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Resumen

El objetivo de la presente publicacion es el de analizar los modos de ingreso de las empresas indias en su pro-
ceso de internacionalizacion hacia el mercado latinoamericano. Tanto la revision de literatura como los resultados
de las entrevistas realizadas a académicos expertos concluyen que en este proceso influyen variables concernientes
al pais receptor de inversion extranjera, a la oferta como el tipo de empresa y sector econdmico en el que opera, y a
la demanda como las caracteristicas del mercado al que se dirige la empresa que busca internacionalizarse. Se anali-
zaron cinco casos; dos empresas de servicios: Tata Consultancy Services Limited y Oberoi Hotels & Resorts, y tres
empresas de bienes: Hero MotoCorp Ltd., Bajaj Auto Ltd. y Mahindra. Las limitaciones encontradas demuestran
que hay un gran campo de accion para futuras investigaciones sobre estrategias de internacionalizacion de empresas
indias hacia América Latina.
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Abstract

The objective of this publication is to analyze the ways of entry for the Indian companies in their internationaliza-
tion’s process towards the Latin American market. The literature review and the results of the interviews with expert
academics conclude that this process is affect by variables as; the country that receives the foreign investment; to the
offer, the kind of company, economic sector in which it operates, and to the demand; the market where the company
seeks to develop its internationalization. Five cases have been analyzed; two service companies: Tata Consultancy Ser-
vices Limited and Oberoi Hotels & Resorts and three tangible product companies: Hero MotoCorp, Bajaj Auto and
Mabhindra. The limitations found show that there is a large field of action for future research on strategies for the inter-
nationalization of Indian companies to Latin America.

Keywords: Internationalization’s strategies, India, Latin America, Entry modes.
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Introduccion

Diversas razones motivan a las empresas a internaciona-
lizarse; por un lado, aquellas que buscan recursos tienen
como objetivo principal adquirir en los mercados extran-
jeros determinados tipos de recursos que no estén dispo-
nibles en el pais de origen o que estén disponibles en el
extranjero a menores costos. Por otro, aquellas empre-
sas que buscan mercados tienen como objetivo principal
explotar nuevas oportunidades que ofrecen los mercados
extranjeros, ya sea por su tamafo, necesidad, demanda,
entre otras razones. Lo cierto es que desde hace déca-
das se estudian los procesos de internacionalizacion y al
respecto se sefiala que las empresas que lo hacen, en el
tiempo aumentan gradualmente su participacion interna-
cional (Johanson y Vahlne, 1977); y, por consiguiente,
desarrollan diferentes estrategias o modos de ingreso.

Ademas, en los ultimos afos se han observado cam-
bios en la economia mundial donde aparecen nue-
vos actores importantes como China o la India. En este
ultimo pais se observan mejoras en su economia gracias
a diferentes situaciones coyunturales: en la década de los
ochenta, el Gobierno indio promovi6 la inversion pri-
vada, iniciandose asi la liberalizacion de la economia. A
pesar del crecimiento de la produccion, también se pre-
sentaban algunos desequilibrios fiscales y comerciales,
que hicieron que, en 1991, se agotaran las reservas inter-
nacionales.

Tras la crisis en la balanza de pagos, la India pre-
sentd un crecimiento anual promedio del 5,2% entre
1990 y 1997, impulsado sobre todo por la acumulacion
de capital, el incremento del trabajo y la mejora del capi-
tal humano que contribuyeron al crecimiento del pais y
la productividad. Luego, entre 1999 y 2008 la produc-
cion del pais aumento al 7,0% promedio anual, gracias
al aporte proveniente de las tecnologias de informacion y
comunicaciones (TIC) (Fundacion BBVA, 2010).

Asi, los principales sectores econdomicos del pais son
los servicios, la agricultura y la manufactura. El sector ser-
vicios representa el 52% del PIB y emplea el 29% de la
poblacion. El sector agricultura representa el 18% del PIB
y emplea al 50% de la poblacion. El sector manufacturo
representa el 30% del PIB y esta compuesto principalmente
por la industria textil y automotriz (PromPert, 2016).

La exportacion de servicios de software, hardware e
informacion y otros servicios de negocios es lo que mas
dinamiza la economia india (PromPert, 2015). Respecto
a los bienes, sus exportaciones estan conformadas prin-
cipalmente por hidrocarburos, minerales preciosos (dia-
mantes, oro), medicamentos, joyeria, productos agricolas
(arroz, carne, algodon) y vehiculos (Santander, 2018),
destinados sobre todo a mercados como Estados Unidos,
Emiratos Arabes Unidos, China, Hong Kong y Reino
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Unido (OEC, s.f.; Santander, 2018). La India mantiene
tratados de libre comercio (TLC) con Corea del Sur y
con la Asociacion de Naciones del Sudeste Asiatico; asi-
mismo, ha iniciado negociaciones con la Union Europea,
Mercosur, Australia, Nueva Zelanda y Sudafrica.

Actualmente, la India es una de las economias mas
grandes del mundo y para el 2040 podria convertirse
en la segunda desplazando a Estados Unidos, teniendo
en cuenta la diferencia que existe en el poder de com-
pra entre los paises, segun el reporte elaborado por PwC
(abreviatura de PriceWaterhouseCoopers). En dicho
reporte también se estima que para ese ano, el PIB de
China y de la India sera diez veces mayor que el PIB de
Europa. Otros factores que influyen en el desarrollo de la
economia india es el crecimiento poblacional. Se estima
que para el 2040 la poblacién aumentard a 1.600 millo-
nes de habitantes; asi como el aumento de la productivi-
dad gracias al uso de tecnologias (BBC Mundo, 2017).

En resumen, si bien la India se ha especializado en la
exportacion de servicios, concretamente en el sector de
informatica, también tiene potencial para comercializar
en el extranjero productos manufacturados a gran escala.

En la tabla 1 se presentan los indicadores macro-
economicos de los principales paises que han recibido
inversion extranjera india. En el analisis del producto
interno bruto de cada region, se observa un crecimiento
pronunciado en los afios enunciados en paises como Uru-
guay, Peri y Argentina de acuerdo con la variacion y
crecimiento econémico influenciado por la regiéon, Sin
embargo, este ultimo ayudado de su inestabilidad poli-
tica hace que en aspectos como la tasa de desempleo se
haya mantenido a lo largo de los afios, mientras el resto
de paises latinoamericanos, a excepcion de Brasil, la han
disminuido, en promedio, 16%.

También se observa en la region un crecimiento prome-
dio de 17% en la poblacién econdmicamente activa com-
prendida, de acuerdo con la OIT, como las personas de
15 o mas afos que aportan trabajo para la produccion
de bienes o servicios. Indicando un posible aumento en la
demanda de los diferentes sectores econdomicos que com-
ponen las economias internas de cada pais.

De acuerdo con lo anterior, en la region se destaca el
crecimiento econoémico de los paises como Uruguay, Pera
y Ecuador, reflejado en el indice EMBI (por sus siglas
en inglés, Emerging Markets Bonds Index [Indicador de
Bonos de Mercados Emergentes]), cuyo fin principal es
medir el comportamiento de la deuda externa emitida
por cada pais. Entre menor sea el indicador, mayor es la
certeza de que el pais honrara sus obligaciones.

Revisadas las caracteristicas de la oferta y la demanda,
el objetivo de la presente investigacion consiste en ana-
lizar los modos de ingreso de las empresas indias en su



Tabla 1. Principales indicadores macroeconémicos de los paises de Latinoamérica con inversion india

Indicadores Macroeconomicos de la region
Tasa Riesgo Pais EMBI
PIB precios actuales Tasa de desempleo % Poblacién Economicamente JP Morgan Chase
USD MM de la poblacién activa total Activa Cantidad de personas Corresponde a
diciembre de cada afio
Pais Ao 2007 | Afio 2017 | Variacién | Afio 2007 | Afio 2017 | Variaciéon | Afio 2007 Ao 2017 | Variacion | Afio 2007 | Afio 2017 | Variacion

Uruguay 23,41 56,16 | 140% 9,15 7,89 -14% 1.648.710 1.769.073 7% 2,43 1,46 -40%
Brasil 1.397.000 | 2.056.000 47% 8,09 13,32 65% 93.952.059 | 104.278.222 11% 2,2 2,32 5%
Chile 173,61 277,08 60% 7,14 6,96 -3% 7.238.105 8.963.428 | 24% 1,51 1,17 -23%
Colombia 207,42 309,19 49% 11,2 8,85 -21% 21.357.162 | 26.421.385| 24% 1,95 1,73 -11%
México 1.053 1.150 9% 3,65 3,42 -6% 47.576.477 | 58.072.901 22% 1,72 2,45 42%
Ecuador 51,01 103,05 | 102% 6,07 3,84 -37% 6.715.958 8.120.097 | 21% 6,14 4,59 -25%
Pert 102,17 211,38 | 107% 4,19 3,59 -14% 15.255.493 | 17.902.590 17% 1,78 1,36 -24%
Argentina 287,53 637,59 | 122% 8,47 8,51 0,5% 18.090.391 | 19.901.885 10% 4,1 3,51 -14%

proceso de internacionalizacion hacia el mercado latino-
americano. Después de realizar la revision de literatura
correspondiente se plantearon dos hipotesis de partida,
a manera de preguntas de investigacion: ;qué estrategias
de internacionalizacién siguen las empresas indias en su
ingreso hacia Latinoamérica? ;Las estrategias de interna-
cionalizacién difieren por sector de actividad e industria
o utilizan las mismas estrategias en todos los mercados
presentes en América Latina?

Para cumplir el objetivo de esta investigacion se ha tra-
bajado en tres etapas: la primera de ellas, una revision de
literatura sobre las estrategias de crecimiento y modos
de ingreso de las empresas en busca de su internacionali-
zacion, principalmente hacia mercados emergentes como
Latinoamérica. Estas estrategias y modos de ingreso pue-
den clasificarse de distintas maneras (Regalado-Pezua y
Zapata, 2019), y seran desarrolladas a continuacion en
el marco tedrico. La segunda parte, correspondiente a la
investigacion de fuentes primarias realizadas mediante
entrevistas en profundidad a investigadores y académi-
cos expertos en negocios internacionales, dos de ellos de
nacionalidad india. Finalmente, la Gltima parte presenta
las estrategias seguidas por cinco empresas indias, de dis-
tintos sectores econdmicos, presentes en Latinoamérica,
asi como un estudio comparativo que permite evidenciar
las coincidencias y diferencias.

