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Las Zonas Económicas Especiales
(ZEE) vuelven a estar en la agen-
da, al aprobarse 36 más a pesar de
la oposición dentro del gobierno
indio y de quienes rechazan la
adquisición forzada de tierras.

Los esfuerzos de India por
emular el más que evidente y exi-
toso desarrollo de las zonas econó-
micas especiales de China empe-
zaron a generar controversia ape-
nas la legislación entró en vigor, a
principios de 2006. La oposición
ha ido desde quejas de ministros
hasta protestas violentas que obli-
garon al gobierno, en enero de
2007, a posponer la aprobación de
estas compras. Sin embargo, el
desarrollo de las ZEE al parecer
vuelve a estar en auge. El 22 de
junio se aprobaron cerca de 36,
con lo cual el número total de
zonas autorizadas asciende a 339.

Atractivos de las ZEE
Las razones detrás de las políti-
cas para establecer ZEE en India
son muy claras. Los problemas
de infraestructura continúan a la
cabeza de las principales preo-
cupaciones de las compañías en
ese país, ya que limitan a las que
compiten en el extranjero y fre-
nan a los compañías extranjeras
que ven en India un posible cen-
tro de manufactura. Debido a
que dotar al país de infraestruc-
tura industrial de clase mundial
resulta en extremo caro y es un
esfuerzo a largo plazo, la mejor
solución es construir regiones de
excelente infraestructura en
forma de ZEE. Al ofrecer incen-
tivos a los constructores priva-
dos, el gobierno también atrae
inversión privada para crear
dichas zonas, aligerando así la
carga financiera de una tarea que
de manera tradicional ha sido
responsabilidad del Estado.

Las propuestas para los pro-
yectos de zonas económicas es-
peciales deben ser aprobadas por
un comité compuesto sobre todo
por funcionarios del gobierno cen-
tral provenientes de distintos
ministerios. Después que se
aprueba un proyecto, los construc-
tores tienen derecho a una serie de
incentivos fiscales; por ejemplo,
quedan exentos durante 10 años
del impuesto sobre la renta, así
como de obligaciones aduanales.
El gobierno también ofrece incen-
tivos a empresas que establezcan
unidades en las ZEE. Por ejemplo,
en los primeros cinco años los
ingresos por exportaciones que-
dan exentos, y la mitad de las
ganancias por exportaciones que
se reinviertan quedan exentas por
otros cinco años. Las compañías
que operen en las ZEE tienen
derecho a importaciones libres de
impuestos aduanales. En India,
donde la burocracia es un proble-
ma, y por ello las regulaciones y
los procedimientos requeridos
generan costos significativos,
resulta otro incentivo importante
que la gestión de asuntos aduana-
les se mantenga independiente de
las autoridades tanto del gobierno
central como de los estados. 

Cascada de proyectos
Gran número de entidades, entre
ellas compañías extranjeras y na-
cionales, constructores y agen-

cias estatales, atraídas por las
recompensas comerciales y los
incentivos ofrecidos, han presen-
tado proyectos para ZEE. Ade-
más de las 339 iniciativas que
han sido aprobadas de manera
formal, otros 170 planes han
recibido luz verde en principio.

La información sobre la dis-
tribución de las ZEE por estado
y sector se encuentra disponible
para los 303 proyectos aproba-
dos formalmente el 18 de junio
de 2007. Maharashtra va a la
cabeza con 60 proyectos; le si-
guen Andhra Pradesh (53),
Tamil Nadu (38) y Karnataka
(32). El sur de India tiene el
mayor porcentaje de ZEE apro-

badas (47%); lo siguen los esta-
dos del oeste (32%). Por sector,
dominan las compañías de sub-
contratación y de productos
electrónicos, las cuales hacen un
total de 189 proyectos, seguidas
por ZEE de fabricación de pro-
ductos múltiples (15) y zonas
que se enfocan a los textiles y
ropa (14), farmacéuticas y quí-
micas (13), biotecnología (12), e
ingeniería o aviación (10). Sin
embargo, los niveles por estado
y sector pueden resultar engaño-
sos, ya que el tamaño de las ZEE
varía de manera considerable
(no hay información disponible
sobre este punto).

