
 

  1

Exploring and evaluating entry strategies for Small and Medium sized 

Enterprises entering emerging markets: The case of InterContinental Brands 

and its prospective entry into India 

 

 

 

 

 

By 

Sumedh Kalyanpur 

(2008 – 2009) 

 

 

 

 

A Dissertation presented in part consideration for the degree of 

“MA Marketing” 

 

 

 



 

  2

ACKNOWLEDGMENT 

 

I would  like  to  thank a  few people who have supported me  throughout  the conceptualisation and 

the writing of my dissertation. I would firstly  like to express my sincere gratitude to my supervisor, 

Dr Mona Moufahim, for her advice and support during the writing of my dissertation. I would like to 

thank her for taking out time to answer all my queries and providing me with detailed suggestions 

and feedback at every stage of my work.  

I would  like  to  sincerely  thank Marcus Black  for providing me with an opportunity  to perform my 

dissertation with  their  company,  InterContinental Brands  and  also  time  and  information  required 

without which this dissertation would not have been possible. Also I would like to express my thanks 

to Sally Hibbert for helping me make contact with InterContinental Brands for this dissertation.  

I would  specially  thank my parents  and  friends  for  their  support  and encouragement. Their  love, 

trust and motivation gave me  the  strength and determination  to complete my dissertation  to  the 

best of my capabilities. 

Last but not the least, my brother, Amogh Kalyanpur for the continuous support and help for taking 

time out from his busy schedule and helping me with this project. 

   



 

  3

ABSTRACT 

 

Small  and  Medium  sized  Enterprises  (SMEs)  have  traditionally  restricted  their  services  to  their  

domestic markets or other slow and  limited growth  international ventures through modes such as 

exports to the countries geographically close to them. However with the advent of globalisation and 

advances  in  access  to  information,  technology,  communications  and  logistics,  SMEs have  actively 

started to scout for opportunities in the international markets.  

This  study  investigates on  the  existing  literature with  respect  to  the process of  internationalising 

keeping  in mind  the  risk,  resource  commitment  for  an  SME  along  with  their  returns  from  this 

market. This study also explores niche markets for SMEs to internationalise in; providing a pragmatic 

view  to  this  research  conducted.  In  addition  this  research  aims  to  provide  an  entry mode  to  a 

resource  constrained enterprise, avoiding  the  learning  curve and making  the most of  the  current 

opportunity  without  losing  out  on  it  during  the  process  of  knowledge  gathering.  This  research 

provides  support  on  how  SMEs  can  hedge  the  resource  commitment while  keeping  control  and 

achieving their overseas objective through a specific entry strategy. 
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Abbreviations  

SME – Small and Medium sized Enterprises 

ICB – InterContinental Brands 

BRIC – Brazil, Russia, India and China  

MNC – Multi National Corporation 

FICCI ‐ Federation of Indian Chambers of Commerce and Industry   

UB Group – United Beverages Group  

NAFTA ‐ North American Free Trade Agreement   

GATT ‐ General Agreement on Tariffs and Trade   

WTO – World Trade Organisation 

OECD – Organisation for Economic Co‐operation and Development  
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Exploring and evaluating entry strategies for Small and Medium sized Enterprises 

entering emerging markets: the case of InterContinental Brands and its prospective 

entry into India 

 

Chapter 1 – INTRODUCTION 

1.1  Aim 

The aim of this document as a dissertation is to explore and evaluate entry strategies for small and 

medium  sized  enterprises  looking  to  internationalise  by  entering  emerging markets.  This  specific 

research  revolves  around  the  case  of  InterContinental  Brands  (ICB),  a  small  and medium  sized 

enterprise  in  the  alcohol  industry  in  the United  Kingdom  that  is  considering  internationalising  its 

operations in the emerging market of India.  

1.2   Objectives: 

The objectives of this dissertation is 

1. To assess and evaluate the different routes to internationalisation, for SMEs  

2. To juxtapose those routes with the ICB agenda as stated by Marcus Black (2009) 

3. To evaluate India as a prospective market for ICB 

4. To  juxtapose  the  ICB’s  agenda  and  their product  list with  the opportunities  in  the  Indian 

market 

5. To eventually recommend action points for an entry mode for ICB into India.  

1.3  Why SMEs?  

SMEs are regarded as major contributors to the world economy as 99% of all businesses in the world 

are categorised under the SME segment (European Commission, 2005). However due to the lack of 

resources the process of internationalisation for SMEs has been restricted and as a result most SMEs 

are  either  domestic  or  localised  in  their  operations.  On  the  other  hand  the  large  business  will 

typically have  the  resources,  scale and motivation  to  internationalise  their operations.  Such  large 

businesses which  have  a  presence  in multiple  nations  are  known  as Multi National  Corporations 

(MNCs).  
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It  is  important  to  note  that most MNCs  at  some  point  in  time  were  small  and medium  sized 

enterprises which  leveraged  their expertise and  resources, developed alliances  to  internationalise 

their operations and are  today  the multinational behemoths  like Microsoft, Walmart, Ford Motor 

Co., etc. Based on which it can be said that with an in depth research into prospective opportunities 

in new markets, exploring and evaluating strategies, taking calculated risks and leveraging resources, 

SMEs  can  successfully  internationalise  their  operations  which  could  lead  to  exponential  growth 

(OECD,  1997). MNCs  on  the  other  hand  are  not  as  nimble  and  are more  bureaucratic  in  their 

operations, while SMEs have a more entrepreneurial approach to business and are more risk taking 

in nature (Lu and Beamish, 2001; Lumpkin and Dess, 1996; Ruzzier, Hisrich and Antoncic, 2006).  

Large organisations and MNCs have the resources to commission research for internationalisation of 

their operations specific to their requirements while on the other hand little information or research 

is available on SME internationalisation (Ruzzier, Hisrich and Antoncic, 2006).  

Based on the above reasons the research has been focused on SMEs.  

 

1.4  Introduction to the alcohol business 

The  alcohol  business  is  globally  divided  into  three  large  segments  being  beer,  spirits  and wines 

(Jernigan, 2009). Alcohol has a long history with mankind and is produced and consumed in almost 

every  country  in  the  world,  albeit  from  different  sources  ranging  from  food  grains  to  fruits  to 

flowers. The alcohol business also has a wide range of players ranging from multinational behemoths 

like Diageo  and  Anheuser‐Busch  InBev  to  boutique  vineyards.  At  the  same  time  they  also  occur 

across  the  price  spectrum  ranging  from  prohibitively  expensive  superior  vintage  wines  to 

inexpensive locally brewed country liquor. At the same time there are companies like Diageo which 

produce different types of alcohols ranging from whiskies to beers to wines while on the other hand 

there are vineyards like Chateau Latour which produces one or two signature wines. 

While  the  alcohol  business  is  ubiquitous,  the  fact  is  that  a  large  part  of  the  business  is  in  the 

unorganised  sector  (Jernigan, 2009;  Individual 3, 2009), with a  large part of  the production,  trade 

and sale going unrecorded. For example, unrecorded production and sales account for at least two‐

thirds of the alcohol consumption in the Indian Subcontinent (Jernigan, 2009). While approximately 

half the consumption in Africa and a third of the consumption in Eastern Europe and Latin America 
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(Jernigan, 2009).  It  is also reported  that only 35% of the recorded alcohol sold  is branded most of 

which is accounted to the production of the top ten spirits companies (Jernigan, 2009).  

Today, with globalisation, the alcohol industry has shown a lot of consolidation at the top end of the 

market. A  few  large  firms  in each segment control most of  the  industry particularly  in  the case of 

beers and spirits (Jernigan, 2009). This consolidation due to globalisation has  led to advantages for 

the industry on a whole. The industry has set up global distribution networks, consolidated sourcing, 

production  and  logistics  has  led  to  the  industry  being  more  efficient  and  has  created  various 

opportunities such as economies of scale in production, marketing and in new product development 

(Interview 1, 2009; Jernigan, 2009). However once again there  is  little  information on the scope of 

opportunities and trends for the SMEs in the alcohol industry.  

The above factors lead to the consideration of the alcohol industry as a case study. 

 

1.5  Intercontinental Brands 

InterContinental Brands (ICB) is a fast growing independent, small and medium sized spirits company 

in the UK founded in 1990, by John Hibberd and Paul Burton. ICB trades with a large number of the 

UK's major supermarket chains, specialist off‐licence groups and independent retailers. ICB has been 

successful  in carving a niche for  itself  in the highly competitive and saturated spirits market  in the 

UK. This has been done by creating and marketing the “healthier” spirits category with a lower level 

of alcohol content such as Vodkat – a Vodka with 20% alcohol content and Red Russian – a vodka 

based ready to drink beverage (Black ‘b’, 2009). InterContinental Brands have been mainly servicing 

the young adults aged 18 to 25 years (Black, 2009).  

The entrepreneurial management has been vital  for  ICB  in  identifying  the  right opportunities and 

getting the product to the market (InterContinental Brands, 2009; Black ‘b’, 2009). Intercontinental 

Brands are in the process of internationalising and have their prospects set on the emerging markets 

such as India, China or South Africa (Black, 2009). This research analysis would be aimed at exploring 

and evaluating entry strategies  for  ICB  to assist  them with  their process of  internationalising  their 

operations and entering India.  
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1.6  Indian Economy:  

India  along with  Brazil,  Russia  and  China  form  the  core  of  the  BRIC  nations  as  described  in  the 

benchmark  report  by  Jim  O’Neill  of  Goldman  Sachs  (2005). With  a  population  of  over  1  billion 

people,  ranking  fourth  in  the world with  respect  to  gross  domestic  product  (GDP)  and with  an 

average growth rate of around 8.8% in the last five years (FICCI, 2009). A large portion of the foreign 

investments  in the world  is headed to  India, second only to China (The Hindu Business  line, 2007), 

has validated the economic development of India in the world.  

The population of India is such that 50% of the population is below the age of 25 years, according to 

the last official census by the Government of India in the year 2001 (Rao, 2004; Population of India, 

2000; Census Data, 2001; Reddy, 2006). This has tempted firms into the idea that if they can gain the 

customers’  loyalty  at  a  young  age  they  stand  to  gain  the  loyalty of over  500million people  for  a 

‘lifetime’ period of over 45‐50 years (Kumar, 2008; Jain and Singh, 2002). 

The above  reasons coupled with  the  fact  that  the author has an understanding and experience of 

having worked in the Indian market, and ICB expressing an interesting in the Indian market, lead to 

the consideration of India for this research.  

 

1.7  India and the alcohol industry 

India has been mentioned on almost every  international forum for business since the beginning of 

this decade  (FICCI, 2009). The  Indian economy  registered an average growth of 8.8% during  the 5 

years ending 2007‐08 (FICCI, 2009) and with this growth the economy and exposure to international 

media, the attitude towards alcohol and consumerism has changed. The  liquor  industry  is seeing a 

declining  trend  across  the world but  a  robust  growth pattern  in  India  (Reddy, 2006;  Interview 1, 

2009). The rate of growth with the spirits sector has been observed above the strong 8% mark (Euro 

monitor, 2009; Reddy, 2006; World  report, 2009;  Interview 3, 2009). With a population of 1028.7 

million  in  2001  according  to  the  last  official  Government  of  India  census,  2001,  India  holds  the 

second largest population in the world. The per capita consumption of liquor  is about 0.6 litres per 

annum  which  is  among  the  lowest  in  the  world  (Rao,  2004;  Reddy,  2006, World  report,  2009; 

Interview  3,  2009)  which  indicates  there  is  an  opportunity  for  high  growth.  Another  important 

statistic which  is  important with respect to the  Indian market  is that spirits account for 95% of the 

beverages consumed  (World report, 2009). Since the economic development, the  Indian market  is 
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now viewed as a country with a  large emerging population, with great purchasing power, with an 

aspiration  to drink  spirits  similar  to  the ones  available  in  the Western world  (Reddy, 2006). Thus 

India  is  now  being  eyed  by  various  international  spirits  companies  vying  to  grab  a  piece  of  this 

growing market.  

Despite  these  encouraging  prospects  the  Indian market  for  spirits  has  been  quite  restrictive  and 

regulated  for  companies  to  operate  in,  but  this  have  been  changing  off‐late  (Interview  4,  2009; 

Interview 1, 2009). This highly regulated industry is complex with rules and regulations administered 

by  both,  the  Central  and  the  State  governments  (India  has  28  states  administered  by  State 

Governments  and  7  Union  Territories  directly  administered  by  the  Central  Government).  The 

licensing  of  units  and  sanctioning  of  capacities  for  production  of  alcohol  fall  under  the  Central 

government’s domain while the taxation, regulation, distribution, and the authority to impose taxes 

such as those on imported spirits taxes, excise duty, export permit fee and sales tax are all under the 

State government (Reddy, 2006; Cunnington, 2007). Indian states operate as independent countries 

with respect to rules and regulation (Interview 4, 2009; Interview 3, 2009; Euro Monitor, 2009). For 

example  if  a  company  exports  liquor  from  one  state  to  another,  they  are  charged  ‘import’  and 

‘export’ duty, however this is expected to change in the near future (Interview 3, 2009; Interview 4, 

2009).  A  Legislation  is  currently  being  reviewed  by  the  Government  of  India which will  help  in 

developing a national framework of rules and regulations for alcohol companies (Interview 4, 2009) 

making India a more investment and operations friendly country.  

 

1.7.1    SWOT Analysis 

Swot Analysis on  the  Indian Spirits  Industry  looking at  it  from  the perspective of an  international 

enterprise, InterContinental Brands: 

The following figure will show the SWOT analysis on the Indian Spirits Industry from the perspective 

of ICB.  
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age (Singhal, 2006). If companies can get hold of the population at a young age, then they can enjoy 

the loyalty of the consumer for a long time to come, leading to a more profitable return (Customer 

Lifetime Value) (Kumar, 2008; Jain and Singh, 2002). The Indian spirits market is one of the biggest in 

the world  in terms of volume at 400 million cases (Saxena, 2008) and the rate of growth observed 

has been above the 8% mark (Euro monitor, 2009; Reddy, 2006; World report, 2009) as compared to 

the rest of the world which is showing a decline. This growth is expected to reach new heights in the 

coming years with an  increase  in  the  consuming population base by another 100 million  (The UB 

Group,  2005).  This  growth  is  fuelled  by  the  changing  dynamics  in  the  last  few  years  due  to  the 

transformation  in  lifestyles, higher  income,  change  in expenditure  in  favour of personal  spending 

and one of  the main  reason being exposure  to global media  (The UB Group, 2005) and economic 

development of  India. Despite  the  facts mentioned above  India still has one of  the world’s  lowest 

per‐capita rates of alcohol consumption as compared to the world average for a given year (Menon, 

2008).  Considering  the  change  of  perception  of  alcohol  and  the  above  mentioned  statistics 

emphasize the scope and potential the Indian spirits market has to offer.  

With  dominant  domestic  companies  and  emerging  international  giants,  the  scope  for  relatively 

smaller international spirits company, like InterContinental Brands (ICB) needs to be researched. This 

forms  the primary  rationale  for  this  research document.  It aims  to  recommend  the most effective 

entry strategy to assist ICB to get the right footing in the Indian market. 

This  Indian market  is  highly  regulated  by  the Government  of  India  and  State Governments.  This 

coupled  with  the  fact  that  existing  players  who  already  have  established  marketing  strategy, 

distribution networks, large cash reserves and most importantly brand equity, in an industry where 

people  drink/buy  brands  and  not  the  product  (Banerjee,  2006),  it would make  it  tough  for  new 

entrants.  This  research will  also  keep  in mind  the  risk,  resource  commitment  and  return needed 

(Black,  2009)  for  InterContinental  Brands.  This  research  would  explore  and  evaluate  various 

processes for InterContinental Brands which will assist and facilitate the deploying of an appropriate 

strategy and action plan for their prospective entry into the Indian market.  