Marco tedrico

El marco tedrico que da soporte a esta investigacion
esta centrado en las estrategias de internacionalizacion
y modos de ingreso a mercados extranjeros, con énfasis
en mercados emergentes. En este sentido, las empresas
primero deberian definir la estrategia de crecimiento y

posteriormente, el modo de ingreso al mercado prospec-
tado. Como se mencion6 en paginas anteriores, los modos
de ingreso se pueden presentar y clasificar desde diferen-
tes enfoques. Regalado-Pezlia y Zapata (2019) sefialan
que de acuerdo con la literatura existente sobre creci-
miento de las empresas se observan principalmente dos
estrategias: crecimiento orgdnico y crecimiento inorga-
nico. La estrategia de crecimiento organico se da cuando
las empresas deciden crecer por sus propios medios;
mientras que la estrategia de crecimiento inorganico se da
cuando las empresas deciden comprar otras para crecer.
Estas ultimas se recomiendan cuando los mercados selec-
cionados son desconocidos y se busca explorar oportu-
nidades de desarrollo (Regalado-Pezua y Zapata, 2019).

La estrategia de crecimiento organico hace referencia
a una construccion de marca de manera gradual. En este
caso, la empresa tiene como objetivo posicionar la venta
de sus productos y servicios en el mercado local. Una vez
alcanzado este posicionamiento, se aprovecha la expe-
riencia adquirida y los recursos que hayan podido generar
para buscar su globalizacion a partir de su incursion en
mercados emergentes (o mercados en vias de desarro-
llo) y posteriormente, en mercados desarrollados. Esta
estrategia se caracteriza, sobre todo, por generar un cre-
cimiento lento y necesitar una menor inversion inicial, lo
que la convierte en una opcidn atractiva para la pequefia
o mediana empresa que desea expandir sus operaciones
(Regalado-Pezta y Zapata, 2017).

Por su parte, el modo de entrada se refiere a las formas
de operaciones que emplean las empresas para ingresar a
mercados extranjeros y es una de las decisiones estraté-
gicas mas criticas que toman las empresas multinaciona-
les debido a que este ejercera una influencia en su éxito
empresarial (Regalado-Pezia y Zapata, 2019; Young,
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Hamill y Wheeler, 1989; (Zhao Hongxin; Ma Jieqiong;
Yang Jie , 2017). Estudios anteriores demostraron que
la eleccion de los modos de entrada depende de difer-
entes tipos de factores, incluidos factores especificos de
la empresa, especificos de la industria y especificos
de cada pais (Pan y Tse, 2000). En la literatura de nego-
cios internacionales, los modos de entrada han sido
asociados estrechamente con diversos grados de compro-
miso de recursos, exposicion al riesgo, control y rentabi-
lidad (Pan y Tse, 2000).

Los enfoques clasicos de las decisiones estratégicas a
largo plazo, como la eleccion del modo de entrada, enfa-
tizan la eleccion de la opcidon que ofrece el mayor retorno
de la inversion ajustado al riesgo en el conjunto factible
(Anderson Erin; Gatignon Hubert, 1986)En resumen, el
control es una forma de obtener un mayor rendimiento.
En ese sentido, es necesario responder a las preguntas:
(,qué modo de entrada conduce a un rendimiento supe-
rior? (Zhao Hongxin; Ma Jieqiong; Yang Jie , 2017);
(cudl es el mejor modo de entrada para una funcion dada
en una situacion determinada? (Anderson Erin; Gatignon
Hubert, 1986); ;qué mecanismos de control efectivos
ejercen las empresas que buscan internacionalizarse?
Sobre el mejor modo de entrada, Anderson Erin; Gatig-
non Hubert, (1986)indican que a pesar de la existencia de
evidencia relevante, la literatura no sugiere como se debe
sopesar las compensaciones para llegar a una opcion
que maximice el retorno de la inversion ajustada al
riesgo. Por el contrario, sobre el control, Anderson Erin;
Gatignon Hubert, (1986)senalan que es la capacidad de

influir en los sistemas, métodos y decisiones y que tiene
un impacto critico en el futuro de una empresa extranjera.
Sin control, a una empresa le resulta mas dificil coordi-
nar acciones, llevar a cabo estrategias, revisar estrategias
y resolver las disputas que surgen cuando las partes de un
contrato persiguen sus propios intereses. Ademas, el par-
ticipante puede usar su control para obtener una mayor
proporcion de las ganancias de la empresa extranjera
(Regalado-Pezua y Zapata, 2019).

En cuanto a la clasificacion de los modos de
entrada, estos se pueden clasificar en dos categorias prin-
cipales (véase figura 1): modos basados en acciones
(operaciones de propiedad total y empresas conjuntas
de acciones) y modos no basados en acciones (acuerdos
contractuales) (Pan y Tse, 2000).

De esta clasificacion, se observa en la literatura y
se confirma con la evidencia y la discusion y analisis
de las entrevistas realizadas, que las empresas indias,
principalmente, crecen de manera inorganica, mediante
modos basados en acciones de acuerdo con la figura 1, y
utilizan como estrategia de internacionalizacion la
inversion extranjera directa (IED), la misma que con-
siste en la inversion de capital por una persona natural o
juridica (instituciones, empresas publicas, empresas pri-
vadas, etc.) en un pais extranjero. La entrada de capital en
este pais extranjero puede hacerse mediante la construc-
cion de una planta o la participacion en empresas ya esta-
blecidas para conformar una filial. Este tipo de inversion
se realiza con la finalidad de permanencia y tener partici-
pacion en el mercado de valores (OMAL, s.f.).

Figura 1. Modos de entrada al mercado

Seleccionar modo de
Ingreso

Modos no basados en
acciones

Acuerdos contractuales
]

_|

—| Contratos de [ + D |

_|
_|

Exportacion

Exportacion directa | Licencias |

Exportacion indirecta |

Otras | Alianzas |

Otros |

Modos basados en
acciones

Empresas conjuntas de

Operaciones de

acciones (Joint Venture) propiedad total
]
Minoria acciones JV | —| Greenfield |
50% acciones JV | _| Brownfield |
Mayoria acciones JV | —| Adquisiciones |
—| Otros |

Fuente: adaptada de Pan y Tse. (2000). The hierarchical model of market entry modes (p. 538).
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Las inversiones extranjeras directas se dividen en sub-
sidiarias propias, que pueden ser proyectos greenfield o
brownfield, fusiones y adquisiciones (M&A) y empresas
conjuntas de acciones o joint ventures (Regalado-Pezua
y Zapata, 2017).

Las subsidiarias propias es una estrategia que consiste
en establecer una subsidiaria en un pais extranjero. Puede
realizar distintas actividades, por ejemplo: acabado final
del producto, embalaje y empaquetado segun las nor-
mas o requerimientos de ese pais, hasta la produccion de
piezas y partes, ensamble o montaje, control de calidad,
entre otros, lo que implica la fabricacién total del pro-
ducto (Peris, Rueda y Benito, 2013).

Otro modo de entrada es el nuevo proyecto (green-
field project), el cual consiste en la construccion de una
fabrica por parte de la empresa entrante en el pais donde
va a operar. Estos proyectos parten de cero con respecto
a la ubicacion del terreno y el empleo de recursos, donde
se construira y montara una nueva instalacion; del mismo
modo, se debe regir por las normas y requerimientos del
pais receptor de inversion (Peris et al., 2013).

Otra modalidad, es el proyecto brownfield, que con-
siste en modificar, mejorar o aumentar la capacidad de
una planta, aprovechando las instalaciones existentes tras
su adquisicion (Regalado-Pezua y Zapata, 2017).

Las fusiones y adquisiciones (M&A) consisten en la
combinacién y adquisicion de otras compaiiias, asi como
de otros activos recursos de los cuales carece el inversor
(Lopez-Duarte y Garcia-Canal, 2001). En el proceso de
internacionalizacion, es posible distinguir la adquisicion
total o una adquisicion parcial que consiste en una opcion
que permite a las organizaciones inversoras acceder a los
recursos particulares desarrollados por empresas locales,
cuya decision depende exclusivamente del conocimiento
objetivo que desea obtener la empresa adquiriente, y
el cual se encuentra fijado en la compaiia local. Segin
Lopez-Duarte y Garcia-Canal (2001), otro factor deter-
minante en la adquisicion parcial, radica en la posibili-
dad de no adquirir una empresa en su conjunto, evitando
la obtencion de activos innecesarios o de dificil control.

Principalmente, esta estrategia es utilizada para
adquirir nueva tecnologia, asi como mayores recursos
y es ampliamente empleada para ingresar en el mercado
internacional. Sin embargo, al ser muy cara deja de ser
una opcion disponible para todas las empresas.

De igual forma, otro modo de entrada lo constituyen
las empresas conjuntas (joint ventures), las cuales consis-
ten en la asociacion entre una empresa extranjera y una
local para crear una nueva sociedad en el mercado donde
opera la compafiia local, compartiéndose asi la propiedad
y el control de la misma. Normalmente, es la empresa
extranjera la que aporta capital y tecnologia, mientras

que el socio local aporta una parte del capital, conoci-
miento del mercado donde opera y acceso al mismo. La
ventaja de este modo de entrada es que se comparten los
riesgos, los costos, conocimiento directo del mercado
internacional por parte de la empresa extranjera, pene-
tracion de mercado de una forma mas sencilla, mayor
control de los procesos de produccion y comercializa-
cion, entre otros (Peris et al., 2013; Regalado-Pezua y
Zapata, 2017). Pese a lo anterior, es importante tener
en cuenta aspectos que pueden generar inconvenientes
como el compromiso de los recursos con los que cuenta
cada organizacion y el manejo de temas controversiales
entre los socios, como reparto de dividendos, cuantia de
inversion en I+D, arreglo de precios de transferencia. La
flexibilidad en los contratos hace que alguna de las com-
paiiias tenga un acto de explotacion oportunista y, por
consiguiente, un reparto inequitativo de utilidades, deno-
minado “The hold-up problem” (Rojas-Lopez, Rincon-
Lopez y Meza-Leon, 2014).

Discusion de expertos sobre estrategias de
internacionalizacion

Después de revisar la literatura especializada sobre estra-
tegias de internacionalizacion, se recurrio a investigadores
y académicos expertos en negocios internacionales
(véase tabla 2) para, por medio de entrevistas en profun-
didad, conocer las estrategias y modos de ingreso que se
adaptan mejor al mercado latinoamericano; conocer las
caracteristicas que deben tener los mercados de Amé-
rica Latina para ser atractivos a una empresa india que
tenga como objetivo internacionalizarse; asi como iden-
tificar los sectores de preferencia de la inversion india en
Latinoamérica. En el analisis de contenido realizado a las
respuestas de los entrevistados se encuentran coin-
cidencias, diferencias, asi como diferentes grados de
priorizacion en los factores senalados.

