quadrilateral project launched in 
2001 and  the NREGS  initiated  in 2005. While each project would have a proclaimed purpose, 
there are multi‐fold benefits to the economy through various forward and backward  linkages. 
Take the case of the bullet train. Its route runs through 3 states that would receive an enormous 
economic stimulus with multiplier benefits percolating across the country.  
Additionally, there will be transfer of Japanese technology to Indian component manufacturers 
and skill development of Indian engineers that would find use in other high‐tech applications. The 
four‐laning of highways under Bharatmala, along with the Sagarmala project of ports and coastal 
development,  will  give  a  fillip  to  domestic  and  international  trade.  As many  as  44  economic 
corridors are expected to be created with 14.2 crore man days of jobs generated in the states 
through which the roads pass.  

The projects need not hurt the exchequer. For instance the bullet train is funded by a Japanese 
loan at generous terms and Bharatmala is funded through a mix of market borrowing, cess and 
toll collections, asset monetisation and private investment. Fiscal space can also be created in the 
budget by using the demonetisation and GST driven growth in tax collection, higher disinvestment 
targets and by further rationalising subsidies. Without compromising on fiscal consolidation and 
through the use of innovating financing options, the 2018 budget proposals should include at least 
ten big bang projects in roads, railways, ports and other rural and urban infrastructure sectors. 
The economic gains from projects such as the bullet train are not just short term by means of job 
creation and demand boost during the project implementation phase but also long term through 
higher productivity and tax revenues. Will the FM bite the bullet?  

(Dr Rudra Sensarma is Professor of Economics at the Indian Institute of Management Kozhikode. 

The views expressed in this piece are his own.)  

http://www.moneycontrol.com/news/business/budget/nawab‐of‐oudh‐keynes‐and‐lessons‐

forthe‐union‐budget‐2489401.html  
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There  are  management  authors  who  argue  the  existence  of  an  Indian  approach  to 
management and its superiority over others. ‘Problem solving’ being one of the key word in 
management such approach must deal with the way we solve our problems. There is also an 
effort to brand such approaches as jugaad which is being projected an Indian version of ‘frugal 
innovation’.  

As I surfed the Internet for the word jugaad, the following attracted my attention: (1) that it 
as an alternative approach to research and development as practiced in the western world, 
and  (2)  that  it  is  an  ‘out of  box’  creative  thinking process.  The above  conclusions  are not 
obvious when we raise the following questions: (1) whether jugaad is a fit nomenclature for 
any Indian version of ‘frugal  innovation’, and (2) whether there exists any Indian approach 
that has significantly changed our life. A gap in the meaning of the ‘nomenclature’ and the 
‘understanding of  the masses’ may  lead  to encouragement of  non‐useful  practices  as our 
answer to our problems and therefore, it is important for us to evaluate the above questions.  

Our life as an Indian give us innumerable examples that fits the word jugaad. For getting a bed 
in a government hospital I have to use jugaad; to get a government certificate I need to use 
jugaad,  etc.  etc.  From  such  understanding  of  ours,  we  can  characterize  the  jugaad  as 
something  ‘which solves my immediate problem in an uncommon way (technically fits the 
concept ‘out of box’ thinking)’, it involves incremental costs, and the outcome is quick. While 
the  above  is  appreciable,  the  proponents  of  jugaad  have  overlooked  the  fact  that  it  is 
‘reactive’, ‘shortterm’, ‘non‐comprehensive’, and ‘bypasses a system’.  

Jugaad  gives  us  quick  outcome  but  not  necessarily  a  long‐term  solution.  Further,  being 
reactive and non‐comprehensive,  it overlooks  larger problems.  It also creates problems of 
efficiency and effectiveness of an existing system.  

Most of the innovations, cited for arguing jugaad as an innovation methodology, have never 
been tried at the higher scale. It is not known for sure whether those solutions will remain 
affordable when they are scaled‐up and replicated in an organized manner. They also also not 
been tested for ‘convenience in the use’ and ‘long‐term durability’.  

In such a case, it is premature to suggest jugaad as an alternative to western methods of R&D 
solely based on these examples. Further, it is also not known whether the cost differentials 
between the western and the Indian innovations are due to the way it is done or a result of 
higher cost of operation  in  the western world. We all know that  the  latter  is a  reason  for 
outsourcing to countries like, India and China.  

  



There is no denying the fact that there are many innovations that took place in this country 

which  may  fit  the  use  of  the  word  ‘frugal  innovation’.  However,  are  they  exemplary 

achievement for a country of 1.25 billion? If we travel around the world, we would realize 

that there is nothing great in our innovations and the world has plenty of such examples. In 

fact, when we compare ourselves with the world we see an absence innovation culture to 

solve our problems to make our life easier.  