 

1.8.2 Research Questions  

To  successfully  satisfy  the  rationale  of  the  research  the  following  questions will  help  in  this 

research analysis.  
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1. What is the appropriate entry strategy for InterContinental Brands’ new overseas venture, in 

consideration of risk, resource commitment and return – an exploration and evaluation?  

2. What  is  the  appropriate  product  offering  and  its  positioning  which  will  complement 

InterContinental Brands’ entry strategy for their overseas venture?  

 

To  achieve  these  objectives  and  answer  the  above  research  questions,  a  population  sample was 

carefully chosen of managers in existing companies in Mumbai, India were interviewed. Also around 

23 shops were interviewed to assess the Indian spirits industry.   

 

1.9 Structure of the dissertation 

This  research has been divided  into  five  chapters.  The  first  chapter,  Introduction,  as  read  above, 

provides  an  overview  of  the  complete  dissertation  with  the  Indian  economy,  the  Indian  spirits 

industry and InterContinental Brands the UK based company wanting to head overseas. The second 

chapter,  Literature  Review,  discusses  the  existing  literature  in  consideration  of  InterContinental 

Brands expanding into an overseas market and the different processes of internationalising that can 

be applicable  for  InterContinental Brands to choose an appropriate entry strategy.   Chapter three, 

Research Methodology, provides a design and an approach followed by the author for the research 

required  for  this  dissertation.  It  also  presents  a  detailed  explanation  about  the  data  collection 

methods.  The  fourth  chapter,  Analysis,  has  an  in‐depth  discussion  with  the  literature  and  the 

research findings from the Indian spirits industry with regards to InterContinental Brands heading to 

India.  The  final  chapter,  Conclusion,  concludes  this  research,  provides  recommendations  and 

limitations  of  this  research.    



 

  17

Chapter 2 Literature Review 

 

2.1   Introduction 

The  awareness  and  shift  towards  globalisation  has  resulted  in  key  emerging  and  developed 

economies undertaking steps and implementing policies which have lead to the dismantling of trade 

barriers, financial deregulation, reduction of duties, free trade agreements, etc. These policies have 

been  further  supported  by  advances  in  technology,  logistics,  communication,  etc.  which  have 

incentivised  and  resulted  in  organisations  looking  to  internationalise  their  operations.  While 

multinational corporations (MNCs) ranging from the likes of Unilever to General Motors to Coca Cola 

have ventured overseas for decades,  it has only been  in recent years that small and medium sized 

enterprises (SMEs) have started to make a beeline for emerging economies as a direct outcome of 

the above mentioned reasons. This  literature review will analyse and review theories specifically  in 

context  to  an  SME  in  the  spirits  industry  –  InterContinental  Brands’  efforts  and  plans  to 

internationalise their operations. 

 

2.2   Small and Medium sized Enterprise 

The European Commission states that  ‘The category of micro, small and medium‐sized enterprises 

(SMEs)  is made up of enterprises which employ fewer than 250 persons and which have an annual 

turnover  not  exceeding  50 million  euro,  and/or  an  annual  balance  sheet  total  not  exceeding  43 

million euro’ (European Commission, 2005)’. From the above it can be observed that the criteria of 

the SME are based on number of employees and turnover.  

• Micro enterprise 0‐9 employees and a turnover of less than 2 million euros 

• Small enterprise 10‐49 employees and a turnover of less than 10 million euros 

• Medium enterprise 50‐250 employees and a turnover of less than 50 million euros 

Source: McAuley (2001), European Commission (2005)  

On the other hand the Government of Indian defines SMEs on the basis of the  investment for that 

enterprise. This definition of a manufacturing SME differs to a service SME.  
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For a manufacturing enterprise:  

• Micro enterprise investment would be up to Rs 25 lakhs (Rs 2.5 million) 

• Small enterprise investment would be above 25 lakhs up to Rs 5 crores (Rs 50 million) 

• Medium enterprise investment would be above 5 crores to 10 crores (Rs 100 million) 

Source: Micro, Small and Medium Enterprise Development Act, (2006) whereas; 

For a service enterprise:  

• Micro enterprise investment would be up to Rs 10 lakhs (1 million) 

• Small enterprise investment would be above 10 lakhs up to Rs 2 crores (Rs 20 million) 

• Medium enterprise investment would be above 2 crores to 5 crores (Rs 50 million) 

Source: Micro, Small and Medium Enterprise Development Act, (2006) 

As  seen  from  the above definitions,  there  is no  single  standardised definition  for SMEs  (McAuley, 

2001). Although they are dependent on the same factors like number of employees, volume of sales, 

capital  employed,  type  of  industry,  etc.,  the  definition  varies  from  country  to  country  (McAuley, 

2001). Globally, SMEs  form the core of economic growth where they constitute around 95‐99% of 

the total number of companies and create 60‐70% of total jobs (OECD, 2000; European Commission, 

2005).  

There  is  often  a misconception  about  SMEs where  they  are  presumed  to  be  smaller  versions  of 

larger  firms; however SMEs are  fundamentally different  from  the  large  firms  (Ruzzier, Hisrich and 

Antoncic, 2006). These differences are not  just  in  terms of  scale of operations,  resources at  their 

disposal and assets but also in terms of ownership patterns, organisational structures, management 

structures,  processes,  etc.  (Carrier,  1994;  Lu  and  Beamish,  2001).  Thus  the  process  of 

internationalisation  for an SME  is also different  from one  for a  large MNC. Extracting  from  this Lu 

and Beamish  (2001) state  that successful  internationalisation of an SME will be dependent on  the 

understanding of the above mentioned resources and structures and their effective utilisation when 

working on the entry strategies for new markets.  

 

2.3   Internationalisation  

Buckley  and  Ghauri  (1999)  broadly  define  internationalisation  as  ‘the  process  of  increasing 

involvement  in  international  operations’  (Buckley  and  Ghauri,  1999).  Hence  it  can  be  said  that 

internationalisation is articulated as an increase in the activity of a firm in the international markets 
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(Susman,  2007;  Ruzzier,  Hisrich  and  Antoncic,  2006;  Johanson  and  Weidersheim,  1975). 

Internationalisation has been given a distinction on  the basis of  ‘inward’ and  ‘outward’ processes 

(Buckley and Ghauri, 1999). There has been  little written about  inward processes  in academia but 

outward has been widely mentioned in literature. The inward process is with a view of the importer, 

licensees and franchisees and the outward process is in view of the exporter, licensor and franchisor 

(Susman, 2007), thus it can be said that the inward and outward processes are two sides of the same 

coin.  Ruzzier,  Hisrich  and  Antoncic,  (2006)  further  add  to  the  inward  and  outward  process  by 

mentioning a third aspect in such a process being ‘co‐operation’. However there has not been a clear 

explanation  for  the  term  ‘cooperation’  by  Ruzzier,  Hisrich  and  Antoncic  (2006)  but  this  can  be 

deduced to be focused on models like joint ventures, creation of SPVs (Special Purpose Vehicles) or 

drafting  of MoUs  (Memorandum  of  Understanding),  etc.  It  can  thus  be  said  that  the model  of 

cooperation is what binds the inward and outward processes together.  

Internationalisation has  traditionally been  the playground  for  large MNCs. However  the  incentives 

on offer have given a boost to SMEs to internationalise their operations (Friedman, 2005). As noted 

by Reason and Sear  (2007) the  literature focus on SME  internationalisation has been concentrated 

primarily  around  exports.  However  since  the  early  1990s,  it  has  been  observed  that  a  growing 

number  of  SMEs  are  pursuing  business  opportunities  in  overseas markets  using  a wide  range  of 

cooperation models. SMEs are now  looking to grow beyond the  local and regional markets (Jones, 

2006).  Due  to  improvements  in  technology  (Castells,  2000),  infrastructure,  globalisation  and 

deregulation (Dicken, 2003; Axinn and Mattheyssens, 2001), firms are internationalising faster than 

before, in greater numbers than before, with some looking at international markets from inception 

(Lu & Beamish, 2001; Jones, 2006; Reason & Sear, 2007; Ruzzier, Hisrich and Antoncic, 2006; Axinn 

and Mattheyssens, 2001). The  internationalisation strategy for SMEs,  is very much an act based on 

entrepreneurial management driven by the search of opportunities for growth and wealth which  is 

achieved by expanding  into new markets (Lu and Beamish, 2001; Lumpkin and Dess, 1996; Ruzzier, 

Hisrich and Antoncic, 2006) 

The  motives  and  incentives  for  internationalisation  are  wide  ranging,  from  the  creation  of 

international agreements to access to emerging high growth markets to saturated local markets. The 

creation of market agreements like NAFTA (North American Free Trade Agreement) and Mercosur (a 

similar  agreement  for  South  and  Central  American  nations)  and  continued  tariff  reduction 

negotiated  via  GATT  (General  Agreements  on  Tariffs  and  Trade)  and  the  WTO  (World  Trade 

Organisation)  are  some  examples  that  have  incentivised  the  internationalisation  process  for 

companies (Axinn and Mattheyssens, 2001). The wide spread economic restructuring and liberalising 
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and  the  geographic  expansion  of  markets  into  Asia  and  other  emerging  economies  is  also 

responsible  for  the  growth  in  internationalisation  (Ruzzier, Hisrich  and Antoncic, 2006;  Friedman, 

2005).  Emerging markets  like  the  BRIC  nations  ‐  Brazil,  Russia,  India  and  China  (Goldman  Sachs, 

2001)  are  accelerators  for  the  process  of  internationalisation,  resulting  in  opening  up  of  further 

growth  opportunities.  The motivation  for  SMEs  can  be  linked  to  their  own  ‘firm  specific  skills’ 

(expertise in management, specialised products and so on), ‘push factors’ (domestic saturation) and 

‘pull  factors’  (foreign  opportunities)    as  stated  by  Organisation  for  Economic  Co‐operation  and 

Development (OECD, 1997). 

 

2.3.1   SMEs finding success overseas: 

With SMEs entering  into a new  international market  they would be  facing  local and  international 

competition.  With  international  markets  come  different  market  conditions  and  companies 

leveraging  diverse  resources  in  different  markets  are  in  a  position  to  capitalise  on  market 

irregularities and achieve growth in value and volumes (Lu & Beamish, 2001). All irregularities should 

be  explored  for  a  niche,  and  if  an  opportunity  exists  it  should  be  further  explored.  Market 

irregularities often form favourable opportunities for SMEs, as large firms are known to adopt lower 

risk strategies when it comes to growth, and may find some niches too small to bother with (OECD, 

1997). SMEs should seek such opportunities and pursue them as the resources required to exploit 

and enter niches are much smaller than those for a mass market entry and thus the SMEs are not 

competing with the MNCs head on. OECD (1997) mentions that 15% of the  internationalised SMEs 

are working  in niche markets. With  internationalisation of  SMEs around  the world  from different 

cultures and business environments can sometimes see opportunities that local SMEs cannot. These 

SMEs  also  possess  the  skills  and  capabilities  lacking  in  local  SMEs  (OECD,  1997)  to  take  these 

opportunities and make them a success, thus giving SMEs a fighting chance in overseas markets.  

 

2.3.2   Selecting a country for internationalising 

A  company  heading  to  an  overseas  market  should  evaluate  the  country  thoroughly  before 

proceeding  with  the  new  venture.  The  company  should  also  go  through  a  stringent  screening 

process to evaluate if its products are marketable in the new market. This should be accompanied by 

a  detailed  study  of  the  entry  strategies,  setting  up  of  distribution  and  service  network, 
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understanding the customer correctly, etc., all of which are vital (Young, et al 1989). This would be 

done to assess if the overseas market can be serviced profitably. Douglas and Craig (1983) state that 

in  identifying  the  new market  for  internationalisation mention,  an    indication  as  to whether  the 

market is sufficient for the company’s needs can be sought through ‘Business and market indicators’. 

Business and market indicators are factors like the demographics of the population, geographic and 

economic characteristics of the market, socio‐cultural aspects, etc that define the market. This could 

help  the  firm  in  assessing  if  their  product  targeting  a  specific  age  group  has  the  potential  or 

otherwise.  The  other  indicators would  be  the  degree  of  urbanisation,  density  of  the  population, 

cultural habits and spending power. 

With respect  to  the geographic and economic  indicators, physical size of  the country,  topography, 

climatic conditions and GNP  (Gross National Product),  income distribution,  rate of growth of GNP 

and rate of investment in GNP respectively (Young, et al 1989; Douglas and Craig,1983). These would 

be useful in understanding if the product comes to the market would there be a demand and if the 

economic conditions of the new market have the affordability to purchase the product.   

Young et al. (1989) and Douglas and Craig (1983) also add that technological factors, socio‐cultural 

values and national goals and plans also play a vital role in identification of the market. To elaborate 

the technological skills such as existing production skills, consumption skills and education  in terms 

of  technological  skills  are  fundamental  before  entering  an  emerging/new market.  The  dominant 

values,  lifestyle and cultural group values are vital  in deciding  the entry strategy. One of  the most 

important indicators for the firms before internationalising is to look at the national goals and plans. 

This  is critical,  for example  if  the  local government  in question  is not satisfied or has  reservations 

against the growth of that  industry,  it  is  likely to enforce stringent checkpoints and barriers for the 

operations  of  firms  in  that  industry.  These  could  be way  of  adding  duties,  banning  the  entry  of 

international firms or even nationalising the existing firms. Understanding the national goals of the 

country will  help  the  company  know  if  its  agenda matches  the  objectives  of  the market  of  the 

selected country and  if  the government’s policies are  favourable  (Young, et al, 1989; Douglas and 

Craig, 1983).  

Even with the stringent screening processes Ruzzier, Hisrich and Antoncic (2006) mention that there 

is  always  ambiguity  and  uncertainty with  internationalisation.  To  reduce  this  uncertainty  and  to 

mitigate  the  risks  associated,  the  resource  constrained  SME  should  choose  a  country with  close 

psychological patterns and geographic distance to the SME’s country of origin. This concept strategy 

is  also  known  as  ‘Psychic  distance’  (Johanson,  J,  and  Weidersheim,  P  F.,  1975;  Young,  Hamill, 
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Wheeler and Davies, 1989;  Johanson and Vahlne, 1990; Axinn and Mattheyssens, 2001; Forsgren, 

2002).  This  concept  reduces  the  vulnerability  of  the  company  and  helps  in  the  initial  process  of 

internationalisation  for  the  SME which  in most  cases would  be  exporting  of  goods  and  services 

(Ruzzier, Hisrich and Antoncic, 2006). However, Axinn and Mattheyssens,  (2001) mention  that  the 

world is increasingly becoming a homogenous place and it is tough to differentiate one market from 

another. This can be validated by the success of Marlboro products where young adults around the 

world  aspired  to  similar  lifestyles.  That  is  where  Marlboro  achieved  growth  in  sales  through 

internationalisation  (Hafez and  Ling, 2005). With  the world markets expanding without  looking at 

geographic and cultural boundaries, the psychic distance theory does not stand as a valid argument 

in today’s time (Axinn and Mattheyssens, 2001).   