De manera unanime, todos los expertos entrevistados
coincidieron que no hay una formula determinada, y que
no se pueden generalizar las estrategias de internaciona-
lizacion. Por tanto, se puede sefialar que la eleccion de
los modos de entrada dependera de varios factores, entre
ellos el sector econdmico o la industria en la que parti-
cipa la empresa entrante. Maria A. Gonzalez, ademas del
sector econémico, hace referencia al pais de origen de la
empresa, a la experiencia que esta tenga en otros mer-
cados y a la experiencia del gerente que liderara la ope-
racion. Miguel A. Montoya complementa la respuesta,
haciendo referencia al momento politico y a la fortaleza
financiera del entrante.

Julio Cerviiio clasifica estos factores determinantes en
tres rubros: i) Variables del pais (riesgo pais, distancia
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Tabla 2. Background académico y aporte de los expertos entrevistados

Ne Nombre Grado académico Institucion Principal aporte
|| Armando Borda PhD ESAN Un fac'tor .detegnlnante en el proceso de internacionalizacion es el control
de la distribucion del producto.
Una forma de ingreso de las empresas indias es mediante la adquisicion
2 | Ana Cecilia Calderén MBA ESAN de empresas mas pequefias con presencia en paises latinoamericanos.
Especialemnte, en el sector farmaceutico.
Existen tres rubros que determinan los factores de ingreso de las empresas:
3 | Julio Cervifio PhD Universidad Carlos IIT 1. Variables del pais de ingreso .
2. Factores estructurales y especificos de la empresa.
3. Factores de control y estratégicos de la empresa.
. Los modos de ingreso que las empresas indias utilizan principalmente son
4 | Jorge Gil PhD (c) ESAN la IED mayormente de tipo Greenfield y en menor caso de tipo Brownfield.
5| Maria Alejandra Gonzdlez PhD Eafit La eleccllon de los m0d9§ de efltrada flependera de la experiencia del
gerente lider de la operacion y pais de origen de la empresa.
6 | Uday Kulkarni PhD Arizona State University La 1pfrae§tmctura de Indlla es debil, por ende obliga a las compafias a
fabricar piezas en otros paises, ensamblar y exportar productos terminados.
7 | Myriam Martinez Fiestas PhD Universidad de Granada El proceso de‘ mtemacmnahzam‘on de las empresas indias deberia ser
realizado mediante acuerdos o alianzas con terceros.
8 | Miguel A. Montoya PhD Tec de Monterrey Los, modos de' entrada de las empresas Ind{as dependen de la situacion
politica del pais receptor y la fortaleza financiera del entrante.
9 | Hari Seshasayee MSc ProColombia Las empresas grandes d.e India que hgr_l %nvertldo en América Latina lo han
hecho por medio de fusiones y adquisiciones.
La baja produccion o manufactura de articulos en Latinoamérica, hace que
10 | Atul Sharma Qulmlf:()' Vikram University India sea me?cado.atractlvo para las empresas idias. I?e 1gugl manera, existen
Farmacettico beneficios brindado por parte del gobierno del pais asiatico a las empresas
exportadoras que contribuye a una mejor competitividad mundial.

Fuente: elaboracion propia.

cultural, desarrollo econémico e inversion extranjera res-
pecto al PIB); ii) Factores estructurales y especificos de
la empresa (tamafio, experiencia internacional, grado
de internacionalizacion, prestigio de marca, estructura de
capital y actividad); y iii) Factores de control y estratégicos
de la empresa (importancia percibida sobre economia de
escala, control de los procesos de calidad, necesidad
de crecimiento, sistemas implementados e inversion en
programas de formacion). Como ejemplo, Cervifio enfa-
tiza que, en el caso de la industria automotriz, el modo
de entrada debe darse a través de distribuidores oficiales
(empresas locales con know how y recursos suficientes)
que puedan comercializar el producto y ofrecer los servi-
cios de mantenimiento y posventa (garantia, reparacion,
etc.). Esta estrategia le permitird a la empresa una entrada
sin inversion, la participacion de un operador local que
aporte capital, redes y conocimiento, y un cierto control
de la operacion.

Una de las principales preocupaciones de la interna-
cionalizacion es la distribucion del producto, Cervifio y
Armando Borda hacen referencia al control de la distri-
bucion del producto sobre todo en mercados B2C. Por
ese motivo, Borda sefiala que las estrategias M&A tienen
una ventaja frente a las demds porque pueden asegurar el
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acceso al canal de distribucion, presentar portafolios de
marcas valoradas en el mercado de destino, y explotar la
reputacion entre proveedores y clientes. Si el control es
una forma de tener mayor rendimiento, Myriam Martinez
sefiala que el nivel de control de las estrategias dependera
del modo de entrada. A mayor inversiéon se requerira
mayor control. Las empresas indias deberian tener acuer-
dos o alianzas con terceros. Indica, igualmente, que
debido a que en comercio exterior casi no hay normati-
vas todo deberia regir por la autonomia de las partes, es
decir, lo que las empresas hayan pactado. En el caso de
las empresas indias, pueden enviar personas de la casa
matriz cada cierto tiempo para verificar incumplimientos
que no seria posible ver a distancia.

Jorge Gil hace referencia a una combinacion de esque-
mas dependiendo del sector de actividad o de la industria.
En el caso de la mineria, se tienen proyectos greenfield,
donde las mineras exploran y explotan; pero también rea-
lizan alianzas estratégicas, donde una empresa explora y
otra explota. En el caso de la agroindustria, en el mer-
cado latinoamericano se han visto fusiones y adquisicio-
nes; o alianzas estratégicas para la produccion, pero se
terminan sacando los productos por exportacion tradi-
cional. En concreto, para el caso de las empresas indias



establecidas en la region, Gil sefiala que los modos de
ingreso utilizados principalmente es la IED mayormente
de tipo greenfield y en menor caso de tipo brownfield.

Ana C. Calderdn senala concretamente que en el sec-
tor farmacéutico los laboratorios grandes, como Sun
Pharmaceutical, para ingresar a paises latinoamericanos
adquieren laboratorios indios ya establecidos en estos
paises. De esa forma, el ingreso a estos mercados puede
resultar mas facil porque tienen el know how y las insta-
laciones. Otra forma de ingresar a Latinoamérica en el
mismo sector, es mediante alianzas estratégicas con los
distribuidores de productos farmacéuticos, quienes regis-
tran los productos y utilizan su fuerza de ventas para la
comercializacion de los mismos. Finalmente, indica que
hay laboratorios cuyo objetivo no es comercializar sus
productos con sus propias marcas, Sino que ingresan a
Latinoamérica con el servicio de maquila de productos
con marcas para terceros, como ejemplo, se tienen las
cadenas de farmacias que mandan fabricar productos con
marcas propias.

Hari Seshasayee, al igual que los otros académicos,
también hace referencia, entre otros factores, al sector de
actividad, al capital disponible, a la vision a largo plazo
del inversionista y al tamafio de la empresa. Sobre este
ultimo factor, sefala que las empresas grandes de la India
que han invertido en América Latina lo han hecho por
medio de fusiones y adquisiciones, por ejemplo, el Grupo
Aditya Birla compré Novelis (empresa estadounidense
que tiene grandes plantas en Brasil y negocios en Colom-
bia); las empresas farmacéuticas como Dr. Reddy’s com-
praron la planta de Roche (de Suiza) en México o Lupin,
que comprd Laboratorios Grin en México; incluso,
empresas de tecnologia de la informacion (TI) como
Wipro, Tech Mahindra y Hexaware Technologies. Con
respecto a las empresas pequeflas, estas empiezan con
exportaciones esporadicas, y posteriormente evaluan si
es factible hacer una inversion organica o inorganica. En
los sectores de servicios o con productos especificos las
empresas indias inician con una oficina comercial que
gestione el marketing y maneje los clientes locales.

En cuanto a las inversiones indias, Gil sefiala que estas
se dirigen principalmente a sectores de hidrocarburos,
farmacéuticos, automotriz, quimicos, electronicos, entre
otros; ademas del tamafo potencial de mercado se debe
considerar la competencia, asi como el poder de nego-
ciacion de los lideres de mercado. Otros factores, son
las condiciones que brinda el pais receptor de inversion
extranjera, la facilidad para hacer negocios, asi como el
crecimiento y tendencia del PIB de los mercados recep-
tores de inversion.

Con respecto a las caracteristicas que tiene el mercado
latinoamericano que hace atractivo a las empresas indias,

Seshasayee sefala que para muchas empresas de la India,
Latinoamérica es como la ltima frontera (en el caso de
las empresas que ya han entrado a Europa, Asia o Africa).
Asimismo, sefala que para las empresas indias, Latinoa-
mérica es un mercado donde quieren tener presencia para
competir en el largo plazo. Pero hay algunos sectores
especificos, como agroquimicos, tecnologia informatica
y automotriz, donde América Latina es un mercado clave.
Seshasayee indica que la industria automotriz india ha
invertido en 22 plantas de fabricacion en Latinoamérica,
sobre todo en México, Brasil y Colombia. Igualmente,
en TI la empresa TCS tiene una de sus mas grandes ofi-
cinas fuera de la India en Guadalajara (México), con mas
de 8.000 empleados solo en esa ciudad. Otro ejemplo, en
agroquimicos, la empresa india UPL tiene mas ingresos
en Brasil que en la misma India.

Sobre el mercado indio, Urday Kulkarni hace una
reflexion historica sobre el proceso de internacionaliza-
cion de las empresas del pais. Sefiala que estos se inician
a partir de los afos setenta, en una economia desacele-
rada por la inexistencia de petroleo en el territorio y la
poca cantidad de dodlares que tenia el pais para poder
responder ante obligaciones en esta divisa. Este hecho
motivo al Gobierno a incentivar la internacionalizacion
de las empresas para captar dolares mediante medidas de
comercio internacional proteccionistas contra la produc-
cion nacional. Logrando asi, que su fuerza empresarial
pudiera ser mas competitiva a escala mundial.

Por otro lado, concerniente al aspecto de competiti-
vidad, Kulkarni indica que la India se encuentra entre
las economias que cuenta con mano de obra mas eco-
némica de Asia. Lo que conlleva directamente que las
organizaciones obtengan beneficios en los costos directos
e indirectos de produccion, traducido en una mayor com-
petitividad y rentabilidad empresarial. A partir de ello,
multiples compaiiias extranjeras, en especial de tecnolo-
gia de la informacion, han encontrado en el pais un lugar
atractivo para centralizar sus operaciones de miras hacia el
exterior. Asimismo, Kulkarni sefiala que el desarrollo de
infraestructura es débil en el pais, lo que conlleva que las
empresas productoras, en especial las pertenecientes a la
categoria de vehiculos de transporte, importen las pie-
zas de China, realicen el ensamblaje y las exporten como
producto terminado a diferentes paises a escala mundial.