El Ministerio de Comercio e
Industria, creador y encargado
de la política de ZEE, las ve
como una gran iniciativa para
aumentar exportaciones, mejo-
rar la infraestructura, atraer la
inversión extranjera y local, y
crear más empleos. El ministerio
calcula que las zonas aprobadas
hasta ahora podrían proporcio-
nar una inversión de casi 74 mil
millones de dólares (mdd) y
crear alrededor 4 millones de
empleos. Prevé también que las
exportaciones de las ZEE que
entrarán en operación en el año
fiscal 2008/09 (marzo-abril)
excederán de 24 mil 600 mdd
durante ese año. Sin embargo,
en virtud de que la mayoría de
las personas afectadas por el
desarrollo de estas zonas –en
especial por la compra de tie-
rras– son agricultores que no
esperan ningún beneficio, los
proyectos han generado seria
oposición.

Compra de tierras 
En parte porque India es una
democracia, comprar tierras
para proyectos de infraestructura
ha sido, con frecuencia, proble-

mático. Las personas desplaza-
das que no reciben una compen-
sación adecuada pueden expre-
sar abiertamente su descontento
mediante la participación políti-
ca y la protesta. Cuando las tie-
rras se adquieren para que las
usen empresas privadas –a dife-
rencia de proyectos de infraes-
tructura como las carreteras des-
tinadas al uso público–, el nivel
de descontento es a menudo más
alto. La percepción común es
que los proyectos de estas zonas
son meros ejercicios de poder
que arrebatan la tierra a sus due-
ños y la pagan a precios injusta-
mente bajos. Este año, durante el
periodo marzo-enero, la oposi-
ción a la compra de tierras se
tornó violenta en Nandigram,
Bengala Occidental, donde el
grupo Salim de Indonesia plane-
aba instalar una ZEE de sustan-
cias químicas. Alrededor de 20
personas perdieron la vida en
choques entre policía, agriculto-
res y activistas.

Sin embargo, estas zonas no
son necesariamente el foco de
estas discusiones; cualquier
política que implique la adquisi-
ción de tierras está destinada a
despertar oposición. La contro-
versia sobre adquisiciones de
tierras tiene que contemplarse
desde una perspectiva más
amplia. La tierra total requerida
para los proyectos de ZEE que el
18 de junio recibieron aproba-
ción formal ascendía a casi mil
845 kilómetros cuadrados,
menos de 0.1% de la superficie
de India. Bajo esta perspectiva,
la controversia que rodea el des-
plazamiento de agricultores y la
pérdida de tierra cultivable pare-
ce algo exagerada.

Los críticos de las zonas han
expresado también otras preocu-
paciones. Unos sostienen, por

ejemplo, que los incentivos son
demasiado generosos y deriva-
rán en una gran pérdida de
ingresos para el gobierno. La
respuesta de los partidarios de
estas zonas es que la mayor
parte de estos incentivos se ofre-
cen ya a exportadores y desarro-
lladores de infraestructura
mediante de otros esquemas, y
que en las ZEE simplemente se
ofrecen en paquete.

No obstante, la oposición a
las políticas actuales hacia las
ZEE es aún fuerte. Un comité
parlamentario recomendó hace
poco detener todas las autoriza-
ciones hasta que se modificara la
normatividad respectiva para
proteger los intereses de los
agricultores. Sin embargo, esta
recomendación no es obligatoria
y, de manera reciente, el gobier-
no decidió ampliar el plazo en el
cual los desarrolladores deberán
adquirir la tierra, antes de que su
aprobación expire.