While  geographical  boundaries wither  away  due  to  advances  in  logistics,  communications,  trade 

agreements, etc., cultural boundaries still exist  in some sections of the markets. Entering  into new 

markets  is certainly a process of  internationalisation and globalisation  for  the SME, but  it  is also a 

process  of  localisation  in  that  specific  market  to  cater  to  the  tastes  and  cultures  of  the  local 

population (Hafez and Ling, 2005) – a process now popularly known as “Glocalisation”. Even with the 

world  today becoming homogenous  it  can be  seen  that people  around  the world have  the  same 

needs but still have  local tastes that the needs have to be tuned to (Hafez and Ling, 2005). Richard 

Tiplady has given  the  following definition of glocalisation: “The way  in which  ideas and  structures 

that  circulate  globally  are  adapted  and  changed  by  local  realities”  (Tiplady,  2004;  Towers,  2004; 

Tiplady, 2003). This  is a phenomenon which has been widely used by  food companies around  the 

world. For example McDonalds, the need for fast food is universal but one finds numerous examples 

of this need adapted to  local tastes, such as the McBurrito  in Mexico, McLlahua sauce  in Bolivia (a 

local chilli sauce found on every meal table) and the Maharaja Mac in India where a lamb version of 

the Big Mac for a country where beef or pork consumption is taboo due to the religious customs.  

 

2.3.3  Characteristics required for international market entry and development   

Prior  to  establishing  operations  overseas  the  SME’s  management  has  to  establish  a  concrete 

characteristic of the various forms of market servicing and the mode of involvement overseas. There 

are  various  alternatives on  the basis of  various  categories;  to name  a  few  – production  in home 

market  or  production  overseas; with  respect  to  investment‐  direct  investment  or  investment  in 

developing  export‐import  relations.  Each  decision  has  a  trade‐off  attached  to  it.  This  trade‐off  is 

between control, risk and profit which would shape the entry strategy. 
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The issue of control is critical with impact upon the success of a firm in foreign markets (Young, et al 

1989; Anderson and Gatignon, 1986). Control enables the firm to revise its strategies, co‐ordinate its 

actions and resolve the dispute that inevitably rises in partners operating at a distance and pursuing 

their own  interests (Anderson and Gatignon, 1986). With the rise  in control, rises the chance of an 

increase  in profits but the downside  is an  increase  in the volume of risk, higher commitment  levels 

with respect to higher overheads and other such resources (Anderson and Gatignon, 1986; Vernon, 

1983; Young, et al 1989).  

The  issue  of  risk  is  associated with  the  allocation  of  resources  and  is  also  linked  to  the  level  of 

control. Considerable amounts of  financial resources and management commitments will certainly 

increase  the  amounts  of  control  and  income  but  along  with  this  will  increase  the  amounts  of 

financial  and  political  risk  (Anderson  and  Gatignon,  1986;  Vernon,  1983;  Young,  et  al  1989). 

However, the levels of resource commitment is going to be higher with direct investment operations 

like Greenfield projects, turnkey operations, and some kind of contractual joint ventures such as co‐

production  deals.  Ventures which  involve  only management  commitments  are  not  very  risky  as 

there are no physical assets drawn  in, but with  joint ventures  involving fixed assets  likes factories, 

warehouses,  inventories and equipments, wholly and partly owned by  the  foreign enterprise,  the 

risk and  flexibility  is  reduced  (Young, et al 1989). Some  threats which depend on  the  sectors and 

countries  of  operation  are  political  risks.  Politically  unstable  countries  often  end  up  revoking 

contracts/ agreement.  In sectors  like natural resources  there have been cases of  the governments 

nationalising the assets of a firm to save their assets from “exploitation” (Skinner, 2009).  

The entry into new markets is to essentially add to profits. The profit motivation can be to extract a 

certain amount of ROI and  increase and  improve the recovery of  liquidity with the cash flow. With 

SMEs  looking  at  exports;  it  is mostly  done  so  that  companies  can  look  at  economies  of  scale  in 

production  and purchasing of  raw material hence  resulting  in  savings which  add  to  the profit.  In 

market oriented motivation the main reason  is to penetrate the market aimed at achieving a  large 

market share (Young, et al 1989). With respect to competition oriented motivation, it could be seen 

as a  response  to  import competition  in domestic market, market entry or expansion  to defend or 

improve market share. Finally the drive could be  to attain strategic control which  is to gain know‐

how, develop new product  lines, reduce redundancy, control over exclusivity and also  leverage key 

resources  and  investments  such  as  research  and  development  (Young.  et  al,  1989).  An 

understanding of the returns based on the above trade‐offs help in developing the entry strategy.   
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2.4  Process of selection of an entry strategy approach 

A choice of entry strategy is known as a ‘frontier issue’ in international marketing and choosing the 

right strategy  is one of the most complex decisions (Anderson and Gatignon, 1986). Every firm has 

the motivation  and  certain objectives  in  entering  and developing  a  foreign market  (Young.  et  al, 

1989). The different processes and theories for decision making with the company entering a new 

market  would  be  the  Economic  model,  Stage  of  Development  Model,  the  Uppsala 

Internationalisation Model and the Business Strategy Model.  

 

2.4.1   Economic approach 

The economic model  to business decision making  is based on  logical behaviour with  the cost and 

benefits of strategic alternatives being compared to  identify the entry mode and option which can 

maximise the long term profits. Anderson and Gatignon developed the economic approach with an 

aim to assist  the managers to choose the mode which maximises  long run efficiency, measured  in 

terms of risk‐adjusted rate of return on  investments  (Anderson and Gatignon, 1986). According  to 

Anderson and Gatignon (1986), control is the most important element for both risk and return. High 

control mode of entry (i.e. wholly owned subsidiaries, dominant joint ventures) increase return, but 

also  risk. Low control modes  (i.e.  licensing and other contractual agreements)  reduce  the  risk but 

also the return (Anderson and Gatignon, 1986). Thus the authors state that foreign entry mode often 

needs a rational trade‐off whereby firms trade various levels of control while increasing return. The 

basic framework for analysing the efficiency (risk adjusted return) of different entry modes is shown 

in  Appendix  3.  The  efficiency  of  an  entry mode  depends  on  four  constructs  that  determine  the 

optimal  degree  of  control,  following  a  transaction  cost  analysis.  These  constructs  as  specified  by 

Anderson  and  Gatignon  (1986)  are  transactional  specific  assets,  external  uncertainty,  internal 

uncertainty and free‐riding potential which is the agent’s ability to receive benefits without bearing 

the associated costs (Anderson and Gatignon, 1986; Young, et al, 1989).   

This shows the degree of control is positively related to each of the four constructs. In other words 

each  of  the  high  control modes  should  be  chosen when  the  firm  possesses  transaction  specific 

assets; when external uncertainty is high; when it is difficult to control the agents’ performance and 

when there is a considerable opportunity for a free riding agent. This leads Anderson and Gatignon 

(1986)  to  develop  nine  propositions  regarding  the  choice  of  foreign  entry mode  (Anderson  and 

Gatignon, 1986; Young, et al, 1989). Appendix 4 has  the 9 propositions  for  the  choice on  foreign 
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market entry mode using the Economic approach. However this theory had its drawback stated with 

it being a very rational (Root, 1994) approach but lagging in the pragmatism.  

Root  (1994) also mentioned a wide  range of  factors  influencing  the market  servicing mode  to be 

adopted. These factors can be observed in Appendix: 5. This model was chosen to choose the ‘right’ 

entry mode. This model approach is based on a very ‘rational‐ analytical’ approach model and loses 

out on  the pragmatic  issues  involved  in  the environment  faced by  the  firms  in  the new overseas 

venture.  

 

2.4.2 Stages‐of‐Development Model 

The  stages‐of‐development  approach  is  based  on  the  incremental  mode  of  internationalisation 

(Young,  et  al,  1989;  McDougalll,  Shane  and  Oviatt,  1994).  According  to  this  model, 

internationalisation is a steady process and an evolutionary process with firms gradually developing 

a  greater  commitment  to  foreign  markets  over  time  with  increasing  international  experiences. 

Stages‐of‐development  approach  to  foreign  market  entry  and  development  decision  has  been 

developed  by  Brooke  (1986).  Brooke  points  out  that  the  international  expansion  takes  place 

incrementally with a shift to other entry modes only when the previous one proves inadequate (See 

Appendix  6).  Inadequate  refers  to  being  unprofitable,  inefficient  or  inadequate  for  a  firm  with 

respect  to  its  previous  success.  This  can  be  viewed  to  be  such  that  the when  exporting  and  the 

number of products being exported  is high, setting up of a subsidiary will help  increase success  in 

that market (Young, et al 1989; Brooke, 1986; McDougalll, Shane and Oviatt, 1994). 

The  original model  for  stages‐of‐development,  developed  by  Johanson  and Weidersheim  (1975) 

follows the same gradual deepening of their involvement as they gain experience, learning about the 

new  markets  their  perception  of  risk  change  and  so  on  (Johanson  and  Weidersheim,  1975; 

McDougalll, Shane and Oviatt, 1994). This model has  its roots from the reasoning of Carlson  in the 

year 1966 which originated from the simple fact that when firms go abroad, they suffer due to lack 

of  knowledge  –  which  laid  foundation  to  the  reasoning  ‘The  Uppsala  Internationalisation’.  This 

process has been divided into 4 stages – the experimental involvement stage, the active involvement 

stage,  the  committed  involvement  stage  and  the  global  involvement  stage  (Johanson  and 

Weidersheim, 1975; Young, et al, 1989). The strategy here  is to start an  international venture with 

countries that are culturally and geographically close to the home country.   
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2.4.3. The Uppsala Internationalisation Process Model   

The Uppsala Internationalisation Process Model also has its origin based on the simple fact stated by 

Sune  Carlson  that most  firms  suffer  abroad  due  to  lack  of  knowledge  (Carlson,  1966).  Carlson 

formulated the hypothesis that firms tends to handle this risky problem by trial and error and by a 

gradual acquisition of information of foreign markets (Forsgren, 2002). Carlson (1966) acknowledged 

that the risks in a foreign market, combined with the intentions to keep control of the operations are 

a part of the firms  internationalisation process (Forsgren, 2002). This was  laid as the foundation of 

the Uppsala  Internationalisation Process Model  (Forsgren, 2002;  Johanson & Vahlne, 1977, 1990; 

Johanson & Wiedersheim‐Paul, 1975). The Uppsala Model deals with  first gaining experience  from 

the domestic market before they move to foreign markets. This first venture in the overseas market 

should  start with operations  from  culturally and/or geographically  close  countries and  then move 

gradually  to  culturally  and  geographically  more  distant  countries.  As  mentioned  above,  firms, 

according  to  this  model  should  start  their  foreign  operations  by  using  traditional  exports  and 

gradually move to using more intensive and demanding operation modes both at the company and 

target  country  level.  The  core  of  this  model  is  that  firms  learn  about  internationalisation/new 

overseas market from the acquisition of knowledge that is learning from experimental behaviour in 

the  new  overseas market  (Johanson &  Vahlne,  1977,  1990).  This model  is  based  on  the market 

knowledge which  is acquired by  the  firms’ own activities  in  the overseas market  (Forsgren, 2002). 

This experience is used to gain higher confidence in the minds of the decision maker and therefore 

reduce the cost of entry and errors in the new market. This experience will help understand the new 

market and reduce the perceived risk. Once the perceived risk  is understood, the company can go 

ahead with the further steps and increase investment and control. The Uppsala model has a rational 

approach to it and is severely criticised by various theorists.  

The first and foremost theory the ‘core’ of the model is criticised to be far too narrow in its view for 

‘learning’. Forsgren (2002) and Johanson and Vahle (1977) validate the draw back by saying that the 

experience on a whole cannot be transmitted. The drawback of this model is that it is too dependent 

on people and stability of people over time (Forsgren, 2002). To add to this, Levitt & March (1988) 

and Eriksson, et al (1997) point out that, through their business relationships, organisations can gain 

the access to knowledge of other firms, without having to go through exactly the same experience as 

these  firms. Levitt and March  (1988) and Huber  (1991) also mention  imitative  learning. The other 

ways  to acquire knowledge about a market can also be  through  ‘grafting’  (Huber, 1991). Grafting 
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would  be  the  acquisition  of  another  organisation  or  hiring  people with  the  required  knowledge. 

Lastly Huber (1991) maintains that organisations can  learn by conducting a focused search for new 

information  rather  than  through  experience  from  their  own  activities.  The  above  mentioned 

methods to get hold of knowledge on new overseas markets have been widely used in recent times.  

A few arguments which are brought to light by Forsgren (2002) and others can be that, however the 

firm acquires  the knowledge, be  it  through  ‘shortcuts’  through  ‘grafting’ or  imitative  learning, are 

considered  to  be  less  efficient  than  ‘first  hand  knowledge’.  The  important  point  is  that  the  firm 

would  be moving  to  the  foreign market  faster  and more  rapidly  than  if  they  followed  the  route 

offered by the Uppsala Model. Another argument brought to  light by Forsgren (2002)  is that when 

the firm has  low market knowledge as a result of the Uppsala model and  if they are still  investing, 

they would be undertaking a high risk. However the risk of not acting/investing in this market would 

be much  greater  than  the  risk  of  acting  (Forsgren,  2002)  and  forfeiting  the  opportunity  in  the 

overseas market.  

The theories as mentioned, like traditional theories have many drawbacks and do not accommodate 

the new realities. One key draw back  is that theories are static in nature. They are very slow in the 

process  and  cannot  accommodate  the  new  speed  required  in  today’s  business world  (Axinn  and 

Matthyssens, 2002). As Forsgren (2002) mentioned that if not acted upon at the right time this could 

end up making the firm lose the opportunity. The other drawback for the theory is that the concept 

of  psychic  distance  is  being  wrongly  implied.  With  markets  expanding  without  any  regard  to 

geography or culture and with  the  increasingly culturally homogenous world  this  law  fails  to work 

(Axinn and Matthyssens, 2002). Another  important view point  is that these theories recommend a 

rigid  framework  for  entry  strategies  from  exports  to  joint  ventures  to  foreign  direct  investment; 

from  less risky to more risky entry strategies; but are unable to provide an explanation to strategic 

alliances. None of the theories highlight co‐operative entry strategies and vertical co‐operation. One 

of  the main criticisms of  the Uppsala model  is  that  it undervalues  the  role of  the manager or  the 

entrepreneur who  takes  critical decisions, wherein  sometimes  the decisions  are  taken by  instinct 

rather than on the basis of a model (Andersen, 1997).  

 

2.4.4 The Business strategy Approach: 

The business strategy approach unlike the Uppsala Internationalisation Model is pragmatic in nature 

in the decision making process for the SME. It takes into account that when an SME is operating  in 
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an  international environment,  it  involves a  lot of uncertainty and ambiguity. This approach takes a 

very practical view  to  the decision making and helps  the  firm  looking at both  the  internal and  the 

external factors of the firm before taking a decision. The external factors which this approach takes 

into account are the target country market, target country environment, target country production 

factors and home country issue (Root, 1994; Young, et al, 1989). This can be seen in a diagrammatic 

form (Root, 1994) in Appendix 7.  

This strategy approach also looks at the internal factors of the firm with a view to selecting an entry 

mode. The internal factors such as resource commitment factors and product factors are taken into 

account.  The  company  product  factors  include  the  extent  of  the  product  differentiation,  the 

servicing  content,  technological  intensity,  and  the  ability  to  standardise  the product globally. The 

company  resources/commitment  factors  include management,  capital  and  technology  resources; 

production and marketing  skills; and  the company’s overall commitment  to  international business 

(Root, 1994; Young, et al, 1989).  