Atul Sharma, como complemento del aspecto com-
petitivo e internacionalizacion del sector productivo
de la India, indica que la fabricacion o manufactura de
productos en los paises latinoamericanos es bastante
baja y la mayoria de las empresas de la region importa
los productos de otras partes del mundo, lo que se tra-
duce en una oportunidad comercial. De igual forma, el
Gobierno brinda beneficios a las empresas orientadas a la
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exportacion, lo cual genera en las compafiias un efecto de
reduccion de costos y mejora competitiva en un entorno
mundial. Asimismo, dice que principalmente las empre-
sas indias inician sus negocios en la region latinoame-
ricana con distribuidores locales. Una vez se encuentre
consolidada la operacion, las compaiiias dependiendo el
rubro prefieren tener un mayor control con sus propios
empleados, como es el caso del sector farmacéutico y de
tecnologias de la informacion.

Para otros mercados, los académicos entrevistados
también coinciden en que las caracteristicas que hacen
atractivo a un mercado también dependen de varios fac-
tores. Para Borda, las caracteristicas dependen del motivo
de ingreso. Por ejemplo, si el objetivo es market seeking,
la decision para entrar estara determinada en funcidon
al tamafio de mercado o si se tienen suficientes fortale-
zas para competir. En este sentido, Borda considera que
América Latina es un mercado atractivo para este tipo de
inversion. Por otro lado, si el motivo de ingreso es resou-
rce seeking, la decision para entrar estara determinada en
funcidn a la existencia de recursos necesarios en ese pais
y en los costos de transaccion asociados a dicha inver-
sion. En el caso de América Latina, sefiala Borda, existen
paises que cumplen con ambas restricciones.

Para Cerviflo, la decision de inversion debe centrarse
en el potencial del mercado. Las caracteristicas de Amé-
rica Latina, con excepcion de Venezuela, Cuba y algu-
nos paises de Centro América, como Nicaragua, la hace
un mercado atractivo por las proyecciones positivas de
sus economias y una adecuada estabilidad politico-legal.

Montoya ratifica lo sefialado por Cerviflo en cuanto
a la excepcidn de paises como Venezuela y Cuba y res-
pecto a las condiciones que deben reunir los mercados
a los que las empresas entrantes deben considerar, entre
otros factores: las instituciones funcionales, el Estado de
Derecho, el respeto a la propiedad privada y el mercado
en crecimiento. Por su lado, Gil indica que los incentivos
podrian darse en la simplificacion de tramites, la descarga
de impuestos adicionales por ser extranjeros, la trans-
parencia y seguridad para la inversion extranjera, entre
otros. Sin embargo, Calder6n sefiala que si bien el mer-
cado latinoamericano genera oportunidades para ingresar
a nichos de mercado rentables, deben tenerse en cuenta
también los factores legales; por ejemplo, hace referencia
a la regulacion del sector farmacéutico que se ha vuelto
mas exigente, generando incluso que algunos laborato-
rios indios se hayan retirado del mercado peruano porque
no lograron adecuarse a la nueva regulacion establecida
por el 6rgano competente.

Finalmente, Gonzélez destaca, por encima del tamafio
de mercado, la especializacién de la empresa en un rubro
determinado. Como ejemplo, menciona una empresa
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constructora de represas que puede entrar a un mercado
por unica vez, no importando el tamafio del mercado sino
el cumplimiento del contrato.

Casos de empresas indias en Latinoamérica

Las estrategias de internacionalizacion seguidas por las
empresas indias no difieren mucho de las empresas chinas,
ya que ambas comparten una serie de elementos comu-
nes; por ejemplo: un rapido crecimiento en las Gltimas
décadas, grandes flujos de IED y de capital de cartera.
Estos ingresos combinados con altas tasas de ahorro
interno, crearon grandes reservas de capital a nivel macro-
econdmico, lo que a su vez condujo a una relajacion de la
restriccion de las salidas de capital. Muchos flujos de salida
han tenido que ser alentados por los paises receptores
para impulsar el empleo local y su crecimiento econo-
mico. Por otro lado, la expansion tuvo que ser alimentada
en cierta medida por la disponibilidad de mejores crédi-
tos (Athreye y KaPur, 2009).

La India y América Latina tienen similitudes en el
aspecto politico, econdmico y de mercado, y esto las ha
llevado a construir acuerdos de cooperacion e intercam-
bio internacional. Sin embargo, han tenido que trabajar
para superar ciertas barreras de entrada como son la dis-
tancia, las diferencias culturales o el idioma.

Compaiiias indias como Jindal Steel & Power, Oil and
Natural Gas Company (ONGC) o Aditya Birla Group
han invertido en proyectos para la extraccion de recur-
sos naturales en Bolivia, Trinidad y Tobago, Venezuela,
entre otros; inversiones que han contribuido a expan-
dir la presencia de la India en la region. Asimismo, la
India importa el 20% de su petroleo de Brasil, Colombia
y México, el cobre es importado de Chile y los aceites
vegetales provienen de Argentina (LatinAmerican Post,
2017). Aparte de la industria dedicada a la extraccion de
materias primas, también se han llevado a cabo una serie
de intercambios comerciales de productos y de servicios,
especialmente en areas como la informatica y la indus-
tria automotriz.

Los académicos entrevistados coinciden que, en los
paises con mayor mercado como México, Brasil y Argen-
tina, a corto y mediano plazo, podrian desarrollarse los
sectores: automotriz, servicios informaticos, electro-
nico y farmacéutico. Del mismo modo, sefalan que en
los demas paises, con menor mercado, ven oportunidades
en los servicios informaticos y la industria hotelera, por
ejemplo. Finalmente, sefialan que en todos los paises en
general se pueden desarrollar la elaboracion de productos
agricolas, ingenieria, textiles y quimicos.

A continuacion, se presentan las principales estrategias
y acciones de cinco estudios de caso de empresas indias



(Tata Consultancy Services Limited, Hero MotoCorp Ltd.,
Oberoi Hotels & Resorts, Bajaj Auto Ltd. y Mahindra)
que se han internacionalizado hacia diferentes mercados
en Latinoamérica. En la tabla 3 se presenta de forma gra-
fica los paises donde cada empresa tiene presencia.
Como se vera caso por caso, a diferencia de Bajaj
Auto Ltd. y Mahindra, empresas con la mayor presencia
de la region, la compania Oberoi Hotels & Resorts inicid
su plan de expansion por el continente americano recien-
temente en México, ya que su proceso de internaciona-
lizacion fue realizado en Asia, Africa y Medio Oriente.

Caso: Tata Consultancy Services Limited

Tata Consultancy Services (TCS) es una empresa que
brinda servicios de tecnologia de la informacion (TI),
consultoria y soluciones en los siguientes segmentos de
negocio: banca, servicios financieros, seguros, retail,
productos envasados, telecomunicaciones, medios de
comunicacion y entretenimiento, fabricacion, entre otros.
TCS se fundd en 1968 como parte de Tata Group, uno
de los conglomerados mas grandes de la India. En sus
inicios, TCS se dedicaba al desarrollo de software para
otras empresas, por lo que vendia las horas de trabajo de
sus ingenieros, asi como del personal de mantenimiento y
soporte. Actualmente, su modelo de negocio busca ofre-
cer servicios a grandes compaiias con presencia global
en diversos sectores e industrias.

Hoy, TCS opera en diversos paises de América,
Europa, Asia-Pacifico, Oriente Medio y Africa (Mar-
ketLine, 2017a); entre sus socios tecnologicos se pue-
den mencionar a SAP, Oracle y Microsoft. Segin IDC
(2015) —principal proveedor mundial de inteligencia de
mercado, servicios de consultoria y eventos—, desde el
2013, TCS ha experimentado un mayor crecimiento que
otras empresas del mismo rubro gracias al desarrollo de
su marca, proveniente de las campafias de marketing y
comunicacion.

TCS busca que su marca sea reconocida a nivel
internacional y para ello se ha enfocado en estrategias

orientadas en fortalecer la confianza del cliente, en
ampliar el conocimiento que el cliente tenga sobre TCS
y en el compromiso. En ese sentido, las estrategias adop-
tadas por TCS en Europa abarcan el reposicionamiento,
reconocimiento y localizaciéon de su marca. El reposi-
cionamiento de marca lo consigue mediante la imple-
mentacion y retroalimentacion de procedimientos que
garantizan los niveles de servicio acordados con sus
clientes. Mientras que el reconocimiento de marca se ha
logrado a través de la creacion de la Cumbre del TCS,
asi como la participacion en eventos como Davos, el
foro Drucker y la cumbre empresarial europea. La par-
ticipacion activa de TCS en redes sociales, aplicaciones
moviles y marketing viral, también ayudan al recono-
cimiento de marca, asi como la exposicion en medios
locales durante eventos como las maratones de Amster-
dam, Berlin y Nueva York.

En América Latina, TCS inici6 operaciones cuando
sus clientes empezaron a expandirse en la region. Fue
la primera empresa india en establecer operaciones en
Brasil, durante la década de los noventa (CEPAL, 2008).
Posteriormente, comenz6 a operar en Chile, Argentina,
Uruguay, Colombia, México, Ecuador y Pert. Hoy, la
empresa tiene 17 oficinas en América Latina, entre ofi-
cinas regionales, centros de servicios (TCS, 2018a) dedi-
cados a brindar apoyo a consultorias, implementaciones,
tercerizacion de procesos, mantenimientos y servicios de
infraestructura tanto a clientes locales como regionales y
globales (Tata Consultancy Services Limited, 2017).

Durante este proceso de internacionalizacion, tam-
bién se han llevado a cabo algunas adquisiciones. En el
2005, TCS adquiri6 Comicrom, el proveedor de servicios
de externalizacion (BPO) mas importante de Chile. La
adquisicion de esta empresa de servicios permitié expan-
dir las operaciones de TCS en ese pais, ocupar el lide-
razgo en servicios BPO y poseer una cartera de clientes
importante, como bancos, aseguradoras, administrado-
ras de fondos de pensiones, entidades gubernamentales,
entre otros (Molina, 2005).