In the cases of development of industrial technologies we have achieved nothing significant 

though we have the second largest pool of engineers. To solve our day‐to‐day problems, on 

occasions, we do differently, not necessarily,  in an efficient and effective manner.  In most 

cases we rather focus on immediate outcome at the cost of long‐term performance. Thus, the 

few stories of innovation that we see around are just random successes rather than a nation‐

wide culture of innovation.  

If we look around we see innumerable problems to be solved to make quality of our life little 

better. The key words that define the challenges of these problems are –  ‘large numbers’, 

‘affordability’,  ‘limited  resources’,  and  ‘cultural  diversity’.  These  words  differentiate  our 

problem with the world and are our very own that require our own solutions. If we do not 

solve our problems ourselves than nobody is going to do it.  

India  needs  explosion  of  innovative  solutions  at  grassroots  level.  If  jugaad with  its  short‐

sighted and non‐comprehensive approach becomes our only hope then I fear we will have to 

live  in the current chaos world for  longer.  In  fact,  I  relate  jugaad at the root of the chaos, 

complex,  and  risky  life  that  we  live  in  India. Many  other  countries,  with  similar  levels  of 

economic prosperity as India has, live a much better life than us and this is not acceptable. 

We must live a better future.  

(The writer is Associate Professor at the Indian Institute of Management, Kozhikode)  

http://www.firstpost.com/business/management‐approach‐to‐solutions‐can‐jugaad‐be‐
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The Rs 11,400‐crore bank fraud in Punjab National Bank, that was perpetrated by billionaire 
Nirav Modi  in  collusion with  a  few  bank  employees,  has  once  again  brought  governance 
practices in Public Sector Banks (PSBs) back to public debate. There are questions raised on 
the way these entries function. A political blame game is on. But the problems in this sector 
are far beyond one instance of fraud. After five decades of bank nationalisation, India's public 
sector  banks  face  deeper  structural  problems  ranging  from  poor  management  practices, 
ineffective risk‐management systems, vulnerability to a political‐corporate nexus, large chunk 
of bad loans and lack of sufficient autonomy. Beginning today, Firstpost will publish a multi‐
part series that examines the serious structural problems that have engulfed India's state‐run 
banks and the likely course of this industry, which constitutes 70 percent of India's banking 
sector assets. You can read the first, second and third part of the series here. 
Most commentators on the Punjab National Bank (PNB) scam have wondered how the rogue 
employee managed to fraudulently  issue Letters of Understanding (LoU) to the tune of Rs 
11,400 crores. It is by now understood that the absence of a link between the SWIFT system 
(through which  the LoUs are authenticated) and  the bank’s own  IT  system  (‘Core Banking 
System’) was the main flaw. 
But  it  is astonishing how this vital weakness and the consequent fraud went unnoticed by 
auditors. Even the Reserve Bank of India (RBI) did not detect it for seven years even though it 
now  claims  to  have  cautioned  banks  confidentially  at  least  thrice  since  August  2016.  In 
banking  parlance,  this  was  an  operational  risk  which  remained  uncontrolled  by  those 
discharged with identifying and mitigating it. The final responsibility for risk management lies 
with the board of the bank and the banking supervisor of the country. Where did these two 
entities fail? 
There are several acts of omission that the RBI as the banking supervisor is guilty of. The RBI 
should  have  ensured  that  banks  adopt  risk  management  frameworks  as  per  the  Basel 
Committee guidelines. While there is a lot of justifiable emphasis on business risks (such as 
credit risk) in Indian banks, operational risk has been ignored. For instance, RBI has allowed 
banks to lag in implementing advanced technology and secure systems. Proper operational 
risk management by the bank would have red‐flagged the IT systems flaw and the RBI should 
have  insisted that the weakness be resolved  in a time‐bound manner,  failing which action 
against the bank should have been initiated. 
Banks on their own may be reluctant to link the SWIFT system with CBS as it may be 
convenient for them to evergreen export‐import accounts without the practice getting 
detected. While the RBI had publicly raised the issue of systems weaknesses in its Financial 
Stability Report, it did not actually act against recalcitrant banks. 
The SWIFT system requires multiple  interventions  to complete a  transaction,  starting with 
initiating the message, verifying it and recording the acknowledgement. It seems the rogue 
employee of PNB was either taking all these actions himself or was colluding with others. That 



is how he must have obliterated the return confirmation messages and destroyed paper trails. 
The RBI should have made sure that banks have proper controls in place to ring‐fence these 
tasks as well as access to the SWIFT system at each stage of a transaction. 