However, the Business Strategy approach can be deduced as incomplete with respect to other above 

mentioned approaches which suggest a specific entry mode. This incompleteness helps to cover the 

faults of  the previous  strategies mentioned. This  strategy  takes  into account a  complete business 

environment  and  the  internal  factors  of  the  company.  It  takes  into  account  the motivation,  risk 

assessment  and  resource  commitment  issue  for  the  company  and  allows  the  founder  or  the 

management of the firm to assess the attractiveness of the market and take a decision accordingly. 

Looking  into  the drawback of  the previous approaches  this  strategy approach does not  suggest a 

‘correct’ entry mode and hence offers a flexible approach to the new venture. Finally this approach 

does not  specify a  specific mode but allows  the management  to  choose according  to  the  current 

situation  in  the overseas market. Hence  it  can  be  said  that  a  combination  of  two modes  can be 

selected  if the management finds  it appropriate for an attractive entry model. This combination of 

entry modes is something which has been extensively used in recent times (Axinn and Matthyssens, 

2002). 

A ideal example for the business strategy approach is if the sales are low the most appropriate way 

for companies to head to the market would be through exports or even  licensing, this would be a 

rational and a logical approach but in the business strategy approach it would look at the feasibility 

and may  look at other entry modes such as contract manufacturing and selling  it. This could be as 

observed in a country like India; the import duty of spirits is as high as 210% so a feasible approach 
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to  this  problem would  be  to  get  the  spirit  contract manufactured  and  sold  in  India  to  avoid  the 

massive import duty.  

 

2.5 Entry Mode options: 

With respect to the entry strategies for a firm;  internationalising firms can opt for forms of one of 

the  following  three  separate  options  namely  independent,  cooperative  and  integrated.  

 

2.5.1   Independent entry option: 

In the  independent entry mode option, the  internationalising firm relies on media that  it does not 

own or control, it does not own any manufacturing, sales and services (Brouthers, et al 1996). In the 

independent entry mode,  the  firm has no equity  stake  in  the  international venture.  It  completely 

relies  on  the  licensee/  agent  in  the  other  country  through  modes  like  licensing,  franchising, 

agency/distribution, and contracting (Brouthers, et al 1996). This is the mode that most international 

firms  start with  due  to  the  limited  costs  involved  (Dalli,  1995;  Lu  and Beamish,  2001).  The  costs 

associated with this medium are products, training and possibly a marketing subsidy. The only draw 

back with  this  entry option  is  that  the  internationalising  firm  lacks  control over  the  international 

venture (Young et al. 1989).  

In  the  independent  entry  mode,  exporting  has  always  been  regarded  as  the  first  step  to  the 

international markets  (Kogut and Chang, 1996). Exporting  is often  seen as a  route  requiring  little 

capital  investment but  resulting  in  the gain of valuable  international experience  (Lu and Beamish, 

2001). It also helps with a deeper insight into the new market prior to entering the market place by 

allocating more  resources.  The  benefits  of  exporting  is  achievable  scale  (Kogut,  1985),  possible 

growth  in  revenues  by  geographic  extensions,  presence  in  international markets  and  gains  from 

multiple markets  rather  than  only  the  home market  (Lu  and  Beamish,  2001;  Young,  et  al  1989; 

Hibbert, 1989).   

2.5.2   Co‐operative entry option: 

The cooperative entry options for internationalising are joint ventures and strategic alliances. In this 

method,  the  internationalising  firm and one or more  independent  firms come  together  to provide 

manufacturing, sales and service operations in the new international target market (Brouthers, et al 
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1996).  This mode  of  entry  has  an  advantage  over  independent mode  of  entry  by  allowing  the 

internationalising firm, some control over the international venture. This entry options as suggested 

by Dunning’s  in his theory has suggested that the cooperative entry modes may provide  increased 

ownership and  local advantages  to  the  firm  (Young, et al, 1989). The  research by Brouthers et al 

(1996) also suggests  that  the  internalisation costs may be  lower  than  independent and  integrated 

modes.  These  cooperative models  help  share  costs;  gain  local  knowledge,  share  risk  and  income 

from the international venture (Brouthers, et al 1996; Young et al, 1989). The disadvantage from this 

mode of entry is that these internationalising firms have lesser control and profit.  

With SMEs having  shortcomings  in  their  resources  for  international expansion, a way  for SMEs  to 

overcome these shortcomings are by setting up alliances and joint ventures with firms. Authors like 

Beamish (1999), Jarillo (1989) also agree saying that alliances and joint ventures can be used for the 

same. Alliance partners can be a good source of knowledge to the SME (Beamish, 2001) which would 

be vital for working of a firm in a new geographic region. However the problem with alliances is that 

when two companies come together there can be difficulties in cooperation and coordination of the 

firms (Beamish and Lu, 2001) due to the differences  in working culture and management, mistrust 

and  lack of understanding  and  goal  conflicts.  These  conflicts  can have devastating  effects on  the 

alliance which could lead to instability and can even go as far as a failure of the entry mode strategy. 

Thus making  it very  important  for  companies who  select alliances as a mode of entry have a  full 

proof system of selecting a partner for the alliance (Hibbert, 1989). 

 

2.5.3.   Integrative entry option:   

The  third entry option  for  the  firm  internationalising  is  the  integrated approach.  In  this mode  the 

internationalising  firm  establishes  its  own  “manufacturing”,  sales  and  service  organisation  in  the 

new  international market  (Brouthers,  Brouthers,  and Werner,  1996).  Integrated methods  can  be 

achieved  in  two methods being acquisition of an existing entity or a Greenfield  field start‐up, as a 

wholly owned subsidiary.  

The advantages in an integrative mode are that the firms can have total control of the international 

venture/ entity and have full ownership of all the income generated from the venture. The drawback 

is  that  it  would  incur  a  huge  cost  requirement  or  resource  commitment  (Young,  et  al,  1989; 

Brouthers, et al, 1996) which  is normally beyond the reach of an SME. Additionally the managerial 

aspect  is  that  the  internationalising  firm may  not  be  able  to  handle  the  extra workload  of  the 
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Greenfield  operation  (Brouthers,  et  al  1996).  The  time  and  resources  required  for  this may  be 

prohibitive  at  times.  If  the  internationalising  firm  is  already  under  pressure  to  move  into 

international markets, the time to set up a green field operation could lead to the firm losing its time 

advantage.  Acquisition  of  operating  firms will  take  time  too,  as  the  firm  needs  to  be  identified, 

evaluated, approached and negotiated with (Brouthers, et al, 1996) and once acquired the process 

of integration can take a substantial amount of time.  

Each of  the  three entry options; be  it  independent, co‐operative or  integrative, all have  their pros 

and cons. As Axinn and Matthyssens (2002) stated that the most appropriate routes that firms have 

been following  in recent times are a combination of entry strategies.  It can this be deduced to say 

that  an  entry  strategy  can  employ  a  combination  of  strategies  such  as  having  a  wholly  owned 

subsidiary  to maintain control as well as alliances  like contract manufacturing  to reduce costs and 

risks associated with manufacturing. This  is a strategy which has been followed by Diageo  in  India. 

They have their own subsidiary and have a few  joint ventures with firms  like Radico Khaitan, to be 

successful in India (Wiggins, 2009). 

An analysis of the above theories juxtaposed with ambitions and agenda of InterContinental Brands 

is  to  follow  in  chapter  4  –  Analysis.  The  next  chapter  discusses  the methods  used  to  conduct 

research for this dissertation. 
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Chapter 3    Methodology  

3.1   Introduction: 

The  following  is  a  description  and  a  reasoning  of  the  research  methods  deployed  to  collect 

information and conduct research for exploring and evaluating entry strategies for InterContinental 

Brands to enter the Indian markets. This involved researching on the SMEs, the alcohol industry, the 

alcohol industry in India, InterContinental Brands and the Indian market place.  

 

3.2   Purpose of research: 

The purpose of this research is: 

1. To assess and evaluate the different routes to internationalisation for SMEs  

2. To juxtapose those routes with the ICB agenda as stated by Marcus Black (2009) 

3. To evaluate India as a prospective market for ICB 

4. To juxtapose the ICB product list with the opportunities in the Indian market 

5. To  eventually  recommend  action  points  for  an  entry  mode  for  ICB  in  India  

 

3.3 Research Design 

Research  methodology  can  be  stated  as  a  systematic  approach  for  gathering,  analysing  and 

interpreting information to gain knowledge and understanding about a given subject (Brown, 2006). 

From Brown’s (2006) statement  it can be said that research methodology can be an action plan to 

analyse and investigate the given subject to gain answers to them. Under the research methodology 

the author has a structure to obtain data; this is known as a research design. Saunders et al (2000) 

defines  research  design  as  an  operating  structure  under which  data  is  collected  and  analysed  to 

obtain  a  clear  meaning.  Kerlinger  (1986)  defines  research  design  as  a  plan  and  a  structure  of 

investigation conceived so as to obtain answers to the research questions.  This outlines the manner 

in  which  the  author  would  arrange  the  information  gathering  task,  keeping  in  mind  research 

questions, objectives and the aim of the research.  

The information gathering has been structured in such a way that the data can be validated. This has 

been a conscious decision by the author in setting to collect and double check the research on data 

correctness by the method known as triangulation (Miles and Huberman, 1994). The data collections 
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have been arranged in such a way that it is double checked. This has been done with the interviews 

as well as with the observation by a process known as respondent triangulation.  In the  interviews, 

the  same questions were put  to all  the  interviewees and  their  answers were  tallied against each 

other to result  in the correctness of the data by researching  it with various members operating at 

various  levels  in the  industry which forms the basic of triangulation (Nisbet and Watt, 1984; Cohen 

and Manion, 1994). To validate and generate correctness in the observations, the data was verified 

with an off‐the‐record chat with the sales people as well as the market research reports from Euro 

Monitor (2009) where they check the industry trends in‐depth.  

 

3.4   Data collection method: 

Van Maanen defines qualitative techniques as an “array of  interpretative techniques which seek to 

describe, decode,  translate and otherwise  come  to  terms with  the meaning, not  the  frequency, of 

certain more or less naturally occurring phenomena in the social world” (Easterby‐Smith, Thorpe and 

Lowe, 2002). 

Creswell  (1994)  defines,  a  qualitative  study,  “as  an  inquiry  process  of  understanding  a  social  or 

human problem, based on building a complex, holistic picture, formed with words, reporting detailed 

views  of  informants,  and  conducted  in  a  natural  setting”.  In  simpler words  by  the  organisation, 

Qualitative Research International, it is all about exploring issues understanding the phenomena and 

answering questions to any given subject (QSR International, 2007). Consequently for this research 

analysis we would  be  using  qualitative  research  as  a method  for  exploring  an  entry  strategy  for 

InterContinental Brands in the Indian spirits market. 

In  research method  there  is  no  right  or wrong method;  since  both  quantitative  and  qualitative 

methods  are  the  tools  of  the  social  scientist  that  uses  them  according  to  the  research  question, 

resource availability,  research conditions and  type of  information needed  for  the  research  (Howe, 

1998). The difference between both  are, qualitative  research  is more exploratory  and hypothesis 

generative  in  nature  where  quantitative  is  more  focused  and  hypothesis  testing  and  statistical 

nature (Silverman, 2005). The rationales for selection of qualitative methods for this research would 

be exploring all the modes of entry for ICB in the Indian spirits market. 

With respect to this dissertation, qualitative research is a more fitting approach as it concerned with 

finding the answers to questions which are ‐ why? how?  in what way?, which  is basically providing 

this  analysis  with  an  understanding  of  the  intangibles  that  are  generated  and  help  in  gaining 
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knowledge  and  learning  through  them  (Easterby‐Smith,  Thorpe  and  Jackson,  2008;  QSR 

International,  2007).  In  qualitative methods  the  types  of methods  used  for  data  collection  are 

interviewing,  focus groups,  cognitive mapping, participant observation, diary methods,  to name a 

few. As mentioned by Denscombe (1998), the researcher should choose the data collection method 

depending upon  the  research study  rather  than  just using  the superior method of data collection. 

Gathering from this research the author deployed the use of interviews, documentary research and 

observational research. 

Qualitative  research enables probing and  investigating of  contexts and development processes.  It 

also  probes  complex  interactions  between  contexts,  grassroots  aspirations  and  strategies  (Dr. 

Mayoux,  L.,  199?).  This  probing  and  investigating  has  helped  in  gathering  information  for  the 

analysis.  Qualitative  research  has  often  been  labelled  with  the  drawback  that  it  is  unscientific 

(Denzin and Lincoln, 2005; Denzin and Lincoln, 2003). However since qualitative methods allow the 

discovery and exploration of new and  lesser known areas, the usage of qualitative methods will be 

appropriate for this research subject (Miles and Huberman, 1994). As ICB  is not out to test specific 

routes  that  they are considering but are  interested  in exploring and evaluating different  routes  to 

entry, this requires the research to be qualitative.  

Here qualitative research is preferred to quantitative research methods because qualitative research 

requires physical presence in the field while collecting data, such observations help a researcher to 

understand  the  nature  of work  and will  result  in  effective  and  efficient  observations  (Pratt  and 

Rafaeli, 1997). This was required to understand the change  in the approach towards the customer 

buying behaviour  (Baker, 1991) of products –  India being a whisky and rum market would they be 

ready  for  ICB white  spirits  portfolio?,  change  in  the  attitude  towards  alcohol  in  society  –  India 

traditionally being a society which was against alcohol consumption – has this changed? If yes why 

and  how.  These  presumptions  and  historic  data  needed  to  be  verified  through  observations  for 

InterContinental Brands, which would primarily help them in deciding if the Indian market conditions 

were  conducive  to  their  prospective  entry.  Following  which  they  would  need  to  chalk  out  the 

strategy.   

 Considering  the  aim  of  my  research  is  not  to  provide  a  statistical  analysis  but  to  provide 

InterContinental Brands an entry mode bearing in mind the risk‐resource commitment and return. It 

is  also  to provide  ICB with  an  insight of  the  industry,  competition,  consumer behaviour,  attitude 

towards  international brands, and  change  in attitude of  the  Indian  society  towards alcohol. All of 

which directly impacts the entry of UK based InterContinental Brands entering India. 



 

  35

 

3.4.1 Approach Towards Research  

Qualitative  research  can  be  classified  into  three  types  namely  being  exploratory,  descriptive  and 

explanatory. Yin  (2003) describes exploratory  research as mainly used  for hypothesis  testing. The 

objective  of  exploratory  research  is  to  explore  or  search  thoroughly  a  problem  or  situation  to 

provide  insights  and  understanding  (Malhotra,  1994).  Exploratory  research  can  be  termed  as 

collecting  as much  information  as possible  for  a  given  research question  and  can provide  a  view 

about  the  particular  question  in mind.  This  research  thus  is  for  research  topics  which  are  less 

investigated (Yin, 2003). This helps in exploring the new arenas of research. Descriptive research can 

be  to  represent and depict  the profiles of events of  situations  (Saunders et al, 2000). Descriptive 

study  is  to  determine  the  degree  of  association  between  two  marketing  variables,  to  make 

predictions. Explanatory research is the study of cause and effect relationship (Malhotra, 1994) uses 

existing theory and data to solve the problem and find more information on the research questions 

(Saunders  et  al,  2000).  Explanatory  research  is  about  testing  the  assumption  and  explaining  the 

problem (Yin, 2003).  