Tabla 3. Presencia de las empresas analizadas en Latinoamérica

Paises

Empresa ARG | BOL | BRA | CHL | COL | ECU | PRY | PER | URY | CRI | SLV | GTM | HND | MEX | NIC | DOM | HTI | PAN
Tata Consultancy Services Limited v v I VIV |V v v v
Hero Motocorp Ltd. v v v viv |V
Oberoi Hotels & Resorts v
Bajaj Auto Ltd v IV v v |V vV vV I VIVIV IV VIV IV ]V
Mabhindra v V|V v | v v v v v v

Fuente: elaboracion propia.
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Para sus operaciones en América Latina, la estrategia
de TCS consiste en prestar servicios a clientes locales,
regionales y globales; aplicar el concepto de deslocaliza-
cion para ofrecer servicios a bajo costo y aprovechar las
diferencias de horarios entre los paises de la region para
mantener continuidad en el servicio (CEPAL, 2008). Con
respecto al primer punto, TCS presta servicios a grandes
empresas que pertenecen a los sectores bancario, financiero,
telecomunicaciones, minero, petroquimico, manufac-
turero y de retail, como ABN AMRO, Goodyear, Equi-
fax y Brasil Telecom, en Brasil; el Instituto de Seguridad
Social, de México (IMSS); Banco Pichincha, en Ecuador,
y Banco de Crédito del Pert (BCP) (Bloomberg, 2018a;
Gestion, 2013; United Nations, ECLAC, 2011).

La deslocalizacion u offshoring consiste en trasladar
una actividad de un pais a otro con el objetivo de reducir
los costos, también esta asociada a la biisqueda de mejor
infraestructura o personal mas calificado. Las razones
por las cuales TCS inici6 operaciones en Uruguay, son
la estabilidad politica y econdémica del pais que permi-
ten llevar a cabo inversiones en el pais, disponibilidad de
personal técnico calificado y un huso horario opuesto al
de la India (Mesquita, 2010; Uruguay XXI, 2010).

Rajeev Gupta, vicepresidente regional de TCS para
América Latina, sefiald en una entrevista que existieron
tres factores que motivaron a TCS a invertir en México.
El primer factor fue la presencia de empresas locales con
capacidad de competir a nivel mundial y que se encuen-
tran inmersas en un proceso de internacionalizacion. El
segundo factor fue la existencia de compaiiias transna-
cionales que buscan tener presencia en el mercado mexi-
cano y aprovechar el crecimiento del mercado potencial.
El tercer factor esta relacionado a que las empresas inter-
nacionales ven a México como un destino de servicios
debido a su proximidad geografica y cultural con Esta-
dos Unidos, ademas de contar con profesionales bilin-
giies (Gandara, s.f.).

Con respecto al aprovechamiento de las diferencias de
horarios, se puede mencionar que el centro que tiene TCS
en Uruguay, cuyo huso horario es opuesto al de la India,
le permite brindar a TCS un servicio continuo las 24
horas del dia, los 7 dias de la semana (Mesquita, 2010).

Para TCS, la clave del éxito estd en ser selectivo a
la hora de aceptar un proyecto, y esto implica hacer una
lista corta de clientes potenciales. TCS estima que en los
proximos afios seguira ampliando su mercado mediante
contratos con diferentes entidades del sector publico y que
también pueden ampliar el portafolio de soluciones
que ofrecen —por ejemplo, en Peru solo ofrecen 4 de los
15 servicios de los que dispone TCS para otras regiones—
(Gestion, 2013).

TCS ha sido reconocida por haber obtenido el pri-
mer lugar en las encuestas de satisfaccion del cliente
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realizadas por Whitelane Research a altos ejecutivos en
Europa, también ha aparecido en la lista de las 100 com-
paiiias globales mas innovadoras que elabora la Revista
Forbes y ha encabezado la lista de Business Today (Mar-
ketLine, 2017b). En Latinoamérica, TCS ha ocupado
por cuarto afio consecutivo el primer puesto como Top
Employer, uno de los reconocimientos mas importantes
en materia de recursos humanos (TCS, 2018b).

Caso: Hero MotoCorp Ltd.

Hero MotoCorp Ltd. es una empresa india dedicada a la
fabricacion y comercializacién de motocicletas y piezas
de repuesto; también es propietaria de una red de esta-
ciones de servicio. La empresa naci6é en 1983 como un
acuerdo de colaboracion conjunta (joint venture) entre
Hero Cycles (empresa de la familia Munjal dedicada
a la fabricacion de bicicletas) y Honda Motor Co. Ltd.
(empresa japonesa dedicada a la fabricacion de motoci-
cletas). En sus inicios, su primer nombre fue Hero Honda
Motors Ltd.

En el 2001, Hero se convirtido en el fabricante mas
grande de motocicletas de la India y del mundo, lide-
razgo que mantiene hasta la fecha. Durante casi 26 afios
(1984-2010), la tecnologia en sus motocicletas provenia
de la alianza que mantuvo con Honda. Sin embargo, en
el 2010, Hero Group compr6 las acciones de Honda y
al afio siguiente paso a llamarse Hero MotoCorp. Pawan
Munjal, CEO de la empresa, fue la persona responsable
en liderar la expansion global de la empresa, asi como el
cambio de su identidad corporativa.

La gama de productos de Hero abarca motocicletas de
110, 125, 150, 230 cc y scooters, vehiculos de baja cilin-
drada que se caracterizan por tener un bajo consumo de
combustible. Asimismo, la compaifiia tiene cinco plantas
en la India con una capacidad de produccion que sobre-
pasa los 6 millones de motocicletas al afio. En el 2017,
la compafia vendido 6.664.240 unidades, de las cuales
exportd 182.117 (MarketLine, 2017a). Actualmente,
tiene participacion en 35 paises de Africa, Asia, Medio
Oriente y América Latina.

En Latinoamérica, Hero tiene presencia en paises
como El Salvador, Guatemala, Honduras, Peri, Colom-
bia y Argentina, y busca liderar las ventas en los demas
paises de la region compitiendo con calidad y precio. El
mercado de motocicletas en Latinoamérica ha crecido
en los ultimos afios. Por ejemplo: en Brasil, el numero
de motocicletas aument6 de 2,8 millones en 1998 a 15,6
millones en el 2010; en Argentina, este parque crecid
329% entre 1997 y el 2009; mientras que en Colombia,
el nimero de motocicletas nuevas registradas por afo
aumento6 en 400% durante el mismo periodo (1997-2009)
(CAF, 2015).



En Colombia, la marca ha estado desde 1999 a través
de la distribucién de algunos modelos. Posteriormente,
cuando Hero inicia su proceso de expansion en la region
de Centro y Sudamérica, decide instalarse en Colombia
basado en el conocimiento previo del mercado, siendo el
segundo mercado de motocicletas mas grande de Amé-
rica y su estabilidad economica (Pérez, 2014).

En el 2014, Hero MotoCorp decidi6 instalar una
planta de ensamblaje en Villa Rica, pueblo ubicado en
Cauca, Colombia. Esta planta entr6 en funcionamiento en
el 2015 con una capacidad de produccién de 78.000 uni-
dades al afio y demand6 una inversion por parte de Hero
de USD 70 millones. La produccion de motocicletas en
Villa Rica esta destinada a abastecer al mercado interno
y externo. Segun la Asociacion Nacional de Empresarios
de Colombia (ANDI), el pais tiene 47 millones de habi-
tantes y cuenta con un parque automotor con mas de 5,8
millones de motocicletas, una cifra mayor que otros vehi-
culos de cuatro ruedas.

La ubicacion de Colombia a otros mercados poten-
ciales también ha permitido la exportacion de estos vehi-
culos a Centro y Sudamérica. Entre junio y septiembre
de 2017 se exportaron 1.200 motocicletas a El Salvador,
Guatemala y Costa Rica con un valor de USD 750.000. El
siguiente objetivo de la empresa es aprovechar los acuer-
dos que tiene Colombia con otros paises de Centroamé-
rica y ofrecer un producto que sea competitivo (Camara
de Comercio de Cali, 2017).

En el 2017, Hero inici6 operaciones en Argentina con
el lanzamiento de una nueva motocicleta Ignitor, la cual
fue desarrollada en la India (La Republica, 2017). Hero
también se asocid con Marwen para que esta empresa
se dedique al ensamblaje y distribucion de sus motos
en Argentina. A mediano plazo, el plan de la compaifiia
es crecer su participacion en ese mercado y abastecer a
otros paises como Uruguay, Paraguay y Brasil (El Cro-
nista, 2017; La Nacion, 2017).

Hero actualmente compite con marcas reconocidas
como Kawasaki, Yamaha, Honda, Suzuki, Bajaj, TVS,
entre otras (MarketLine, 2017b); sin embargo, en sus pla-
nes tiene pensado ingresar a los mercados de México y
Estados Unidos (El Economista, 2015).

Caso: Oberoi Hotels & Resorts

Oberoi Group fundado en 1934 por Rai Bahadur Mohan
Singh Oberoi, quien adquiri6 el hotel Clarkes, ubicado
en Shimla. Posteriormente, cuando la India consiguio su
independencia, la compaifiia comenzo a construir nuevos
hoteles y se expandié a Nueva Delhi, Calcuta y Mumbeai.
Aunque Rai Bahadur Mohan Singh Oberoi fund6 la com-
pafiia y la ampli6 en todo el pais, el crédito por el éxito y

la fama internacional que el grupo ha recibido proviene
de su actual presidente, Prithvi Raj Singh Oberoi, hijo
menor de Rai Bahadur, quien antes de unirse a la com-
paiiia viajo por el mundo, se alojo en los mejores hote-
les y experimento sus servicios. La experiencia adquirida
durante los viajes realizados le sirvio para hacer un ben-
chmarking e introducir servicios similares en los hoteles
de Oberoi.

Oberoi Group opera 30 hoteles y dos cruceros en el
rio Nilo y Kerala. El grupo empresarial tiene presencia en
seis paises bajo las marcas de lujo “Oberoi” y “Trident”.
También ofrece el servicio catering en los vuelos, restau-
rantes en los aeropuertos, viajes y excursiones, alquiler
de coches, gestion de proyectos y fletes aéreos corporati-
vos (Bloomberg, 2018a Oberoi Hotels & Resorts, 2018).

Oberoi Hotels & Resorts posee y administra la mayo-
ria de sus hoteles, lo que garantiza que no haya interfe-
rencia por los propietarios u otras partes interesadas en
sus operaciones, algo que normalmente ocurre con las
franquicias (Quora, 2014). La marca Oberoi es sindnimo
de exclusividad y servicio preferencial en paises como la
India, Indonesia, Dubai, Mauricio, Egipto, Arabia Sau-
dita y Marruecos.

En el 2016, la cadena abrié en Dubai un resort con un
area de 240 acres que alberga un campo de golf, un area
para reuniones de 5.000 pies cuadrados y un spa de servi-
cio completo. A finales del 2017, abrié en Marruecos una
villa de 25 acres (Sturken, 2017).