 
PTI image. 
The  typical defence  from banks  seems  to be  that branches are overloaded with work and 
hence it is just convenient for one person to complete the transaction on behalf of many. In 
spite of additional workload involved, separating the tasks was imperative since the costs of 
a failure (even from an erroneous SWIFT entry) are high but the number of such LoUs on a 
day are not too many. 
The other defence from banks is the lack of expert staff. This became an excuse to continue 
with the same employee in this critical role for seven years. Apart from securing IT systems, 
employee risk must be evaluated through ‘Know Your Employee’ guidelines and staff turnover 
at one post or branch should be effectively monitored. In fact, all banks must develop their 
own internal frameworks for operational risk management, whether RBI insists or not. 
The RBI’s on‐site monitoring system during branch visits uses the CAMELS framework (Capital, 
Asset, Management, Earnings, Liquidity and S  is the much‐neglected system and controls). 
The on‐site inspections should have flagged all such cases where banks lag behind in terms of 
effective internal systems and controls. The RBI should have insisted that automatic alerts are 
generated whenever the value of credit exceeds authorized limits even for non‐fund based 
guarantees such as LoU. The RBI inspectors should have also insisted on ring‐fencing the front 
office (the initiator of a transaction) from the back office (the recorder of acknowledgement). 
It is not clear whether RBI inspectors visited this non‐compliant branch even once in the past 
several years. 
While the RBI may mandate that banks introduce all these checks and balances, but if its on‐
site monitoring is weak, how else can banks be forced to implement the requisite controls? 
That brings us to the failure of the audit mechanism. The internal auditors should have cross‐
checked  the  paper  trails  from  the  SWIFT  system  and  spotted  any  missing  records.  The 
concurrent auditor and the statutory  (external) auditor should have verified all high value 
transactions carried out through the SWIFT system. That the auditors did not discharge their 
duties is a failure of the Audit Committee of the Board (ACB) that is supposed to oversee the 
internal and external audit process. Interestingly, PNB’s ACB has five members, two of whom 
are nominees of the RBI and the government. 



The  responsibility  of  overseeing  operational  risk  management  also  lies  with  the  board, 
particularly with its Risk Management Committee (RMC). Consider what the Basel Committee 
on Banking Supervision has to say on the principles of corporate governance of banks. The 
Risk Committee of the Board should have a chair who is an independent director and is not 
the  chair  of  the  board  and  the  Committee  should  have  a majority  of  members  who  are 
independent directors. PNB’s RMC is not only chaired by the chairman of the board, it has 
seven members out of whom only one is an independent director, who also happens to chair 
the ACB! 
While we are citing PNB as an example because of the recent incident, many public sector 
banks have similar weaknesses in their audit and risk governance structures. Indeed, the Basel 
Committee makes it quite clear that the principles of corporate governance should equally 
apply to state‐owned banks and it is the supervisory authority’s responsibility to ensure that 
the principles are followed. Not only did the RBI allow bank boards to violate these principles, 
in the case of PNB it allegedly ignored a letter from a whistleblower who happened to be a 
board member! 
The PNB scam is a failure of risk governance and risk supervision (by the board and the RBI). 
While  investigation and prosecution of  the guilty will  take  time,  immediate steps must be 
taken to instil public confidence in the banking system. Specific action must be initiated at the 
senior levels to demonstrate accountability of the board and the supervisor. 
The government must announce concrete plans for improving governance of PSU banks. With 
the privatisation option unfortunately off the table, a bank holding company could do a better 
job of governing banks than the department of financial services. RBI must roll out the long 
overdue  risk‐based  supervision  method  encompassing  more  intensive  inspection  of 
systemically important or high‐risk banks and branches. If the RBI is unable to immediately 
act on  the  scam,  it would be  time  to  restart  the discussion on  forming a unified  financial 
agency  in  India  which  can  coordinate  risks  across  market  segments.  This  was  a  key 
recommendation  of  the  Financial  Sector  Legislative  Reforms  Commission  that  was 
vehemently opposed by the RBI. 
For instance, in this case, SEBI failed to act against Gitanjali Gems for stock price manipulation 
while  RBI  could  not  detect  the  fraud  at  PNB,  but  better  coordination  between  the  two 
regulators may have helped (since Gitanjali Gems was also a beneficiary of  the  fraudulent 
LoU). With multiple functions currently weighing down the RBI and most of its attention going 
towards monetary policy and management of debt and forex, is the central bank really up to 
the task of regulating and supervising India’s banks? A super regulator for the entire financial 
sector may just be the answer. 
(The writers are faculty members at the Indian Institute of Management, Kozhikode (IIM‐K), 
and have previously worked in central banking and commercial banking) 
Part I: Beyond PNB fraud, a deeper malaise lies in India’s state‐run banks gifting them a slow 
death 
Part 2: PNB, Nirav Modi, Vikram Kothari aren’t the first; India’s PSBs have long been beaten 
by frauds 
Part 3: Nirav Modi scams shows its time Parliament reexamined banking laws, brought in 
transparency 
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The critics of the bullet train project may not like the recent statement of the Prime Minister 

Narendra Modi  advising  those opposing  the bullet  train  project  to  travel  on bullock  carts. 