The purpose of my  research  is  to  find an entry  strategy  for  InterContinental Brands,  the  route  to 

finding the answer to this would be through an exploratory approach. This approach is chosen as it 

has to deal with finding a niche market segment for the ICB product range for their prospective entry 

into  the  Indian Market.  The  analysis would  have  to  deal with  exploring  and  evaluating  the most 

appropriate mode of entry for ICB for the Indian market. Prior to this there is also an exploration on 

the appropriateness of the Indian market for a brand like ICB. It deals with learning more about the 

industry  and  specifically  the  industry’s  repercussions  in  a  market  like  India  and  to  eventually 

formulate an efficient strategy keeping  in mind the trade‐off between the risk‐return and resource 

commitment.  The  research  also  explores  various  hypotheses  such  as  the  change  in  the  product 

buying behaviour,  the change  in  the attitude of  the  Indian  consumer,  to name a  few.   Hence  the 

approach  for my  research  is  to explore more about an  industry and  find out an appropriate entry 

mode for InterContinental Brands.  

 

3.4.2   Primary Research 

Interviewing has played a major role of data collections for this research analysis. The format of the 

interview was semi‐structured. There was a loose framework of pre‐determined questions but these 
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were allowed flexibility as the interview progressed. This was done to keep the interviewees at ease 

as primarily the nature of this industry in India is very secretive and more importantly they are often 

scrutinised  or  pulled  up  my  lawmakers  and  enforcers.  During  the  interview  the  flow  of  the 

conversation was flexible and allowed exploration of new areas but under the proposed theme. This 

helped  the  subject  to be explored  further. Drever  (1995) defines  semi  structured  interview as  “… 

interviewer sets up a general structure by deciding  in advance what ground  is to be covered during 

the interview. The person being interviewed can answer at some length in his or her own words, and 

the  interviewer responds using prompts, probes and  follows up questions to get the  interviewee to 

clarify or expand the answers”.  

The purpose of interview was to collate information about the Indian spirits industry and the way it 

functions. The  interviews  that were  taken  in  the  Indian  spirits  industry  ranged  from  the Assistant 

Vice  President  of  the  third  largest  spirits  company  in  India  to  the  salesman  of  an  unorganised 

specialist’s  alcohol  shop  in  Andheri,  a  suburb  of  the  financial  capital  of  India  ‐ Mumbai. While 

selecting  the  population  sample  for  this  research  it was  noted  to  include  interviewees  from  key 

sections of the industry. Knowing that the Indian spirits industry has a low power distance (Hofstede, 

1991) the interviewees were approached with that in consideration. They were approached to get a 

holistic  industry perspective. The  first  company  that was approached was  the  third  largest  spirits 

company  in India and also the third  largest  in the world. This company was approached keeping  in 

mind  that  they were  the  largest  successful  international  company  in  India  hailing  from  Europe. 

Although this company is not similar to ICB in scale but is certainly similar in culture and origins. This 

company  targeting  the premium segment of  the  industry has provided  the  research with valuable 

information with  respect  to an  international  company entering  India. With  respect  to  the  second 

company,  it  is  the  4th  largest  spirits  company  in  India  catering  to  the  majority  of  the  Indian 

population  with  their  economy  and  regular  brands.  This  national  player  caters  to  the  aspiring 

demographic of the Indian population. The third company is a regional player in the industry which 

again  caters  to  the  economy  and  regular  segment  but  a  more  regional  population  unlike  the 

previous  company  targeting  the  population  at  a  national  level.  They  also  have  associations with 

international brands such as Lucas Bols for manufacturing their product for that particular region. A 

look at the company profiles makes it evident that all the three companies provide a whole industry 

perspective  covering  three different  categories  and  three  different  consumer bases  in  the  Indian 

spirits industry. 

For interviews of the retailers, off‐trade specialist’s shops and organised shops were chosen. While 

selecting the population sample, 20 specialist shops spread across Mumbai from the heart of the city 
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centre to the suburbs were covered. It was also attempted that the population sample covers a wide 

demographic of the Mumbai population so as to get a wider range for the study. The 3 organised 

retail outlets from Mumbai interviewed were from the city to the suburbs following the same 

principle as above.  

 

Individual 1 ‐ Assistant Vice President (West) – 3rd largest spirits company in India  

Individual 2 ‐ Regional Manager International Brands (West)‐ 3rd largest spirits company in India  

Individual 3 ‐ Management and marketing manager (Maharashtra)‐ 4th largest spirits company in 

India (x2 interviews)  

Individual 4 ‐ Vice President – Regional Spirits company in India (contract manufacturers for Lucas 

Bols). 

20 mom & pop retail outlets around spread across Mumbai different customer demographics  

3 organised spirits outlets in Spencer, Big Bazaar and Hyper City.   

 

The names of  the people who are  interviewed are kept confidential as  the  information  they have 

contributed with can be termed as sensitive with respect to their companies and the  industry they 

work in. In this research as mentioned above ‘participant’s observations’ have also been carried out 

to access the information. This observation was conducted among the young adults and the families 

during shopping for alcohol  in organised and specialist’s retail shops. This research was carried out 

on  an  ‘everyday  setting’  in  the  natural  environment  (Stewart,  1998).  This  was  done  to  access 

information as mentioned above, the customer profile, the change in the attitude of people towards 

spirits  and  their  buying  behaviour  for  spirits,  to  mention  a  few.  This  can  also  be  termed  as 

ethnography  (Stewart, 1998). During  these observations  the author had  to pose as a customer  to 

carry out  these observations so as  to keep  the environment as natural as possible so as  to get an 

accurate reading from the observations. 

During the interview session with the managers at the companies, the nature of the Indian industry 

being highly secretive as often scrutinised or pulled up my lawmakers and enforcers, it was observed 

that interviewees be more comfortable and spoke freely when they were not being recorded. Hence 

the  interviews were not recorded so as to obtain  information which would have not been possible 

otherwise (Dawson, 2009).  

With respect to the interviews taken with the salesmen and shop keepers of the specialist shops, it 

was  observed  these  shops were  always  in  the  fear  of  the  police  and  other  policing  institutions 
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running  undercover  investigations  and  it  was  hence  very  difficult  to  obtain  much  information 

regarding the business. However, as these shops have very warm relationships and almost personal 

relationships with their customers and have casual conversation during the alcohol buying process, 

the author used an approach to act as a customer to gather information. This was done to develop 

and  cultivate  the  appropriate  environment  to  gather  the  required  information.  This  was  the 

approach  for  the unorganised  retail outlets and  the organised  retail outlets who were hesitant  to 

take part in an interview.   

 

3.4.3   Secondary Research  

The secondary data which has been accessed for this research analysis are through journals, existing 

reports, government  statistics, news articles and market  research  reports.  Journals accessed were 

focused  around  the  subject  of  internationalising,  international marketing,  internationalisation  of 

SMEs, spirits industry, internationalisation process, to name a few. Books on the topics above were 

selected for this research. New articles were accessed from the archives of Indian and International 

newspapers  such  as  The  Economic  Times  (India)  and  The Hindu  (India). Market  research  reports 

from Euro Monitor International have also been used for this research. Most of the secondary data 

has been used  to verify  the primary data –  interviews and personal observations, and  to come  to 

conclusions and propose recommendations  for  InterContinental Brands. This verification  is termed 

as  triangulation  method  (Miles  and  Huberman,  1994).  Miles  and  Huberman  (1994)  express 

triangulation method as a self conscious setting out to collect and double check the findings, using 

multiple sources. It was not just primary data being verified against secondary data but even primary 

data were checked against each other i.e. all the interviews had the same question base so as to get 

the accurate answer on each of the question, this is the basic principle of triangulation (Nisbet and 

Watts,  1984). Observations  as mentioned  above were  verified  against  secondary  reports  such  as 

new articles and market research reports for verification.  

 

3.5   Ethical and legal considerations 

The  participating  members;  with  respect  to  the  interviews  taken  with  the  managers  of  the 

companies’; even though the  interviewees were aware of the nature and objective of the research 

the author has refrained from citing their names and revealing their  identity to protect them from 

scrutiny and internal and external legal action. With regard to the shop interviews, the names of the 
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shops that have been revealed are the ones who were aware that they were being  interviewed for 

an  academic  research, whereas  the  others who were  not  aware  have  not  been mentioned.  All 

ethical  and  legal  considerations  have  been  kept  in mind  and  were  strictly  followed  during  this 

research during the gathering of information for this dissertation. 

 

3.6   Summary 

This  chapter was  aimed  to  give  an  overview  of  the  research  conducted  by  the  author  giving  a 

detailed  explanation of  the data  collection process  – both primary  and  secondary data.  This  also 

gives  an  explanation  of  the  structure  followed  for  interviews  and  the  process  of  deciding  the 

interviewees with respect to the company profile in order to give a holistic view of the industry. This 

would be helpful for  InterContinental Brands to have a snap shot of the market which they would 

like to enter. 
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Chapter 4   Analysis  

 

4.1 Introduction 

The analysis chapter of  the dissertation aims  to  juxtapose  the  literature  review,  the observations, 

the interviews and the secondary research with each other in order to analyse, explore and evaluate 

various  entry  strategies  for  InterContinental  Brands’  prospective  entry  strategy  into  the  Indian 

market.  

 

4.2 InterContinental Brands and their rationale for internationalisation  

Intercontinental Brands have been successful in the highly competitive, saturated and regulated UK 

alcohol market. They have recognised and committed themselves to servicing a niche segment in the 

UK spirits division (Black, 2009) targeting the white spirits market. With their new off‐trade‐strategy 

for  cash‐n‐carry  and off‐licence  shops  in  the UK market,  ICB  are  in  the process of doubling  their 

current volumes  (Black, 2009) and are also  looking  forward to  internationalise their operations for 

higher growth rates and to make a footprint in the global alcohol market.  

According to Organisation for Economic Co‐operation Development (OECD), (1997) one or more of 

three factors – ‘firm specific skills’ (management and product), ‘push factors’ (domestic saturation) 

and ‘pull factors’ (foreign opportunities) are usually the drivers for internationalisation. With respect 

to  InterContinental Brands  it can be observed that a combination of the three  factors have driven 

them  to  their  decision  to  internationalise  operations.  As mentioned  by  Lu  and  Beamish  (2001), 

Lumpkin and Dess (1996) and Ruzzier, Hisrich and Antoncic (2006) the entrepreneurial management 

in companies can also be attributed to the tendency in firms to look overseas for opportunities thus 

it can be said that the entrepreneurial management at ICB (InterContinental Brands, 2009) can also 

be credited for their drive to internationalise. As stated by Black (2009) the fact that the UK market 

is attaining saturation, has driven them to look to markets overseas. This coupled with the fact that 

opportunities  in  emerging  economies  like  the  BRIC  (Brazil,  Russia,  India  and  China)  nations  are 

lucrative,  have  been  responsible  for  driving  ICB  to  these  markets  to  internationalise.  Hence  a 

combination of the three factors can be attributed to ICB’s drive to internationalise. 
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The motivations  to  internationalise  vary  from  firm  to  firm.  According  to  Young  et  al  (1989)  the 

motivations are profit, market, competition or strategic orientation. In the case of ICB it would have 

to be market oriented motivation. This can be  inferred from Black’s (2009) statement, when asked 

about entering new markets  through  exports  “…so  this  (exports)  is an  easy quick win. But  this  is 

never really going to grow our business significantly.” From this it can be deduced that ICB is looking 

to grow their business significantly and are looking for opportunities and options which will do so.  

 

4.3 ICB and their entrepreneurial connection: 

The  interface  between  entrepreneurship  and  internationalisation  of  SME  is  defined  by  Ruzzier, 

Hisrich  and Antoncic  (2006)  as  ‘a  combination  of  innovation,  risk  seeking  behaviour  that  crosses 

national borders and is intended to create value in the organisation’. It can thus be juxtaposed with 

ICB’s agenda and the statements made by Black (2009), to deduce that as they are already exporting 

into countries with close psychic and geographic distances like the Republic of Ireland, they are keen 

to  take on greater  risks and expand  into new geographies.  If  they proceed along  the  lines of  the 

Uppsala and  the stage‐of‐development model  the next step  for  them  is  likely  to be growth  in  the 

same or nearby markets through deeper commitment. However this is not the growth or results that 

ICB seeks (Black, 2009). The management at  ICB are  looking at greater growth potential and value 

creation and are willing to take on greater risks by entering high growth but comparatively higher 

risk markets such as India, China or South Africa. Based on the theories of Lu and Beamish, (2001); 

Lumpkin  and  Dess,  (1996);  Ruzzier,  Hisrich  and  Antoncic  (2006),  it  can  be  said  that  the  ICB 

management has an entrepreneurial drive to growth and risk taking.  

This entrepreneurial  spirit has been vital  for  ICB  in  identifying  the  right opportunities and getting 

their product to the market at the earliest (InterContinental Brands, 2009). Their success  in the UK 

markets can be attributed  to  identifying a niche  in  the white spirits market and catering  to young 

adults. The staffs at ICB are very hands on and entrepreneurial  in nature in the company (Black ‘a’, 

2009;  InterContinental Brands, 2009). This  spirit would be  critical  for  finding opportunities  in  the 

international market. This can be validated by actions of firms like Reliance, Hindustan Unilever who 

have been hiring  entrepreneurs  ‐“intrepreneurs”  for  their new  initiatives  and  ventures  to deliver 

success. This  is done as entrepreneurs are known  to balance  the  resources and  risk differently  to 

other management. As  Lu and Beamish  (2001)  stated  that  the  success of  the  internationalisation 

depends upon an effective use and understanding of the resource utilisation.   
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4.4 Internationalisation of InterContinental Brands  

The  process  of  international, which  ICB  has  undertaken  earlier,  has  been  a  cautious  one  (Black, 

2009).  ICB  like most  firms  started  their  internationalisation process with  exports  to neighbouring 

countries with  a  similar  psychic  distance  like  the  Republic  of  Ireland.  This was  developed  as  an 

extension from their existing relationship with the UK retailers. As these UK retailers expanded their 

business overseas  into the neighbouring countries such as the Republic of  Ireland,  ICB moved with 

them. This move was a well  thought of  initiative  from  ICB which  resulted  in a “quick win”  for  ICB 

(Black, 2009). This could also be  linked to the entrepreneurial spirit to make the most of the given 

situation  (Lu  and  Beamish,  2001).  This  move  increased  sales  and  also  led  to  ICB  testing  the 

international market. However, while this  increased their sales “…this  is never really going to grow 

our business  significantly”  (Black, 2009).  ICB are now  looking at  India, China and  in all probability 

South  Africa  to  assist  their  growth  further  (Black,  2009).  From  this  we  can  reason  that  the 

management wants to have a sizeable growth for the company and is looking beyond marginal sales 

increase through exports.   

 

4.4.1   Consumers  

Looking beyond exports InterContinental Brands, in the UK cater to brand and price conscious young 

adults. With the entry  into new markets Black (2009) says “… (ICB  is)  looking at servicing the same 

section  of  the  society  (in  India  or  other  emerging markets)  which  they  are  servicing  in  the  UK 

currently”. Based on the factors stated in the OECD (1997), ICB has the ‘firm specific skills’ in terms 

of management expertise and the right product to target young adults, as they have been doing  in 

the UK. This strategy finds support from Hafez and Ling (2005) through the research conducted for 

Philip Morris where it is identified that young adults globally have similarities in lifestyles and needs, 

like being  independent, hedonistic, enjoying freedom and  leading a  life of comfort. Hafez and Ling 

(2005) also stated that this target audience of young adults is best suited to provide a standardised 

profile as a target audience around the globe. This is validated by the worldwide success of the Philip 

Morris  cigarette  brand Marlboro.  This  plays  along  the  theory  of  ‘psychic  distance’ where  young 

adults around the world have the similar needs and  lifestyle  leading to a homogenous place (Axinn 

and Mattheyssens,  2001). Marlboro  as  a  brand  has  been  associated with  the  American  lifestyle, 

something that a large part of the developing world aspires to. On juxtaposing the ICB offering and 
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this theory it can be said that it is essential that ICB retains its identity as a UK brand as the youth in 

India aspire to Western brands and ICB as a UK brand is likely to appeal to them as the youth in India 

would aspire to a UK lifestyle and as youth in today’s global world would have aspirations similar to 

their counterparts in the UK. 