Como parte de la estrategia para ampliar su portafo-
lio de productos hoteleros, Oberoi anunci6 en el 2018 su
ingreso al mercado americano con el Grupo GDI, compa-
fifa lider en desarrollo inmobiliario en México; con este
acuerdo, el Grupo GDI tendra los derechos exclusivos
para inaugurar 22 hoteles y resorts en Canad4, Estados
Unidos, México, América Latina y el Caribe (La Rept-
blica, 2017). El Grupo GDI ya cuenta con dos ubicaciones
en la Rivera Maya y Punta Mita en México para las pri-
meras propiedades Oberoi, seran resorts ubicados frente
al mar. Asimismo, el Grupo GDI se encargara de todos
los aspectos del desarrollo de las propiedades, mientras
que Oberoi sera responsable de su gestion. GDI estima
una inversion de aproximadamente USD 100 millones en
cada una de las propiedades (Toscani, 2017).

El crecimiento de Oberoi Hotels & Resorts se divide
en dos etapas: en la primera, recurrido al crecimiento
organico, Oberoi aprovecho las ventajas de la ubicacion
y propiedad de sus palacios en la India, asi como de la
atencion personalizada que brinda a sus clientes, esto
aseguro la lealtad de sus clientes. Oberoi construy6 una
base de clientes con informacion sobre sus deseos, nece-
sidades y preferencias sobre otros destinos turisticos con
la finalidad de expandirse a escala regional (Asia, Africa
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y Medio Oriente). En la segunda etapa, Oberoi opt6 por
establecer alianzas con empresas extranjeras con la fina-
lidad de posicionar mejor la marca. Como el nicho de
mercado para hoteles de lujo es pequefio y los servicios
de suministro de agua, alcantarillado y energia eléctrica
es insuficiente en algunas partes de la India, Oberoi creyo
necesario llevar a cabo una expansion rapida, ya que
requeria consolidar su marca antes de la llegada de otras
cadenas internacionales de hoteles. Estos lugares son
seleccionados por tener patrimonios y monumentos his-
toricos de gran valor turistico. Oberoi también se asegura
de que los clientes y culturas de dichos paises puedan
encajar con la marca (Lam, Grace y Law, 2015; Oberoi
Hotels & Resorts, 2018).

El segmento del mercado al cual esta orientado esta
cadena de hoteles estd compuesto por compaiiias mul-
tinacionales y turistas con alto poder adquisitivo, clien-
tes que estan dispuestos a pagar para obtener servicios de
primera calidad, es por ello por lo que Oberoi ofrece un
servicio de lujo y varios tipos de alojamiento con servi-
cios acorde con las necesidades del cliente.

Caso: Bajaj Auto Ltd.

Bajaj Auto Limited, también conocida como Bajaj, es
uno de los mayores fabricantes de vehiculos de dos y tres
ruedas en la India y el cuarto fabricante a nivel mundial.
La empresa se fundo6 en 1945 en Pune como M/S Bachraj
Trading. En sus inicios se dedicaba a importar vehiculos
de dos y tres ruedas en la India. Luego, en 1959, obtuvo
la licencia del Gobierno indio para la fabricacion de vehi-
culos de dos y tres ruedas, pasé a llamarse Bajaj Auto Pri-
vate Ltd. y se convirtid en una empresa publica.

Actualmente, la compafia fabrica y comercializa
motocicletas, vehiculos de tres ruedas para el transporte
de carga y de pasajeros, vehiculos deportivos, repuestos y
accesorios. Entre algunas de sus motocicletas mas cono-
cidas se pueden mencionar: Pulsar, Discover, Platina,
Ninja, asi como el "Torito" de Bajaj, un vehiculo de tres
ruedas empleado para el transporte de pasajeros.

Bajaj ha establecido alianzas estratégicas con empre-
sas japonesas como Kawasaki Heavy Industries para
la produccion de motocicletas en la India, con Kubota
para el desarrollo de motores diésel para sus vehiculos
de tres ruedas y con Tokio Research and Development
para el desarrollo de scooters y ciclomotores sin cam-
bios. La compafiia también ha formado joint ventures
con Maharashtra Scooters, empresa que luego fue adqui-
rida por Bajaj; con Renault y Nissan con quienes desarro-
116, fabrico y comercializé el Bajaj RE60, mas conocido
como Qute, un vehiculo de bajo costo (ULC) que mide
2,75 m y pesa 400 kg (Alvarez, 2012). Por el lado de
las adquisiciones, Bajaj posee el 48% de las acciones
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de KTM Power Sport AG, fabricante austriaco de moto-
cicletas deportivas (off-road, motocross, superbike, entre
otros). Por medio de esta alianza, KTM provee el cono-
cimiento y experiencia en el desarrollo de motores de
cuatro tiempos a cambio de que Bajaj se encargue de la
fabricacion y distribucion a nivel global (Crosland, s.f.;
MarketLine, 2016).

Bajaj inicié su proceso de internacionalizacion en
1973 exportando a Nigeria, Bangladesh, Australia, Sudan,
Bahréin, Hong Kong y Yemen. Actualmente, tiene pre-
sencia en los mercados de Asia, Africa, Medio Oriente y
América Latina (Bajaj Auto, 2017a). En Latinoamérica,
estos vehiculos son comercializados en Costa Rica, Hon-
duras, Nicaragua, El Salvador, Guatemala, Republica
Dominicana, Haiti, México, Ecuador, Colombia, Perq,
Chile, Bolivia, Argentina y Uruguay. En Peru, la marca
Bajaj esta presente desde 1992 bajo la representacion de
la division automotriz de Crosland, quienes introdujeron
el “Torito”. Los precios competitivos de estos vehiculos,
las facilidades de crédito, asi como la red de ventas y
talleres de servicio fueron factores claves para que Bajaj
se posicione en el mercado peruano (Crosland, 2017).

En Colombia, Bajaj estd presente desde 1993, gra-
cias a una alianza estratégica con Auteco, empresa que
se encarga del ensamblaje y distribucion de motocicle-
tas en ese pais. Entre algunos modelos ensamblados se
pueden mencionar: Pulsar, Discover, Boxer y las tricimo-
tos “Torito” (Auteco, 2018). Cabe precisar que Auteco
también se dedica al ensamblaje de las motos deportivas
KTM desde el 2012 (Pérez, 2012), afo en el que Bajaj
lideraba el mercado colombiano con una participacion
del 42% (Portal Automotriz.com, 2012).

En Ecuador, Bajaj esta presente desde el 2010 a tra-
vés de su socio local Indian Motos Inmot S.A., empresa
dedicada al ensamblaje y a la comercializacion de moto-
cicletas y repuestos de la marca. Las partes provenientes
de la India (CKD - kits de ensamblaje) son ensambladas
en la planta ubicada en la ciudad de Manta y comerciali-
zadas en mas de 25 puntos de ventas. Entre los principa-
les modelos se pueden encontrar: la Pulsar, la Discovery
y la Boxer (Acelerando, s.f.; Indian Motos, 2019; Perio-
dismo Ecuador, 2015).

En el 2012, Bajaj abri6 una planta ensambladora
en México, la cual es administrada por el Grupo Autofin
México; la inversion inicial en esta planta fue de USD
900.000 destinados a la compra e instalacion de lineas de
ensamble, dinamometros y la compra del lote de repues-
tos (Gonzalez, 2012). Los primeros modelos que se
comercializaron fueron la Discovery, la Pulsar, la Boxer
y la Avenger con motores de 125, 135, 150, 220 cc,
motocicletas de baja cilindrada que se comercializaban
facilmente por su bajo precio.



Segtin indic6 André Caussimon, director general de
Bajaj México, en ese mercado se venden 15 motos por
cada mil habitantes, una cifra menor que la registrada en
Colombia y en otros paises de la region, siendo un mer-
cado muy atractivo ya que presenta posibilidades de cre-
cimiento en ventas (Portal Automotriz.com, 2012).

Para el 2018, Bajaj cambi6 de socio y anunci6é una
alianza con MotoDrive, filial del Grupo Automotriz Sur-
man, para ensamblar y comercializar sus motocicletas en
Meéxico. La idea detras de esta alianza era aumentar la
presencia de Bajaj en el mercado mexicano y para ello se
construirian dos plantas de ensamblaje: la primera esta-
ria ubicada en Toluca y tendria una capacidad de producir
50.000 unidades anuales, mientras que la segunda podria
instalarse al norte del pais, entre los estados de San Luis
Potosi y Durango, y tendria una capacidad de produccion
mayor que la de Toluca (Marquez, 2018).

En Argentina, Bajaj se asocio con el Grupo Guerrero,
uno de los principales fabricantes de motocicletas en ese
pais. Los primeros modelos como la Bajaj Guerrero XCD
125, Rouser 150 y 200 y la Avenger 200, se ensamblaron
y se comercializaron a partir de enero del 2009 (Tomich,
2010). Sin embargo, para el 2013 se finaliz6 el acuerdo
con Bajaj, dejando a sus clientes sin atencion posventa
ni a la posibilidad de acceder a los repuestos para las
motos (Esteban, 2014). Ese mismo afio, Bajaj anuncio
una alianza estratégica con Corven Motos, empresa del
Grupo Iraola, para el ensamblaje y distribucion de moto-
cicletas de la marca Bajaj (Corven Motors, s.f.). Para
ello, se realiz6 una inversion de USD 1,7 millones des-
tinada a la ampliacion de la planta de Corven ubicada
en Venado Tuerto, Santa Fe, que cuenta con una capaci-
dad de produccion de 10.000 unidades al mes (Autoblog.
com.ar, 2013; Imhoff, 2018; Télam, 2014).

Segun el reporte elaborado por MarketLine (2016),
Bajaj se destaca por la innovacion, tecnologia aplicada
en el disefio y desarrollo de vehiculos, su red de distri-
buciodn, la fabricacion a bajo costo y solidez financiera.
Con respecto a la tecnologia aplicada en el disefio y desa-
rrollo de vehiculos, se puede mencionar que en el 2016
la Pulsar RS200 fue elegida como la motocicleta del afio
por Autocar India, Bike India, Zigwheels, BBC Top Gear,
entre otros (Bajaj Auto, 2016).

En el 2017, Bajaj Autos intentd comprar Ducati,
empresa del Grupo Volkswagen dedicada a la fabrica-
cion de motocicletas, con la finalidad de poder ingresar
en dicho segmento premium y tener presencia directa en
el mercado europeo (De Aristegui, 2017; Martin, 2017),
adquisicion que no pudo concretar el Grupo Volkswa-
gen. Sin embargo, ese mismo afio Bajaj establecio una
alianza estratégica con el fabricante britanico de moto-
cicletas Triumph, el cual le permitiria expandirse a

mercados emergentes como Asia y América Latina,
mientras que Bajaj se beneficiaria del desarrollo tecnolo-
gico de Triumph para ingresar al segmento de motocicle-
tas de media cilindrada (Carvallo, 2017).