Recientes cambios 
de política
Los problemas de adquisición
de tierras han forzado a Nueva
Delhi a hacer algunos cambios
de política. En abril de 2007 el
gobierno central anunció un
límite máximo de 5 mil hectá-
reas para las ZEE de multipro-
ductos. A los gobiernos estata-
les se les ordenó no llevar a
cabo ninguna adquisición for-
zada de tierras y se les autorizó
a imponer un límite aún más
bajo para las áreas de estas
zonas. Mientras tanto, el Minis-
terio de Desarrollo Rural está
en proceso de formular un rea-
sentamiento incluyente y una
política de rehabilitación,
según la cual las ZEE propor-
cionarán sustento, cuando me-
nos, a una persona de cada fa-
milia desplazada.

Este ajuste del tratamiento de
las ZEE para hacer más política-
mente correcta la adquisición de
tierras es una solución oportuna.
Sin embargo, los cambios harán
más difícil concretar las altas
expectativas de sus defensores.
Si se espera que las zonas pro-
porcionen infraestructura de ca-
tegoría mundial, tienen que ser
lo bastante grandes para conte-
ner aeropuertos, accesos carrete-
ros y demás. Y si deben impulsar
la capacidad industrial, tienen
que ser lo bastante grandes para
beneficiarse de las economías de
escala. Pero algunos proyectos
de ZEE recientemente aproba-
dos son tan pequeños que su
ventaja principal parecen ser los
incentivos fiscales. Esto es evi-
dente si se compara el tamaño de
dichas zonas en China e India.
El tamaño medio de las aproba-
das hasta ahora en India es de
sólo cuatro kilómetros cuadra-
dos: una fracción diminuta del
tamaño de sus similares chinas.
La ZEE de Chenzhen, China, es
de una gigantesca superficie de
327 kilómetros cuadrados. La
fijación de limitaciones adicio-
nales al tamaño de las zonas en
India podría convertir en un
sueño lejano el éxito de las ZEE
en China. 

FUENTE: EIU

ZONAS ECONÓMICAS ESPECIALES

Manifestación de personas desplazadas a causa de la creación de Zonas Económicas Especiales, el 23 de julio pasa-
do en Mumbai, la más grande ciudad india y capital del estado de Maharashtra ■ Reuters
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En el mundo corporativo de
India, donde nadie parpadea
siquiera si el mandamás llega
tarde, el nuevo ejecutivo en jefe
de Infosys Technologies parece
sinceramente apenado cuando
llega 30 minutos después de la
hora programada. Vestido con
una sencilla camisa en la que
aparece la palabra Infosys, bor-
dada en letra manuscrita sobre el
pecho, S. Gopalakrishnan, o
Kris, como lo conocen, es tan
modesto que podría confundirse
con un empleado común.

Pero bajo ese aspecto humil-
de es un hombre de imperiosa
inteligencia. Kris es cofundador
de Infosys, una de las empresas
más influyentes en la industria
global de subcontrataciones de
tecnología de información y una
corporación emblemática en la
frenética carrera de India hacia
la modernidad.

“Es apasionante y es todo un
reto”, dice este ingeniero de
software, de 52 años de edad,
sobre su nuevo empleo, al que
entró el mes pasado. “Apasio-
nante porque pocas personas
administran una organización
como Infosys. Y como las
expectativas son muy altas, es
desafiante.”

Por lo que se refiere a la últi-
ma parte, se queda corto. Uno de
los miembros de más bajo perfil
del equipo de fundadores de
Infosys, ex director de operacio-
nes, toma el timón del grupo en
una coyuntura crucial dentro de
la historia de 26 años de la firma.
Tiene un gran reto por delante.
Infosys nunca ha estado mejor
que bajo la administración de su
antecesor, Nandan Nilekani. Las
ventas se triplicaron en tres años
a más de 3 mil millones de dóla-
res (mdd) y el grupo ha comen-
zado una expansión global, esta-
bleciendo centros de subcontra-
tación de México a China.