   

4.4.2   Product Offering and Positioning 

Contrary to the ‘aspiration’ theory with respect to the alcohol industry, Black (2009) argues that “a 

lot of  the Far East wants  to have western brands  that may not be  the case……….  It  feels right; but 

some of the biggest brands in the world are not the western brands”. Black argues that some of the 

largest selling brands in countries like India and China are still local brands. While this is true, this can 

be attributed to the fact that international brands coming into markets like India and China position 

themselves  at  the  premium  end  of  the  market.  As  the  consumer  of  premium  segments  is 

comparatively  much  smaller  than  the  middle  class  consumers,  foreign  brands  have  not  seen 

significant sales figures. For example: the Tata Nano the world’s cheapest car (at $2,500), is certainly 

going to sell in greater numbers than a Mercedes E Class (at $50,000). As the consumers in the mid 

market  segment  form  the  largest  chunk of  the  Indian population and  the ones  that aspire  to  the 

Western  lifestyle,  it  can  be  said  that  ICB must  target  the mid‐market  or  the middle  class  as  a 

Western  brand  –  thus  fulfilling  their  aspirations  and  targeting  the most  populous  section  of  the 

market.   

Black  (2009)  wants  to  “keep  (ICB)  away  from  the  full  strength  spirits  companies”.  This  can  be 

achieved by finding a niche to operate in, a niche similar to the one that ICB are operating in, in the 

UK market  (which  is  a  highly  saturated  and  regulated market)  or  an  all  together  different  niche 

which  is a  feasible one  (Black, 2009). As  suggested by Lu and Beamish  (2001) markets often have 

irregularities  and  within  them  can  be  found  niches  which  have  a  high  growth  potential.  These 

irregularities can be found to be  in a “naturally created” state which can be used by companies to 

their benefit. While niches can have a high growth potential  they are also  too  small  for  the  large 

companies to bother themselves with, leaving them to be exploited by SMEs. Serving niche markets 

has always been a way of life for the smaller firms (Linneman and Stanton Jr, 1992).  

As  stated  by  OECD  (1997),  with  internationalisation  of  SMEs  around  the  world  from  different 

cultures and business environments can sometimes see opportunities that local SMEs cannot. These 

SMEs  also  possess  the  skills  and  capabilities  lacking  in  local  SMEs  (OECD,  1997)  to  take  these 
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opportunities and make  them a  success,  thus giving  SMEs a  fighting  chance  in overseas markets. 

While the Indian spirits market is cluttered with hard alcohol offerings like whiskies, rums, gins, etc. 

at one end and beer and more recently wine at another, on  juxtaposing that with ICB’s offerings  it 

can be said that there is an unexploited niche which is created in the Ready to Drink (RTD) segment. 

An RTD  is a drink with a  low ABV  (Alcohol by Volume)  content which  can be offered  in different 

flavours. Currently  there  is only one major player, Bacardi, with  their product Breezer which has 

captured 95% of the market share (Euro Monitor, 2009). The RTD available in India is only available 

with a rum base. However in other markets like Europe and the USA, RTDs are available with a base 

of  vodka  and  sparkling  water.  Niche  markets  have  unique  needs  which  are  unfulfilled  and 

prospective customers are willing to pay to have their needs met (Bastain, Oakley‐Simpson, McLeod, 

Menkhaus,  Alsup,  Ogden  and Whipple,  1999).  It  can  thus  be  said  that  the  Indian markets  are 

deprived  of  such  vodka  and  sparkling water  based  drinks, making  these  offerings  an  interesting 

opportunity  for  the  Indian markets. According  to Kit Kat Wines  (2009) prospective  customers are 

certainly  willing  to  pay  for  such  products  which  Kit  Kat  Wines  see  will  have  a  large  demand, 

especially if they are catered to by an international brand. This could prove to be the best fit for ICB’s 

offering where  it  is  said  that  the  Indian market has a  craving  for  international  spirit brands  from 

Europe and the USA (Wiggins, 2009).  

However,  Euro Monitor  (2009)  states  that  there  has  been  a  drop  in  the  consumer  interest    as 

compared to the period 2002‐2005 this can be attributed to the lack of new launches in this segment 

and no considerable changes  in  this segment. As stated by Kit Kat Wines  (2009) customers  in  this 

segment like to try new products or new offerings within the same product range, the lack of which 

has resulted in customers turning to new products launched in white spirits segment. This segment 

primarily offers  rum based drinks  and  lacks  vodka  and  sparkling water based offerings which  are 

available in the international market. Seeing this as an opportunity many local and small distilleries 

have  launched vodka based drinks which haven’t really made any  impact on this segment  (picture 

4.2.2‐A  shows  the major brand and  the  local brand‐vodka mix). While  these  smaller brands have 

seen average sales, according to Kit Kat Wines, there  is certainly a niche which can be  filled by an 

international brand. Bacardi recently  launched the new Bacardi Breezer Clear Lemon. This offering 

seems to have seen an increase in the level of interest in young adults (Euro monitor, 2009). Another 

advantage  for  RTDs  in  India  is  that  though  it  is  looked  at  as  a  girl’s  drink,  it  also  has  a  sizeable 

population of males consuming it ‐ these are mainly young adults (Shop Interviews, 2009). 
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While ICB would be operating and competing 

with big national and  international players  in 

the Indian market  it should not view them as 

direct  competition.  Most  companies  target 

the  economy  segment  and  the  premium 

segment,  however  for  InterContinental 

Brands  the best  suited  segment  is  the  semi‐

premium.  The  massive  price  difference 

between  the  domestic  and  the  imported 

spirits (due to the high  import duty) has  lead 

to the creation of the semi‐premium products 

(Euro monitor, 2009). This segment caters  to 

the  internationally exposed, brand  conscious 

Indian  population  who  are  still  price 

conscious  in  their  purchasing  patterns.  ICB 

has an advantage  in every aspect as being an 

international  spirits  company  who  have 

catered to the similar audience  in their home market as well. This again could be beneficial to  ICB 

where it is said that the Indians aspire to international spirit brands (Wiggins, 2009) but these brands 

often lose out when it comes to segmentation and end up in the premium price band. 

To be certain that the RTD segment in India is the place for ICB, knowing the Indian spirits market is 

critical. The Indian market  is predominantly viewed as a whisky and rum market (Balaji, 2006; Euro 

monitor,  2009). However  the  recent  changes  in  the  economic  and  cultural  development  in  India 

have  resulted  in a change  in drinking behaviour.  It can be observed  that  the older generation still 

prefer drinking whisky and rum but the new generation which  is exposed to a Western  lifestyle,  is 

seen  following  the global  trend and enjoying  their white  spirits  (Balaji, 2006; Euro monitor, 2009; 

Economic Times, 2007).  The ready to drink (RTD) segment would be a great place for ICB to launch 

and get the company noticed. This segment lags behind the rest of the alcohol market in a year‐on‐

year growth percentage. However the prospects are good, where in the market the next 5 years will 

witness  an  increase  by  half  the  current  size  (Euro Monitor,  2009). When  quizzed  about  the  RTD 

segment  Kit  Kat  wines  (2009)  said  that  “All  start  drinking  with  this  (pointing  towards  Bacardi 

Breezer)…” This in essence is the medium for introducing the youth to alcohol in India. With only one 

major player, Bacardi in this category and lacking the product range it is certainly a segment for ICB. 

Figure 4.2.2‐A: Bacardi Breezer and a local RTD Toss and 
Czzule 
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By successfully positioning itself in this segment, ICB’s brand will certainly get a loyal following with 

the  youth  and  provide  ICB  to  have  them  as  a  life  time  value.  This  would  also  open  up  the 

opportunities to launch other products for a maturing customer base in the future. With respect to 

ICB’s entry into India, the Assistant Vice President at Interview 1 (2009) said that this would be the 

right  time  for  the  company  to enter  the  Indian market, as a  result of  the  recession  in  the world, 

there  has  been  a  shake‐out  of  companies  in  the  spirits  industry.  This  has  lead  to  companies 

concentrating on a few ‘millionaire brands’ (industry  jargon for brands which sell one million cases 

or more) in their portfolio, as it is termed as starting of a new economic cycle in the spirits industry. 

With respect to the product life cycle (Appendix 8), the Indian market is still in the nascent stages for 

Ready  to Drink  (RTD) and would be growing  in near  future unlike  the UK market, which would be 

nearing  its maturing  stage  (Black,  2009).  The  advantage  for  the  Indian market  is  its  population 

demographic which has a majority of the Indian population in the Ready to Drink (RTD) category of 

18‐25yrs of age. The product  life  cycle  for vodka  in  India  is  in  the growing  stages with numerous 

companies such as United Spirits and Pernod Ricard introducing the new variants. On the other hand 

vodka  in the UK, Black (2009) says that this may be a fashion statement but says that ICB does not 

see the volumes changing dramatically over the next few years. 

Hence selecting a successful product in the home market and taking it abroad in the hope it will sell 

there,  is  a  “shot  in  the dark”  (Furber, 1990). However with  ICB  this  is not  the  case,  as  it  can be 

validated by the changing culture, current market condition and economic prosperity that there is a 

market  in India for their products  in the RTD and white spirits. This segment  is exactly the same as 

the one that  ICB targets  in UK – the brand, quality and price conscious segment. As mentioned by 

Furber (1990) this can be a ‘phased internationalisation’ approach. The conclusion from the research 

says that the product strategy which  is critical  in drafting the  international entry strategy for ICB  in 

India would be to start with the Ready to Drink (RTD) sub‐segment and then progress to offer their 

products in white spirits segment in the semi‐premium market range.   
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4.5   The entry strategy:  

4.5.1    Introduction 

Based  on  the  discussions with  Black  (2009), while  ICB  is  certainly  keen  to  internationalise  their 

operations, they also have a few reservations when it comes to implementation. With respect to the 

markets of India and China, their reservations for India are lesser than those for China.  

4.5.2   Intellectual Property and Language Apprehensions 

With  the  Chinese  market  they  are  worried  about  the  intellectual  property.  They  certainly  are 

worried  about  their  intellectual property  in  India but  as  the  legal  system  in  India  recognises  and 

enforces contracts and  the  law seems  to be better enforced with  respect  to  intellectual property, 

honouring of contract and agreements (Black, 2009), this seemed to reduce Black’s apprehensions of 

the Indian market. Another apprehension for the international venture for ICB is the language in Asia 

(Black, 2009), where again with respect to India it has the second largest English speaking population 

in the world. In India most secondary and primary schools in metros, tier 1, 2 and 3 cities, English is 

the medium of education. Government  applications  and  the  language of business  in  India  is  also 

primarily English (TESOL, 2007). The target customers for ICB’s offerings in India are fluent in English.  

 

4.5.3   Deploying funds  

The biggest worry  for  InterContinental Brands with  their  international venture  is  that  they would 

invest huge amounts of money in the market on travel, promotions, agent’s fees and listing fees and 

related expenses without getting any return. Black (2009) said in his interview that “It would be very 

easy to spend an awful  lot of money and not get any return”. He mentioned that this was the only 

reason  that  they  are  not  targeting  the US market  and  looking  out  for  other markets.  From  this 

statement  by  Black  (2009)  it  can  be  deduced  that  balancing  the  risk  and  resource  commitment 

would  be  a major  issue  for  ICB.  Keeping  in mind  the  risk  and  resource  commitment  achieving 

significant growth and returns would be fundamental for ICB in their new venture.  

As mentioned by Anderson and Gatignon  (1986)  the  issue of  control  is  critical which  impacts  the 

success of a firm in foreign markets. However Anderson and Gatignon (1986) add that with a rise in 

control, also  raises  the  level of commitment, volumes of  risk, overheads and other commitments. 

But to overcome the faults which result  in the rise  in control and the rise  in resource commitment 
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levels Young et al (1989) suggest that contractual arrangements and alliances would help resolve this 

issue. This could be  in  the  form of contractual arrangements or co‐operation process as stated by 

Ruzzier, Hisrich and Antoncic (2006) for management contract, contract manufacturing, and contract 

distribution, and so on. This could help gain control and reduce the risk and commitments as well. 

This could be a vital component in the strategy for InterContinental Brands.  

InterContinental  Brands  can  employ  the  use  of  various  routes  to  enter  the  Indian  market  like 

licensing, exports, wholly owned subsidiaries and alliances.  

 

4.5.4    Licensing: 

Black stated with  respect  to  licensing  that “…….route would be  to  licensing. For example we could 

look at spirits business  in India rather than going head to head with them (a company entering this 

segment) we can  suggest using our  recipe  for  the products  (in  India) and we will effectively  share 

profit”. However from this it can be deduced that they would like less competition in the niche. With 

respect to licensing it has been observed that while the brand makes an entry through the licensee 

the parent company (in this case ICB) has little control over the entity and for all practical purposes 

will not be seen as having entered the Indian market (Individual 1, 2009; Individual 3, 2009). By this 

statement from both the interviews it can be deduced that by licensing, the firm often lacks control 

(Young, et al 1989; Brouthers, et al 1996) and only the brand name makes it to the market with the 

licensee.  In  the  Indian  spirits market,  firms which have  entered  through  licensing have been not 

been  able  to  extract  the  desired  outcome  (Individual  1,  2009).  This  has  been  attributed  to  the 

conflicts between the  licensor and the  licensee on the  levels of contribution by either. There have 

also been issues of non‐payment of royalty (Individual 3, 2009). Many small Indian players are often 

licensees  for  international brands and have not been able derive  the expected  results due  to  the 

resource constraints at the Indian end faced by them. Thus  it can be deduced owing to the various 

factors mentioned above that licensing is not best suited for an entry into the Indian spirits market. 

According to Ford and Jongerius, only one in twenty British licensors got an excess of more than 5% 

of  the  turnover  from  their  licensees. However, on an  international  stage  licensing  income was no 

greater than 1% of the sales (Young, et al, 1989). In this medium there is restricted control, income 

generated for the licensor is less, along with a history of troubles faced in India for this route and the 

fact  that  any  resulting  issues  could damage  the  reputation’s  firm  in  the  international market. All 
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these issues are certain to disincline prospective entrants into the Indian market from selecting this 

route.   

 

4.5.5   Exporting:  

As mentioned in earlier in the research when asked about the exports of ICB products, Black said “To 

the Republic of  Ireland we have  increased our exports…. But  this  is never  really going  to grow our 

business significantly…… shipping bottles across is not very easy”. From this we can deduce that the 

management wants to achieve significant growth. They want a strategy which would be add value 

and growth to their firm. With respect to the  Indian market, exporting as mentioned  invites a high 

import duty structure in the local market and never lets the brand deal in the volumes desired (Euro 

Monitor, 2009;  Individual 4, 2009;  Individual 3, 2009 and  Individual 1, 2009). To add  to  this Black 

(2009) also mentioned  that  it  is not easy to ship bottles  in  large numbers. Exporting as a mode of 

entry  is viable only  if  the duty  structure  is  supportive contrary  to what  is observed  in  India  (Euro 

monitor, 2009). To this Individual 1 (2009) adds that the “The duty structure in India is prearranged 

in such a way that imported spirits are directly moved into a premium and the segment above that”. 