Caso: Mahindra

Mabhindra es una empresa india reconocida por la fabrica-
cion de vehiculos utilitarios (SUV, 4x4 y pick-ups). Fun-
dada en Mumbai en 1945 como Mahindra & Mohammed,;
esta empresa inicid sus operaciones importando acero,
posteriormente obtuvo licencia para ensamblar vehicu-
los todo terreno, motocicletas y tractores. Hoy en dia,
Mahindra esta conformada por varias empresas que ope-
ran tanto en la industria manufacturera (que abarca desde
la fabricacion de vehiculos aeroespaciales y maquinaria
pesada de construccion hasta automoviles) como también
en otros sectores clave, como tecnologia, servicios, finan-
cieros y turismo, logistica y retail (Mahindra, s.f.a).

El crecimiento de Mahindra en el sector automotriz
ha sido producto de exportaciones, alianzas estratégicas,
Jjoint ventures y adquisiciones. Las primeras exportacio-
nes de Mahindra fueron a los paises que conformaban
Yugoslavia, Indonesia y paises africanos, mercados que
se caracterizaban por ser similares al mercado indio.
En ese entonces, Mahindra no tenia musculos financie-
ros para adquirir una marca de automoviles reconocida
a nivel mundial, por lo que decidié establecer alianzas
estratégicas con fabricantes como SsangYong, Saab, Peu-
geot y Citroén para acceder al mercado global y asi como
a la Gltima tecnologia (Sugre, 2018). Entre los joint ven-
tures, establecid uno con Ford, entre 1995 y 1998, y otro
con Renault, entre el 2005 y 2010, para la fabricacion y
comercializacion local de vehiculos. En el 2005, Mahin-
dra se asocio con el fabricante norteamericano de camio-
nes Navistar y en el 2012 adquiri6 el total de las acciones
de dicha empresa conjunta (Autobild.es, s.f.; India Today,
2014; Truck News, 2012).

Por el lado de las adquisiciones, Mahindra comprd
la mayoria de las acciones del fabricante de vehiculos
en dos ruedas Kinetic Motor Company Ltd. (2008), del
fabricante de autos eléctricos REVA Electric Car Co. Ltd.
(2010) y de la empresa automotriz coreana SsangYong
Motor Company (2011) (DNA, 2008; El Mundo, 2011;
El Pais, 2010). En el 2015, Mahindra adquiri6 el 51% de
las acciones de Peugeot Motorcycles (que pertenece al
Grupo PSA) y el 76% de la firma de disefiadores italiana
Pininfarina (ABC.es, 2015; EFE, 2014; Mahindra, s.f.a).

Mahindra en la bisqueda de posicionar mejor sus pro-
ductos cambid su imagen corporativa, entre ellos el logo,
con la finalidad de que sea reconocida como marca glo-
bal, que se destaca por el uso de tecnologia inteligente,

13

Multidiscip. Bus. Rev. | Vol. 12, N°1, 2019, pp. 1-23, ISSN 0718-400X
DOL: hips://doi.org/10.35692/07183992.12.1.2



por ser una empresa moderna y progresiva (Management
Case Studies and Articles, 2011). Su portafolio de produc-
tos se ha diversificado en los tltimos afos y, actualmente,
abarca tanto vehiculos comerciales como de transporte
de pasajeros que son comercializados en los diferentes
paises de América, Asia, Europa, Medio Oriente y Africa
(Mabhindra, s.f.b).

En Latinoamérica, los vehiculos de Mahindra son
comercializados en Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica,
Ecuador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panama,
Paraguay y Pert.

En Uruguay, la empresa Nordex establecio un acuerdo
con Mahindra para ensamblar los vehiculos de la marca
desde el 2004. En ese entonces, Nordex buscaba posi-
cionarse el nicho de mercado, el cual estaba conformado
por los vehiculos utilitarios, y la ventaja de los vehi-
culos Mahindra es que se adaptan a las necesidades de
la regién y son mas baratos que sus equivalentes euro-
peos, norteamericanos o japoneses (810 AM, 2007). La
inversion en planta se estim6 en USD 500.000 y generd
trabajo a proveedores locales para el suministro de asien-
tos, vidrios y sistemas de escape. Entre los modelos
ensamblados se encuentra el Cimarron, un vehiculo utili-
tario de doble cabina impulsado por un motor de 2.500 cc
y con capacidad de carga de 1.000 kg, disponible en ver-
siones 4x4 y 4x2. La comercializacion de estos vehiculos
estaria orientada a Uruguay y otros paises que conforman
el Mercosur. Sin embargo, la produccion de estos vehicu-
los se paralizé en el 2007 (LaRed21, 2004).

En el 2008, Mahindra establecié una asociacion con
Bramont Montadora Industrial e Comercial de Veiculos
Ltda., una armadora ubicada en la zona franca de
Manaos, Brasil, que posee una red de concesionarios
en todo el pais. En ese entonces, el mercado brasilefio
gozaba de una economia estable y en pleno crecimiento,
lo que implicaba mejores oportunidades para la indus-
tria automotriz. Ademas, desde Brasil, Mahindra podria
fabricar vehiculos para los demas paises que conforman
el Mercosur. En esta asociacion, Bramont invirtid USD
8 millones en una linea de montaje con una capacidad
de produccion de 5.000 unidades anuales; entre los pri-
meros modelos ensamblados se pueden mencionar: el
Mahindra Scorpio SUV y el Mahindra Pik up (Business
Standard, 2008; Europa Press, 2008). Sin embargo, las
ventas fueron menores a las esperadas debido a que la
produccién no sobrepasaba las 2.500 unidades al afo
(Rioseco, 2011).

En septiembre de 2011, Minvest, empresa del grupo
chileno Gildemesiter, adquiri6 el 70% de Bramont,
pasando a ser el armador y distribuidor de los produc-
tos Mahindra (Motormundo, s.f.; Rioseco, 2011; Tapia,
s.f.). En el 2015, Minvest decidio cerrar la planta por una
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serie de factores, entre los cuales: el bajo nivel de ventas
en el mercado local (se vendieron menos de 4.000 unida-
des en siete afios), la devaluacion de la moneda brasilefia
y los altos costos de ensamblaje; el cual pasaba por un
proceso logistico largo y lento cuyas etapas se llevaban a
cabo en diferentes locaciones: el montaje de la carroce-
ria lo realizaba la empresa Usiparts, mientras que el cha-
sis, el sistema de suspension y el motor era ensamblado
en la planta de Bramont (autodato, 2015; Reuters, 2015).

En octubre de 2016, Mahindra adquiri6 la unidad de
tractores que poseia Bramont Montadora Industrial e
Comercial de Veiculos Ltda. en la ciudad de Dois Irmaos,
Brasil, con la finalidad de tener su instalacion propia de
ensamblaje, asi como una red de distribucion en el mer-
cado brasilenio (Mahindra, 2017).

Como parte de su plan de expansion, Mahindra inau-
gur6 en el 2017 una planta en Detroit, Estados Unidos.
Con una inversion de USD 230 millones esta planta pro-
ducira 12.000 unidades al afio; entre los primeros modelos
producidos se encuentra: el Roxor, un SUV de aparien-
cia muy parecida al Jeep Wrangler, que sera comerciali-
zado en ese mercado (Buendia, 2017; Hernandez, 2017).

En el mercado de motocicletas, Mahindra a través
de Mahindra Two Wheelers (MTW) adquiri6 en el 2016
la marca britanica BSA y la checa JAWA Moto. Con la
adquisicion de BSA, Mahindra ingresaria a competir en
el segmento de motocicletas premium en paises como
Estados Unidos, Italia y Reino Unido, segmento en el que
competiria con Royal Enfield, Triumph, Ducati, BMW y
Norton. Por otro lado, las motocicletas JAWA eran fabri-
cadas en la India y sus exportaciones estarian orientadas
a los mercados de Asia y Africa (Bike India, 2016; Car
and Bike, 2016).

Discusion de las estrategias seguidas por las
empresas analizadas

Con la finalidad de determinar coincidencias y diferen-
cias en las estrategias adoptadas por las empresas indias
en su proceso de internacionalizacidn, a continuacion se
presenta un analisis cruzado de los casos presentados en
el acapite anterior:

En el sector de servicios de TI, la estrategia de interna-
cionalizacion de TCS ha sido impulsada por los clientes
que han iniciado operaciones en paises de la region, esto
les ha permitido tener en un inicio una estrecha base de
clientes, dominar el sector de TI y entender las necesi-
dades de otros sectores de la industria para ofrecer sus
servicios. Una vez que TCS adquiri6 mayor clientela
establecid oficinas y centros de entrega (para mediados
del 2007, TCS ya contaba con casi 5.000 empleados en la
region, 800 en Uruguay, 3.600 en Brasil y 11 en Chile).



Algunas caracteristicas de estas empresas de servicios
es que utilizan mucho sus redes de contactos para cap-
tar nuevos clientes, se vuelven socios confiables de las
empresas con las que trabajan con la finalidad de parti-
cipar en los procesos de innovacion, lo que les permite
tener mejor conocimiento del negocio y poder reubicar
su trabajo en paises importantes de la region, asi como en
otros aledafios a estos.

En este proceso de internacionalizacion, TCS se ha
trasladado de usar una estrategia de crecimiento organico
a una estrategia de crecimiento inorganico, a través del
uso de inversiones greenfield y adquisiciones, las cuales le
han permitido superar desventajas competitivas, adquirir
conocimientos, asi como soluciones de negocios y man-
tener vigencia en el mercado mediante la capacitacion
constante del personal. Sin embargo, la importancia de
este tipo de empresas radica en que su personal pueda
desplegarse a otros lugares o brindar atencion remota
desde otro pais, disminuyéndose asi algunos costos.

Por su parte, el proceso de internacionalizacion de
Hero MotoCorp se inici6 una vez finalizado su joint ven-
ture con Honda. La experiencia adquirida en estos 26
afios al lado de su socio lo llevd a identificar mercados
potenciales e instalarse en Colombia, uno de los merca-
dos de mas rapido crecimiento en América Latina. Para
poder ingresar al mercado colombiano, construyd una
planta ensamblaje en el Valle del Cauca a través de inver-
sion greenfield, convirtiendo a esta region en un centro
de produccion que abastezca a los mercados de Centro y
Sur América.

Hero MotoCorp esta enfocado en mejorar sus capaci-
dades para lograr un crecimiento sostenible a largo plazo;
para ello cuenta con centros de investigacion y desarrollo
(I+D) dedicados a desarrollar productos para que puedan
adaptarse a las exigencias de los mercados. La compaiiia
también tiene planeado expandir sus operaciones a Brasil
y México. En Brasil se venden mas de 2 millones de uni-
dades al afno, mientras que en México se venden mas de
medio millon de unidades.