However,  they should  realize  that his emphasis on  the necessity of  the project  for  India  is 

appreciated by the masses. In fact they should realize that continuous criticism of the project 

may boomerang on them as the people at  large does not believe that the government, by 

committing  to  the bullet  train project, has  compromised on  the upgradation of  the  Indian 

Railways.  

Millions  of  businesses  thrive  and  billions  of  people  live,  directly  or  indirectly  on  Indian 

Railways. Therefore, in addition to its financial objectives, it has to achieve a social goal and 

this  is why  it  is,  unlike many  rail  networks around  the world,  is  controlled and  run by  the 

government. Naturally, any investment by the government on the Indian Railways is seen by 

the public as an act for the welfare of the people. But the politics and too much of bureaucracy 

has made, operationally, the whole network as one of the most inefficient railway network in 

the world. The consequence is not just longer travel time or loss of taxpayers’ money.  

Travellers regularly meet with fatal accidents and also face innumerable incidences concerning 

their safety. Given the seventy of years of heritage of poor management during post‐ 

Independence  era,  the  effort  to  improve  both  financial  and  operational  performances  of 

Indian  Railways  appears  to  be  a  Herculean  task.  Even  if  we  assume  that  a  complete 

organisational overhaul is possible, given the size, the financial requirement may reach few 

hundreds of billions of dollars. Finally,  the taxpayers' would pay a major part of the above 

funds and also the interests on borrowings for something for which the outcome is unknown.  

Given our competency in project management, they may have to spend more than a decade 

before we can see substantial difference in performance. As any economy is deeply linked to 

its transportation and communication infrastructure, until we do it (or rather complete the 

overhauling process) our economy must suffer.  

The bullet train project is about trying an alternative approach which is easier in terms of effort 

and project management but may have similar financial burden. The investment, however, 

would  build  an  alternative  high‐speed  network  that  uses  latest  of  the  technological 



advancements and is safer. The alternative being completely new makes it easier to manage 

and execute.  

More strategically, we can use the new network  for  long‐distance travel while utilising the 

existing  one  for  short‐distances.  Please  look  around  and  analyse  some  of  the  major 

technological  innovations  where  governments  as  well  as  private  enterprises  are  putting 

hundreds of billions of dollars. A good number of such big technological developments relates 

to the transportation sector. No one has any doubt that these efforts are going to drastically 

change the way businesses would be conducted in the future.  

In such a scenario, the Indian Railway, with an average speed of just above 50KM/hour looks 

medieval  and would  definitely  hamper  our  economy  at  a  time we  are  aiming  to  become 

world’s third largest economy after the USA and China.  

The  critics  argue  that  the  bullet  train  project  is  not  financially  viable  and  is  a  wastage  of 

taxpayer’s money. The prime minister, on the other hand, argued that the project is coming 

very cheap. Please note that the repayment of the loan will start only after 15 years with an 

annual repayment of lesser than Rs 3,000 crores. For India of 2035, it is indeed an insignificant 

amount.  The  critics  argue  that  the  project  would  be  viable  only  if  a  volume  of  100,000 

passengers per day is achieved and this is impossible to achieve. The argument is also that the 

airfare between Mumbai  and Ahmedabad  is  cheaper  than  the  targeted one‐way  fare.  The 

fallacy in the above arguments is that the volume requirement becomes relevant only after 

15 years when the repayment of the loan starts.  

Given  the  conservative  estimate  of  20,000  passengers  per  day  in  2020,  any  scientific 

estimation method would give closer value to the desired number for the traffic volume in 

2035. I also did a quick check on the prices for one‐week advance air ticket and found that the 

least airfare  is at  least 40 percent more compared  to  the proposed  train  fare. The biggest 

benefit though would be travel speed and convenience. A businessman or an entrepreneur or 

someone from the working class would only see an economic opportunity in saving time and 

improving convenience. Thus, keeping in mind about the India of the future, building a pan‐

India  network  of  bullet  trains  would  definitely  be  a  rational  investment  decision  for  the 

government. (The writer is Associate Professor, Indian Institute of Management, Kozhikode)  
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