The duty for completely bottled imported spirits stands at above 210% and for imported spirits that 

are bottled  in  India placed at 165%  (Individual 1, 2009;  Individual 3, 2009). This duty  structure  in 

India  is high and makes  it an unviable option  for  InterContinental Brands. Thus  it can be deduced 

from the above factors that exports are not the route desired by ICB and local conditions restrict the 

financial viability of this route.   

 

4.5.6   Joint Venture: 

Joint  venture  is  the  route  followed  by  many  international  companies  for  the  Indian  market 

(Individual 3, 2009;  Individual 4, 2009). As per earlier Foreign Direct  Investment regulations of  the 

Government of India, it was essential for the international partner to have a local partner disallowing 

a wholly owned subsidiary; however this  is not the case anymore. Joint ventures are now used for 

access to the local commercial community through a credible well respected businessman‐company 

to provide  guidance  and  counsel on  local business  and  regulatory  authorities. However  the main 

motivation  for  the  joint ventures  is  to use existing production units, existing distribution channels 

and local knowledge (Furber, 1990; Individual 3, 2009; Individual 4, 2009). In the interview with the 
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Vice President at Interview 4 (2009), a company which has tied up with Lucas Bols for bottling their 

spirits for the South Indian market suggested that joint ventures are the best for the Indian market. 

He suggests that an international brand which sets up manufacturing operations in India could in the 

future  use  it  as  a  base  to  expand  into  the  neighbouring  countries. A  partnership  study  done  by 

Beamish (19**) found that the most important contribution which was considered for joint ventures 

between a  international  firm and a  local  firm was  local business, general managers, knowledge of 

local economy, politics, and  customs. Moreover  the  functions of  the manager were an  important 

contribution in the ventures (Furber, 1990). However the Assistant Vice President at the third largest 

spirits company  in  India cautioned  that most  joint ventures  in  the  Indian spirits  industry have  run 

aground or  the  joint venture partners have  fallen  foul of each other  (Interview 1, 2009) and have 

almost never succeeded in the Indian spirits industry.   

 

4.5.7 A Combination of Entry Strategies: wholly owned subsidiary and respective alliances 

The  AVP  at  the  third  largest  spirits  company  in  India  mentioned  that  the  best  way  for  an 

international company in India with a long term view is to operate independently through a wholly 

owned subsidiary and to fill in the gaps by forging alliances. However this mode of entry requires a 

high commitment of resources and the levels of risk are higher, the control can be crucial (Anderson 

and Gatignon, 1986)  for  this venture  to make a profit. The alliance with  local companies will help 

overcome the weakness of the international firm. 

However,  with  respect  to  the  reservations  along  with  the  risk  and  return  which  have  been 

mentioned by Black (2009) and control being crucial for success (Anderson and Gatignon, 1986 and 

Young et al, 1989) the most suitable way for ICB to venture into India would be to use a combination 

of  entry  strategies  like  the  one  stated  above  by  the Assistant Vice  President  of  the  third  largest 

Indian Spirits Company. Using a combination of entry modes is common practice nowadays by firms 

that  are  internationalising  (Axinn  and Matthyssens,  2002). With  respect  to  ICB  and  their  Indian 

venture,  the  recommended mode of  entry  should  be  a wholly  owned  subsidiary  and  contractual 

agreements with service providers. The contractual agreements/alliances can act as a substitute for 

resource commitment  into buying of assets or  investing  in assets and can also help  in gaining  local 

knowledge (Interview 3, 2009; Interview 1, 2009). At the same time a wholly owned subsidiary will 

essentially  let  ICB  take  control  of  their  venture  in  India  and  put  them  in  control  of  their  service 

providers through the contractual arrangement they would have in place.   
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With  respect  to mode  of  entry,  ICB  should  follow  the miniature  replica  type  of  wholly  owned 

subsidiary. This type of wholly owned subsidiary produces and markets the parent’s product line or 

related product lines in the overseas country (Poynter and White, 1984). This will help ICB keep their 

control on  their overseas venture which  is critical  for success  (Anderson and Gatignon, 1986). The 

requirements of knowledge for the operations  in the overseas market can be obtained by alliance, 

business  relationships  (Levitt & March,  1988;  Eriksson  et  al,  1997)  and  through  grafting  ‐  hiring 

people from companies with an experience in that industry. This is the way most of the firms in the 

Indian spirits  industry work during their expansion strategies  into new segments and other regions 

(Interview 3, 2009). This  learning process was confirmed by the Individual 3 (2009) who said “Their 

Company  and  an  Australian  spirits  company  are  few  of  the many  who  follow  this  strategy  for 

learning  information”.  It can also be validated by  the success of Seagram’s. When  they entered  in 

the year 1995,  they entered with  the same philosophy of a wholly owned subsidiary and alliances 

and  are  now  the  third  largest  spirits  company  operational  in  India  and  the  largest  international 

spirits company which is operational in India.  

Another method which can be followed by ICB to derive success from the Indian market would be to 

learn more by following the footsteps of Seagram’s India. This can be done on the basis of “imitative 

learning” for the Indian market as mentioned by Forsgren (2002), Levitt and March (1988) and Huber 

(1991). This will help ICB to learn about the Indian market by following in the footsteps of the third 

largest spirits alcohol maker in India and largest international spirits company in India. This route will 

reduce the learning curve for ICB.  

As mentioned earlier alliances are necessary in India to skip the learning curve as well as to honour 

the rules and regulations set by the state and central governments (Euro Monitor, 2009; Individual 1, 

2009;  Individual 3, 2009 and  Individual 4, 2009). Alliances can help avoid resource commitment  in 

manufacturing and distribution. The alliance for contract manufacturing in each state is required to 

avoiding  the complex duty  structures  in  India where each  state/region charges  import and export 

duty  respectively. The distribution alliances with agencies with on‐trade and  the unorganised off‐

trade  shops will  help  derive  a  good  reach  and  reduce  time  in  developing  their  own  distribution 

network.  

On alliances with national players Individual 3 (2009) says “even with national players, it is not that 

all national players are strong  in all the operating areas as  in each state the rules are different and 

each company has a different working system”. Hence many companies, even national players and 

international  players  have  alliances  with  regional  players  to  make  use  of  the  regional  player’s 
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expertise and  to avoid  that  learning curve,  time and  resources commitment  for  that  region. More 

importantly it reduces the need to micromanage operations. With respect to production, companies 

can tie‐up with national players due to their excess production scale but for distribution it is better 

to work with regional players rather than national players. Most national players have tie‐ups with 

regional players for distribution in far flung areas (Individual 3, 2009). For example for a distribution 

alliance  in  the  north  eastern  region  of  India  it  would  be  better  to  tie‐up  with  the  makers  of 

Dannyberg, Yuksom Breweries than the UB group, where the latter, being the largest national brand 

is still to make inroads into that part of India. Having a wholly owned subsidiary and control in their 

hands,  ICB  can  then  have  regional  alliances  to  develop  a  stronger  distribution  network  while 

manufacturing can be done with various national players with excess production. The strategy can 

be stated as a business strategy approach  (Young et al, 1989)  for this decision as  it has taken  into 

account the current situation and the  internal and external factors of the firm. This also takes  into 

account  the  risk  and  resource  commitment  the  firm  can  undertake  for  this  venture;  hence  the 

approach for this decision of a wholly owned subsidiary and alliances can be said to be derived and 

taken under the Business Strategy Approach.   

 

4.6    Sales channel and distribution  

ICB, as stated by Black  (2009) have quite a  flexible approach  to deploying a  sales  strategy, where 

they are willing  to use a distributor or an agent or even  setting up  their own  sales  force or  sales 

office  for  each  territory.  In  the  interview  Black  (2009)  refers  to  territories which  are  essentially 

Indian states (there are 28 Indian States administered by State Governments and 7 Union Territories 

under Central Government administration). Having an experienced sales force  in  India  is a must as 

rival brands can edge out new entrants  from  the market, especially when  they have a weak sales 

team or channel. As Black (2009) stated, ICB would undertake a suitable regional sales approach. It 

would be appropriate for ICB to have a 2 pronged strategy – one to have a direct relationship with 

the organised retailers – second to set up alliances with regional on‐trade and off‐trade specialist’s 

shops in each state.  

The  first  channel  will  cater  specifically  to  organised  retail.  As  it  is  known  that most  organised 

retailers  tend  to  have  a  central  purchasing/buying  office which  deals with  suppliers.  This  buying 

office of organised  retailers  like  Spencer’s,  Star Bazaar  in  India,  receive  shipments of  goods  from 

suppliers  and  then use  their own  logistics  infrastructure  to  supply  its  stores. A  similar  strategy  is 
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followed by  the major player  in  this  segment, Bacardi,  thus providing  ICB with a case of  imitative 

learning (Interview 3, (2009); Euro monitor, 2009).  

Alliances  with  regional  distributors  and 

producers will give ICB exposure to off‐trades. 

Off‐trade  or  specialist  alcohol  retail  outlets 

cater  to  the  bulk  of  the  Indian  alcohol 

consumers and are hence critical to ICB’s sales 

strategy.  In  contrast  to  the  Uppsala  Model, 

where  they  say  that  it  is  better  to  learn 

through  gradual  progress  as  in  starting  with 

exports  and  then  progressing  commitment 

levels, the proposed alliances will help ICB gain 

access  to  a  distribution  network.  ICB  will  start  to  gain  visibility,  control  its  operations,  achieve 

greater sales than they would if they were to use an exports route as suggested by Uppsala and on 

the other hand they would have reduced commitment of resources than if they were to set up their 

own sales and distribution network. With most off‐trade specialist shops in every nook and corner in 

India, ICB would take a significant amount of time to develop an efficient independent sales channel. 

This route unlike the Uppsala model will also reduce the time consumed. Business alliances as stated 

by Levitt and March  (1988) and Eriksson, et al  (1997), will help overcome  ICB’s short comings and 

reduce their learning curve. This will also help reach the young population who can’t afford the rates 

of  RTDs  at  on‐trade  and  prefer  to  buy  their  alcohol  at  off‐trade  specialist  shops  (Euro Monitor, 

2009).  

 The  Indian  spirits market  is  different,  while  in most  emerging markets  for  international  spirits 

companies the sales are driven on‐trade, in India they are concentrated around off‐trade retail shops 

(Black, 2009). However the  Indian off‐trade  is quite different from the UK off‐trade as most of the 

off‐trade  in India  is  in the form of specialist’s mom and pop shops catering only to alcohol (picture 

4.6‐a). These shops are family owned and are usually clustered and have  less visibility. People who 

visit these shops know the staffs personally and also tend to have their brand pre‐decided as these 

shops have poor product displays for customers to choose from (Shop interviews, 2009).  

 The sale of alcohol in India is dominated by the off‐trade outlets which contribute to roughly 80% of 

the  spirit  sales  in  India. While  organised  retail was  still  nascent  in  India,  sale  of  alcohol  through 

organised retail was restricted as well. However the modern organised retail has been developing by 

Picture 4.6‐A: Kit Kat Wines, Mumbai, a typical off‐trade outlet 
with poor product display and visibility. 
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leaps and bounds in India. Of late organised retailers in metros like Mumbai and Delhi have started 

to  stock  spirits  for  sale  (picture  4.6‐b)  (Cunnington,  2007;  Individual  1,  2009;  Individual  3,  2009). 

These  organised  supermarket  shops  are  clean,  well  illuminated  shops  and  have  visible  display 

counters. While  visitors  to organised  retail  chains do not have  alcohol on  their  shopping  list,  the 

visibility given  to alcohol  in  such  stores  catches  their attention and as a  result  customers  tend  to 

purchase bottles which have appealing packaging or brands  that  they recognise and have a  ‘value 

quotient’  attached  to  it.  This  value  quotient was  defined  by  the  salesman  at  Spencer  as  “a well 

packaged brand with affordable pricing”. These new outlets have brought a fundamental change in 

the attitude towards alcohol.  In these organised retail shops there  is an  increase  in the visibility of 

the products and  the ambience of  these  retail outlets have given  rise  to people preening  through 

various brands which would have otherwise not been on their  list had they been purchasing at off‐

trade  stores.  The  opportunity  for  them  to  view  and  try  new  brands  certainly  emphasises  the 

importance of organised  retail as a  sales  strategy  for  ICB. The  comparative difference  in visibility, 

ambience  and  displays  is  seen  between  picture  4.6‐a  and  picture  4.6‐b.  These  new  organised 

supermarket retail chains selling alcohol have helped  in developing people’s tastes and the general 

acceptance of  lesser known brands,  international  spirits and  the premium  segment  in  India  (Shop 

Interviews, 2009). This new attitude and organised retail which has been seen here has helped bring 

about a  favourable attitude  towards  international products  in  the market, such as  the ones which 

ICB would offer.  

The on‐trade sale of alcohol is far less in its outreach to prospective customers as it is crippled by the 

red tape that has to be endured before the bars or pubs receive permission to sell alcohol. Moreover 

the licensing fee for bars and pubs to operate 

is  high  (Cunnington,  2007),  this  ends  up 

pushing up  the prices of  the  alcohol  for  the 

end  consumer. Though  the  sale of alcohol  is 

less at on‐trade outlets  this has been on  the 

rise  due  to  an  increase  in  social  drinking  in 

the  Indian  society.  People  and  the  Indian 

youth in particular tend to have get‐togethers 

in the bars, restaurants and usually consume 

alcohol during this time  (picture 4.6‐c‐ World 

report,  2009).  Overall  with  the  Indians 

changing  their  view  to  alcohol  by making  it 

Picture 4.6‐B: Wine and Beer, an outlet selling alcohol at a 
organised retail outlet HyperCity with good product display 
and visibility.  
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socially acceptable, the sale of alcohol is rising at both, on‐trade and off‐trade outlets. This change, 

both with on‐trade distribution and off‐trade distribution makes it an ideal time for ICB to enter the 

Indian market. Moreover ICB does not service on‐trade channel in the UK either, thus it can be said 

that ICB need not target the Indian on‐trade channel in the early stages of ICB’s entry into India.  

ICB’s  prospective  strategy  for 

targeting different geographies in 

India  would  be  to  start  by 

targeting  metros  such  as 

Mumbai,  Chennai,  Bangalore, 

Hyderabad  and  Delhi  to  name  a 

few. Also  the  state which  should 

be targeted as a whole would be 

West  Bengal  as  it  accounts  for 

up  to  50% of  the  leader  of  this 

sub‐segment, Bacardi Breezer’s sales (Euro Monitor, 2009). 

 “…  (ICB  are)  looking  at markets  where  there  are  distribution  channels  similar  to  the  UK”.  The 

distribution network  in  India  is quite different  to  the one  in UK. The distribution network  is state/ 

region  specific  in  India  (Individual 3, 2009). For example  in Maharashtra  there  is an open market 

system where the company appoints its own distributors to take their products to the retail outlets. 

In  Karnataka  a  lengthy  process  is  mandatory  and  the  companies  need  to  interact  with  the 

government.  In  southern  states  like  Karnataka,  the  markets  are  controlled  by  the  government 

wherein  the wholesale distribution  is  implemented by a particular  state body, with  the  consumer 

price  being  fixed  by  the  state  (Cunnington,  2007;  Individual  3,  2009;  See  Appendix  9  for  the 

distribution channel followed in Maharashtra and Karnataka). The complexities of the market in case 

of distribution can also be avoided and learnt by going though the alliance mode. Alliances will help 

ICB  avoid  the  gruelling  experience  of  understanding  the  different  rules  and  regulations  and  also 

avoid  the  investment  in warehouses,  logistics and other related expenses. Alliance  for distribution 

would help reduce the time to understand the various processes for each state. Hence alliances from 

distribution network would take care of ICB’s needs of distribution. 