Por otro lado, en el caso de internacionalizacion de
Oberoi Hotels & Resorts en un principio tuvo un creci-
miento organico. Para ello aprovechd las ventajas que
tenia con respecto a la ubicacion y propiedad de sus hote-
les y resorts, asi como la atencion personalizada para
ganarse la confianza de sus clientes y recopilar informa-
cion sobre otros destinos turisticos que a sus clientes les
gustaria visitar. En una segunda etapa, Oberoi identifico
estos destinos turisticos y establecio una alianza estraté-
gica con un grupo inmobiliario importante para que este
se encargue de la construccion y desarrollo de la marca
en paises como México, América Latina y el Caribe,
destinos que se caracterizan por poseer paisajes de gran

belleza natural y que albergan monumentos historicos de
gran valor turistico.

A pesar de que Oberoi puede expandirse a otros seg-
mentos del mercado con precios mas bajos, prefiere enfo-
car su crecimiento en el segmento de lujo.

Por el contrario, Bajaj Auto tuvo que atravesar por un
proceso de reconversion para no perder participacion en
el mercado de compaiiias como Honda, Suzuki o Yamaha;
para ello estableci6 un joint venture con Kawasaki y, pos-
teriormente, con Maharashtra Scooters, Renault y Nissan.
Esto le permitio tener acceso a nuevas tecnologias, identi-
ficar tendencias en la industria y mejorar constantemente
sus productos, manteniendo la relacion calidad-precio.

Las motocicletas fabricadas por Bajaj se caracterizan
por ser economicas ya que son de baja cilindrada, esto les
permite tener la preferencia de sus clientes. En el proceso
de internacionalizacidn, Bajaj invirti6 mucho en investi-
gacion y desarrollo (I+D) y adquirid a otros fabricantes
como KTM, fortaleciéndose asi su presencia en varios
mercados, incluida la region.

En Latinoamérica, Bajaj establecio alianzas con
varias empresas dedicadas al ensamblaje y distribucion
de motocicletas para abastecer al mercado local y extran-
jero. Estas alianzas implicaron inversiones para aumentar
capacidades de planta (proyecto brownfield), represen-
tacion exclusiva de la marca por los socios locales, asi
como también campafias de publicidad y marketing.
La ubicacion de plantas de ensamblaje en paises clave
como Colombia, Ecuador, México y Argentina le permite
cubrir la distribucién de motocicletas a otros mercados
de Centro y Sudameérica, estableciendo asi una posicion
solida en la region.

Con la adquisicion de marcas como Triumph, Bajaj se
dedica a fabricar motocicletas de media cilindrada, incur-
sionando asi en el segmento premium y consolidando su
presencia en los mercados de Asia y Latinoamérica.

Finalmente, Mahindra inicid su crecimiento en el sec-
tor automotriz exportando vehiculos a mercados que
guardaban caracteristicas similares al mercado indio.
Luego, decidio establecer alianzas estratégicas, joint ven-
tures y adquisiciones con otros fabricantes con la finali-
dad de acceder a otros mercados, tener acceso a la Gltima
tecnologia y compartir riesgos aprovechando la red de
distribucion de sus socios estratégicos.

A lo largo de este periodo, Mahindra ha atravesado
por cambios con la finalidad de mejorar su imagen cor-
porativa y diversificar sus productos; incluso, ha adqui-
rido dos fabricantes de motocicletas con la finalidad de
incursionar en un nuevo segmento del mercado y produ-
cir vehiculos eléctricos como de combustible.
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En resumen, se puede observar que tanto las empre-
sas indias de bienes como de servicios buscan indistinta-
mente internacionalizarse.

Respecto a los bienes, se han analizado los casos
de Mahindra, Bajaj Auto y Hero MotoCorp, coinciden-
temente empresas dedicadas a la fabricacion de vehi-
culos motorizados. En el caso de las tres empresas, su
crecimiento local se dio mediante alianzas con empre-
sas extranjeras (joint ventures). Posteriormente, estas
empresas optaron por crecer a través de adquisiciones
con la finalidad de tener accesos a nueva tecnologia, asi
como ingresar a nuevos mercados. En Latinoamérica,
estas empresas se han ubicado en paises estratégicos
como México, Ecuador, Colombia, Argentina, Uruguay
y Brasil, donde han establecido asociaciones con empre-
sas locales con la finalidad de llevar a cabo proyectos de
inversion. Desde estos paises se producen vehiculos para
los diferentes mercados de Centro y Sur América.

Otros factores clave en el proceso de internacionali-
zacion de estas empresas, son la capacitacion constante
del personal, la inversion en investigacion y desarrollo
(I+D), la variedad de productos, la oferta de mejores ser-
vicios, asi como la ubicacion.

Referente a los servicios, se han analizado las empre-
sas Oberoi Hotels & Resorts y Tata Consultancy Services
(TCS); en ambos casos el proceso de internacionalizacion
ha sido impulsado por los clientes que han visitado o ini-
ciado operaciones en paises de Asia y Europa. El enfoque
de estas empresas hacia el cliente les ha permitido entender
las necesidades del mismo y ofrecer mejores servicios
a mejor precio, construyendo asi una relacion de con-
fianza. En una etapa posterior, estas empresas optaron
por un proceso de crecimiento acelerado, crecimiento
inorganico, ya sea a través de adquisiciones, inversion
en nuevos proyectos o alianzas con otras empresas con
la finalidad de adquirir nuevos recursos y penetrar a otros
mercados.

La linea de tiempo presentada en la figura 2 mues-
tra, a manera de resumen, la evolucidon seguida por estas
empresas en su proceso de internacionalizacion.

Conclusiones

Las empresas, en general, que visualizan su expansion y
tienen la capacidad, encuentran razones para internacio-
nalizarse, una de ellas puede ser la busqueda de recur-
sos y la otra, la busqueda de mercados. No hay distancias
ni barreras de ingreso cuando los objetivos y la inten-
cion estan bien definidos, mas aun si la internacionali-
zacion permite también solucionar problemas derivados
de las circunstancias politicas, econdmicas y sociales
de un pais. Tomada la decision, el siguiente paso sera
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elegir la estrategia y los modos de ingreso a seguir, mas
aun cuando sobre este punto, los expertos entrevistados
sefialan que no hay una férmula ni estrategia comun esta-
blecida y que se pueda replicar.

En el analisis de los casos estudiados se ha confirmado
lo sefialado por los académicos entrevistados, quienes
sefialaron que la estrategia de internacionalizacion depende
de varios factores, entre ellos: el sector de actividad
o industria, el pais de origen de la empresa, la experiencia
y fortaleza financiera de la empresa y del gerente en otros
mercados, el momento politico del pais, entre otros. Esos
factores fueron considerados por TCS en su estrategia de
crecimiento organico, donde fue construyendo su marca
de manera gradual para competir en los mercados donde
actualmente esta presente en Latinoamérica.

Del mismo modo, estos factores fueron conside-
rados por la cadena Oberoi Hotels & Resorts, quienes,
siguiendo una estrategia de crecimiento inorganico, espe-
cificamente IED, construyen y administran hoteles cinco
estrellas en paises que ofrecen atractivos turisticos. Por
su parte, siguiendo una estrategia de M&A, Tata Motors
adquiri6 Jaguar y Land Rover; y siguiendo una estrategia
de joint venture, Mahindra realizd alianzas estratégicas
con SsangYong, Saab, Peugeot y Citroén.

La globalizacion y los cambios en las politicas econo-
micas y reglas de mercado han exigido a las empresas a
adaptar sus estrategias a nuevas condiciones de mercado.
En el caso de las empresas indias, han seguido el mismo
proceso para expandirse, comenzaron exportando pro-
ductos y servicios y luego de su aceptacion en el mercado
decidieron continuar las fases de la internacionalizacion
hasta montar una sucursal en el mercado entrante, en este
caso Latinoamérica. Tras la independencia de la India en
1947, empresas como Mahindra, Bajaj o Hero comen-
zaron a atender la necesidad de transporte de la pobla-
cion que buscaba trasladarse de las zonas rurales a las
ciudades. Mientras que empresas como Oberoi y TCS se
enfocaron en ofrecer un mejor servicio en los rubros de
hoteleria y tecnologias de informacion, respectivamente.

La comprension de las necesidades del mercado les ha
permitido a estas empresas desarrollar productos (bienes
y servicios) acordes con las necesidades del mercado y las
ha motivado a expandirse en los ambitos local, regional
e internacional. La falta de recursos o capacidad de pro-
duccion tampoco fue un obstaculo para estas empresas
indias en su proceso expansivo. Estas limitaciones fueron
superadas mediante alianzas estratégicas, joint ventures y
otros proyectos de inversion con otras empresas. El desa-
rrollo de estas redes de cooperacion, asi como la adqui-
sicion de empresas locales, les ha permitido tener acceso
a nuevos mercados, nuevas tecnologias, nuevas marcas y
aprovechar la capacidad productiva de estos lugares para
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mejorar sus productos y exportarlos a otros paises de la
region, aumentandose asi su base de recursos.

Estas empresas también han seguido las tendencias
globales que tienen como objetivo principal ganar com-
petitividad reduciendo costos y aumentando la variedad
de productos y servicios. Todo esto ha llevado a la reor-
ganizacion de la cadena de valor y a la internacionaliza-
cion de la produccion como en el caso de TCS.

En resumen, las estrategias de internacionalizacion
seguidas por las empresas indias especificamente estan
respaldadas en un rapido crecimiento de su economia en
las ultimas décadas, grandes flujos de IED y de capital de
cartera, lo que posicionara a la India como una de las mayo-
res economias del mundo en los proximos afios. Existen
mercados especificos como la industria automotriz, tec-
nologias de la informacion, agroquimica y farmacéutica
donde América Latina es un mercado clave para ellos.

Limitaciones y futuras investigaciones

Si bien existe abundante literatura sobre estrategias de
internacionalizacién y modos de ingreso, muy poco se
ha realizado sobre las estrategias de internacionalizacion
de empresas indias a mercados emergentes como lo es
el mercado latinoamericano. Este trabajo constituye un
buen punto de partida para profundizar sobre el tema
investigado.

Por ahora, el trabajo de campo se hizo con acadé-
micos expertos en negocios internacionales, a futuro se
podran entrevistar en profundidad a representantes de las
marcas estudiadas con la finalidad de conocer, de primera
fuente, la estrategia de internacionalizacion y de comer-
cializacion de los productos indios en Latinoamérica. Del
mismo modo, dado que los autores han realizado un estu-
dio similar enfocado a las empresas chinas que se inter-
nacionalizaron en Latinoamérica, se podra llevar a cabo
un estudio comparativo entre las estrategias seguidas
por las empresas chinas y las empresas indias, de donde
se podran determinar coincidencias y diferencias en las
estrategias aplicadas.
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