Infosys y sus similares indios
en subcontratación afrontan cre-
cientes desafíos estructurales.
Los líderes globales en servicios
informáticos, como IBM, mon-
tan enormes operaciones en
India y otros países para tratar
de competir con Infosys y sus
similares en su propio juego de
subcontratación a bajo costo. Al
mismo tiempo, los gastos en
India aumentan mientras el
talento escasea y la rupia se
revalúa frente al dólar.

Harendra Kumar, director de
investigaciones de la correduría
ICICI Direct de Mumbai, dice:
“El enorme legado que recibe
Kris es un problema. Tiene que
igualar el crecimiento que logra-
ron sus precursores, pero los
parámetros son muy altos”.

Indio sureño de voz dulce,
Kris estudiaba física en el Ins-
tituto Indio de Tecnología de
Madrás, en los años 70, cuando
decidió tomar un curso de len-
guaje de programación “sólo
por gusto”. Quedó enganchado
y estudió una maestría en
informática.

En 1979 se unió a una empre-
sa local, Patni Computer Sys-
tems, donde conoció al equipo
con el que, desde entonces, ha
pasado la mayor parte de su vida
laboral, del cual forman parte
Nilekani y NR Narayana Murthy,
presidente honorario de Infosys.
Cuando Murthy anunció en 1980
que quería fundar Infosys, Kris lo
siguió sin vacilar.

Caminando alrededor del
extenso campus de Infosys en
Bangalore, hoy es fácil olvidar
sus modestos inicios. Sus aspira-
ciones globales están expuestas
por todas partes, aun en el exclu-
sivo restaurante de la casa de
huéspedes donde se exhiben relo-
jes con diferentes husos horarios. 

Pero éste es un fenómeno
reciente. Durante mucho tiempo
Infosys fue una compañía relati-
vamente pequeña. “Nuestro
domicilio social era el departa-
mento de Murthy, porque era la
única dirección permanente de
cualquiera de nosotros”, dice
Kris. En 1987 él se hizo cargo de
las operaciones técnicas en
Infosys KSA, empresa conjunta
en Estados Unidos (EU) con la
consultora Kurt Salmon Associa-
tes, que vendía servicios de soft-
ware a la industria del vestido.

La sociedad con KSA se

disolvió en 1994 e Infosys quedó
deseosa de tener acceso directo a
la clientela y diversificarse hacia
otros sectores. La experiencia
provocó en Kris y en el equipo
directivo una cautela hacia las
empresas conjuntas que todavía
permea a la compañía y ha con-
tribuido quizá a enfocarse en su
crecimiento orgánico más que en
hacer adquisiciones. “Después
de aquello no hemos incursiona-
do en empresas conjuntas. Deci-
dimos trabajar directamente con
la clientela”, dice Kris.

Después de su regreso de EU,
Kris pasó por varias posiciones,
a pesar de que el crecimiento de
la empresa fue de rápido a expo-
nencial. La plantilla, que era de
3 mil cuando Infosys fue catalo-
gada en el índice Nasdaq, en
1999, es hoy de más de 72 mil.

Cuando Murthy se retiró, el
año pasado, para pasar a ser pre-
sidente honorario, Nilekani asu-
mió el cargo de presidente eje-
cutivo y Kris el de presidente.
Nilekani dice que el movimiento
tuvo el propósito de liberarlo
para que pudiera enfocarse en el
desarrollo del negocio y las rela-
ciones con la clientela. “Nues-
tros clientes invierten con noso-
tros de 50 a 100 mdd al año; por
tanto, buscan una persona con la
cual puedan contar para que los
ayude a estudiar detenidamente
sus estrategias”, afirma.

Algunos en la industria están
en descuerdo con la lógica del
movimiento. Sostienen que
Nilekani tenía experiencia en
articular la visión de la empresa
y en conducir su estrategia, por

lo cual debería haber permaneci-
do como presidente. “Nandan es
mucho más estratégico y extro-
vertido, más orientado al creci-
miento”, dice un experto analis-
ta en Mumbai.

Kris ve en su nuevo papel la
confirmación de que el grupo
puede satisfacer sus objetivos
financieros y manejar su rela-
ción con empleados, inversio-
nistas y clientes. La estrategia,
piensa, redundará en una activi-
dad colectiva establecida por la
administración y el consejo.

Una de las cuestiones estraté-
gicas más apremiantes que
afronta la empresa es mejorar
sus esfuerzos por subir en la
cadena de valor hacia la consul-
toría. El mes pasado, se especu-
ló en los mercados europeos que
Infosys podría utilizar el alto
precio de sus acciones para
intentar la compra del grupo de
servicios informáticos francés
Capgemini, movimiento que
revolucionaría la industria al
unir por primera vez a una gran
empresa occidental de consulto-
ría con un grupo indio de sub-
contrataciones. 

Pero si Infosys considera un
acuerdo de esa naturaleza, Kris
no dice nada al respecto. “En los
negocios nunca se dice nunca”,
es su único comentario. 

Es más abierto sobre otro
enorme desafío de la industria:
cómo manejar los incrementos
salariales de dos dígitos y la
escasez de personal, en particu-
lar en los mandos medios. Las
personas con ocho a 10 años de
experiencia “no existen”, dice.

“Así que cualquiera en dicho
nivel tiene gran demanda.”

Para resolver este problema,
la empresa ha emprendido un
agresivo programa de capacita-
ción e incluso recluta personal
en el extranjero.

Con tan apremiantes proble-
mas en la oficina, uno podría
pensar que Kris termina su jor-
nada de 12 horas yendo a casa y
relajándose frente a un buen
juego de cricket. No es así.
Cuando no sostiene teleconfe-
rencias nocturnas, la lectura es
su pasión. El más reciente libro
que leyó es India después de
Gandhi, tomo de 912 páginas
sobre la historia moderna del
país escrito por Ramachandra
Guhas, prominente historiador
indio. Si tiene éxito en mantener
el actual ritmo de crecimiento de
Infosys, quizás él y sus colegas
podrían estar algún día en una
edición revisada del libro.

Un presidente en 
busca de consenso
Cuando se le pide describir la
decisión más difícil en su carre-
ra, S. Gopalakrishnan parece
perplejo. En Infosys, las decisio-
nes importantes siempre las
toman de manera conjunta el
consejo y la dirección, no los
individuos, sostiene el nuevo
presidente de Infosys, “Todas
las decisiones principales se dis-
cuten internamente y, en cierto
sentido, son una decisión colec-
tiva”, dice Kris. Para los extra-
ños, esto podría explicar la deci-
sión del consejo de nombrar a
Nandan Nilekani, el prominente
y extrovertido CEO de la empre-
sa, presidente ejecutivo después
de sólo cinco años en el cargo.

La estructura de toma de deci-
siones de la empresa implica que
Nilekani e incluso su predecesor,
NR Narayana Murthy, estén
estrechamente involucrados en la
marcha del negocio. Kris dice
que él y Nilekani, cuyas oficinas
están una al lado de la otra, se
reúnen con regularidad mientras
el personal directivo se junta al
menos una vez al mes.

El desafío consiste en prepa-
rarse para el momento en el que
ninguno de los fundadores esté
en la dirección. “Es evidente que
en algún punto cederemos el
paso a la siguiente generación. Y
no serán los miembros de nuestra
familia los que ocuparán los
mandos directivos”, dice Kris. 

FUENTE: EIU

EL HEREDERO DE INFOSYS TIENE
UN MANTRA PARA EL CRECIMIENTO

Sede de Infosys en Bangalore ■ www.econ.ucdavis.edu/faculty/fzfeens/photo/08_Campus

S. Gopalakrishnan ■ web.mit.edu/-
.../slc2006/panel_global.html
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