 

Picture 4.6‐C: Drinking socially among the youth is both acceptable and quite 
a trend.  
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4.7 Attitude and Perception 

 

4.7.1 Changing Attitude and Perception 

Black  (2009) was keen  to know more about  the perception of alcohol  in  India, where  traditionally 

alcohol  has  been  known  to  raise  eyebrows  and was  perceived  as  an  ill  of  society.  This  can  be 

deduced from Black (2009) during the interview when he says “A sizeable amount of work that needs 

to  be  undertaken  to  find  out  the  attitude  towards  alcohol  consumption……  India  has  the  second 

largest Muslim  population  in  the world  so we  need  to  bear  in mind  the  culture  towards  alcohol, 

religious aspects and all these things. There is quite a lot of work which needs to be accessed about 

addressing or launching our products in those markets.” 

Black (2009) is partially right in saying that India had been synonymous as a country known to raise 

an eyebrow towards alcohol consumption (Reddy, 2006). Hence Black’s (2009) apprehensions can be 

justified. As  far as the cultural aspect of  India goes, the attitude  towards alcohol consumption has 

been changed tremendously over the  last decade. The next generation have been more “advanced 

in  their  thoughts” and  this has been  the case  in  the recent  time  (India  Inc, 2007; Talk Asia, 2008). 

This has been attributed to the amount of exposure to  international media that the  Indian society 

has received. Considerable transformation and a change has been observed which has resulted in a 

significant change  in people’s  lifestyles. The changing demographics of  India have also had a huge 

effect on  the consumption. This new demographics of  the population  in  India are now  termed as 

young, aspiring and a “global/western” Indian (Singhal, 2006). Having around 54% of the population 

below  the  age  of  25  (TESOL,  2007).  A  large  population  of  youth  aspiring  to  the West,  changing 

lifestyle  can be attributed  to  the economic advancement of  IT,  internet,  jobs at Business Process 

Outsourcing centres (BPOs), entrepreneurship and a on the whole economic development has  lead 

to an increase in the disposable income in the hands of the youth (Shop Interviews, 2009; Individual 

1, 2009). This is not only in metros like Mumbai but also “emerging” towns such as Pune and Nagpur. 

Globalisation and economic development has  increased the  level of  income and the emergence of 

the new middle  class  (Reddy, 2006; Cunnington, 2007; Euro monitor, 2009) has also  changed  the 

kinds of alcohol consumed (from whiskies to RTDs), the number of people drinking and their attitude 

towards  drinking.  The  country  has  also  seen  a  rapid  growth  in  the  number  of  city  bars  and 

nightclubs, reiterating the change in the attitude towards alcohol (World report, 2009). The evidence 

in  the change  in alcohol consumption can also be seen  in  the study conducted by KSA Technopak 

which  estimated  that  in  1980  only  1  in  300  Indians  had  consumed  alcohol,  now  1  in  every  20 

consume  alcohol  in  the 2000s  (Reddy, 2006). The  change which  can be observed with  an overall 
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change  in  attitude  towards  drinking;  drinking  in moderation,  drinking with  one’s  parents,  social 

drinking among women has  lost the  ‘taboo’  it was once considered  (Reddy, 2006). The number of 

women alcohol consumers is also on the rise and is considered to be around 5% of the total drinking 

population  (Reddy, 2006) and has  shown an  increase  in  the numbers who  indulge  in  regular and 

heavy drinking  (World report, 2009). Another  important fact mentioned  in the study by the World 

report (2009) is that in the southern states the young women consumed similar amounts of alcohol 

to the young men out on a typical drinking occasion. These women who consume alcohol are mostly 

at on‐trade outlets but  sales have also picked up at  the off‐trade outlets. The women are mainly 

working women who consume  light drinks  like RTDs and white spirits (Individual 3, 2009). The age 

bracket below 21 years has shown an  increase  in drinking with an  increase of 2% per annum. The 

average  initiation age of  the  Indian consumer has also dropped  from 19 years  to 13 years  (World 

report,  2009).  The  above  reveals  a  picture  of  a  society  fast  losing  its  inhibition  towards  alcohol 

(World  report, 2009). With  a  good  reach of  television  in  villages  (Sarma, 2002),  the  international 

exposure is now reaching everywhere. Thus, the attitude towards alcohol if not changed everywhere 

is  certainly  changing.  It  can  be  deduced  that  this  current  point  in  time  is  just  right  for 

InterContinental  Brands  to  enter  the  market  as  the  inhibition  towards  alcohol  reduces  and 

consumption amongst the more than 1 billion strong population is on the rise.  

 

4.7.2   Change in Product preference  

The change  in attitude towards alcohol consumption has also manifested  into a change  in the type 

of  alcohol  consumed.  India was  traditionally  known  to  be  a  dark  spirits market whisky  and  rum 

(Individual 1, 2009; Euro monitor, 2009; Individual 3, 2009) but with this change of attitude towards 

spirits the Indian market has adopted a very global approach of drinking products in accordance with 

the occasion  (Individual 1, 2009; Shop  Interviews, 2009). Consumption of wine and sparkling wine 

has  increased  significantly,  in  a  market  where  it  was  almost  insignificant.  This  has  led  to  the 

emergence  of  the  new  product  offerings  like wines,  ready  to  drink  (RTD)/pre‐mixed  drinks  and 

liqueurs.  It  can  be  witnessed  that  the  new  ‘international’  Indian  consumer  has  had  a  flavour 

substitution  in their drinking habits depending upon the consumption occasion (Reddy, 2006). This 

means that the new Indian consumer unlike before who would have stuck to a single choice such as 

whisky or  rum would now have  looked at other options  such as RTDs, white  spirits,  liqueurs and 

wines (Reddy, 2006; Shop Interviews, 2009). The World Report, (2009) states that the  introduction 

of  flavoured drinks and  low ABV content drinks has attracted previously non drinking women and 
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men to change their lifestyle and try alcoholic drinks. This creates an opportunity to provide a drink 

for every occasion and thus creating and offering niches to work within. These changes in the culture 

and  drinking  habits  have  brought  a  change  in  the  spirits market  offerings  as  well.  These  point 

towards a promising scenario for  ICB to be comfortable with the  Indian market as these are tilting 

towards attitudes which ICB would be familiar with in the UK market.   

 

4.8    Marketing 

4.8.1   Marketing and Promotion in the Indian Spirits Industry  

The  attitude  towards  the  spirits market  has  changed  and  can  be  validated  as mentioned  above, 

effective marketing  to  the population  is  important. As stated by Black  (2009) “………marketing and 

promotion  should  be  apt  for  the  consumer  base we  are  targeting...  Also  the marketing  and  the 

effectiveness of marketing  in each of  those  territories/states  they would  target.”  ICB who  sponsor 

various sporting events were keen to know if they could use similar avenues to gain visibility in India. 

This  is  important  as  globally  there  are  various  restrictions with  the promotion  and  advertising of 

alcohol.  In  the  Indian market place any 

direct  advertising  of  alcoholic  products 

is  banned.  No  national  television 

broadcaster  is  allowed  to  show 

advertisements which  promote  directly 

or  indirectly,  the  sale  of  any  alcoholic 

consumption.  Even  product  positioning 

in  the  popular  medium  of  Bollywood 

movies is prohibited. This has lead to be 

a  tough  place  for  creating  awareness 

(Individual  1,  2009).  This  has  led 

companies  to  become more  innovative 

and  creative  in  promoting  their 

products.  Alcohol  companies  operating 

in  India  get  around  this  rule  by  event 

sponsorship  (Menon,  2008;  Reddy,  2006)  and  producing  branded  sales  promotional  materials 

(Picture  4.8‐A:  Illustrates  an  example  of  Bacardi’s  sponsorship  of  a music  event‐Bacardi,  2009), 

Picture 4.8‐A: Bacardi often sponsors music events or releases 
special music collections in a CD with a Bacardi branding to 
promote the brand.  
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launching  bottled  water  or  launching  soft  drinks  variants  of  the  alcoholic  drink  products 

(Cunnington,  2007).  This  is  also  achieved  by  alcohol  companies  organising  events, mainly music 

events  by  international  artists,  fashion  events  (Reddy,  2006),  sponsoring  of  sporting  events  like 

derbies, car racing, etc. (Individual 1, 2009). This works out effectively as the events and other such 

publicity is directly viewed by the young adults thus proving to be a very effective tool (Reddy, 2006; 

Euro monitor, 2009; Individual 1, 2009). The UB group, Radico Khaitan and Seagram’s all have their 

unique ways  to build brands  from  sports  sponsorship, music events and album making  to  fashion 

calendars; all a major hit with the young Indian adults which are a target market.  

 

4.8.2   Branding 

Effective reach is possible with the above mentioned techniques for ICB but creating a brand is vital 

for  this  industry. As  is  known  people  consume  brands  and  not  the  products  (Individual  1,  2009; 

Individual 3, 2009; Banerjee, 2006; Shop Interview, 2009). This is validated by the salesman at Juben 

Wines  based  in  Juhu,  a  suburb  in Mumbai, where  he  said  that  people  buy  brands  and  consume 

them; they don’t buy vodka or beer. Juben Wines also mentioned that these brands then become an 

extension of the consumer himself. This can also be validated by Jernigan (2009) that if the brand is 

marketed  in  the  lifestyle or  as per  the  aspirations of  the  target user,  they become  a part of  the 

identity of the consumer (Jernigan, 2009).  In the book  ‘Building Strong Brands’ Aaker (1996) states 

that “The presence of a brand (or even the attitudes held toward it) can serve to define a person with 

respect to others, and when social identity is involved, what is expressed can be very important to the 

individual. . . . [the] brand becomes an extension or integral part of the self” (Aaker, 1996; Jernigan, 

2009).  This  is  further  validated by Dr Vijay Mallaya  that  this  industry  is based on  an  ‘aspiration’. 

People want  to consume  something which will make  them  feel good  in  their normal  lives. Makes 

them signify  that  they are a  ‘particular  type of person’ or  ‘They stand  for something’. Though  the 

recipe for success has not been discovered (OECD, 1997) the best way the interviewee at Interview 3 

mentioned,  is to offer something different for the people to connect with. Maybe a product or an 

image  to  connect with would  do wonders  for  the  brand  ICB,  similar  to  the Marlboro  campaign. 

However with  ICB being an  international brand  if they can create an  image or an  identity knowing 

Indians having an appetite for western branded goods (Weggins, 2009) it would do wonders for ICB 

and their brand in India.  ICB has to position itself as a lifestyle brand in the semi‐premium segment.   

Hence with the right entry mode strategy whilst considering the risk, resource commitment and the 

need to derive a return – a wholly owned subsidiary and alliances for the Indian market derived from 
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the ‘Business Strategy approach’ and learning from the limitations of the Uppsala model would assist 

in the development of the preferred entry strategy for  InterContinental Brands. The change  in the 

attitude towards alcohol  in India and the economic development will only boost their  international 

venture for their selected product range with respect to the demographics  in  India.  It  is  important 

for ICB to maintain its international brand image while entering India and project a lifestyle around 

it; this is bound to assist ICB in charting a successful course in India.   
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Chapter 5   Conclusion  

5.1 Conclusion 

Interestingly 99% of all the enterprises in the world are categorised under the SME segment. These 

are regarded as the major contributors to the world economy, however a very small percentage of 

SMEs  internationalise.  This  has  been  changing  in  the  recent  times  and  can  be  observed  with 

InterContinental Brands (ICB) and their internationalising. 

SMEs are now coming out of  their domestic markets and are moving away  from slow and  limited 

growth  internationalisation modes such as exports  to the neighbouring countries. They are on the 

lookout for higher growth rate from the  international markets as observed  in the case of  ICB. This 

change  in  the  approach  has  been  attributed  to  domestic  saturation  and  lucrative  opportunities 

overseas. 

This study investigated on the existing literature with respect to the process of internationalising in 

consideration  of  the  risk,  resource  commitment  for  an  SME  along  with  their  returns  from  this 

market. This research provides a pragmatic view rather than a logical view to the study and research 

conducted. This has been done keeping  in mind that being rational would not be possible without 

taking into account that SMEs are resource constrained. In addition, this research aims to provide an 

entry mode to a resource constrained SME that could avoid the learning curve and make the most of 

the current opportunity without losing out during the process of knowledge gathering. This research 

provides evidence that SMEs using multiple entry modes can hedge the resource commitment while 

retaining significant control and achieving their overseas objective.  

This research  touches on  the matter  that an SME should select products  for niche markets. These 

should be in naturally created segments so as to keep away from large players, and hence providing 

themselves a niche  to grow  in and exploit. These niches can  result  in  the creation of new market 

segments which over a period of time can attain significant scale and result in the SME’s exponential 

growth.  

 

5.2   Recommendations for ICB based on the research and analysis conducted: 

 

1. The drive to internationalise for ICB is driven by them having an expertise in the RTD niche, 

saturation in the UK market and immense opportunities in the overseas markets.  
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2. InterContinental Brand’s ability to be nimble and agile while undertaking an entrepreneurial 

approach and its willingness to take risks will give them access to various opportunities.   

 

3. InterContinental  Brands must  continue  to  target  the  brand  and  price  conscious  youth  in 

India.  

 

4. The youth in India have similar tastes and lifestyles to those in the UK.  

 

5. InterContinental  Brands  need  to maintain  their  competitive  pricing while maintaining  its 

identity as a UK brand.  

 

6. InterContinental Brands has  focused on  the RTD segment  in a saturated and  regulated UK 

market  by  targeting  youth,  and  hence  has  an  expertise  in  that  segment.  ICB  as  rightly 

suggested by Black  (2009) must  focus on niches  like the RTD segment and stay away  from 

the full strength spirits companies.  

 

7. With a population of over 650million below the age of 35 years, that niche is still likely to be 

a sizeable opportunity, leading to exponential growth.  

 

8. ICB  should  introduce other RTD drinks with  low ABV which  are  vodka or  sparkling water 

based. Currently the Indian market  is only catered to by one major rum based RTD offered 

by Bacardi’s Breezer.  

 

9. Indian market is deprived of quality international products and consumers are willing to pay 

for such products especially new and unique offerings.  

 

10. The  Indian  market  place  is  quite  competitive  with  products  at  the  lower  end  and  the 

premium end of the market, but with few offerings in the semi‐premium segment.  
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11. While  India  has  traditional  been  a  dark  spirits market  this  is  now  shifting  towards  RTDs, 

wines, sparkling wines, etc. 

 

12. RTDs are  seen as  the  introductory  tool  for  youth  to alcohol and  spirits  consumption. The 

initiation age for Indians to alcohol has fallen from 19 to 13 years of age. 

 

13. Due to economic recession, there has been a shake‐out of companies, leading them to focus 

on  ‘millionaire brands’  in  the whiskies and beers  segment,  further opening up niches  like 

RTDs.  

 

14. By starting with RTDs and catching prospective customers at a young age, as the customers 

mature, it paves the way for ICB to introduce a full spirits product range.  

 

15. The  Indian market  is  a  better  enforcer  of  intellectual  property  and  legal  agreements  as 

compared to a country like China.  

 

16. The ease of doing business and communicating with the consumer is facilitated by the use of 

English as a language of business in India.  

 

17. Licensing  is not seen as an appropriate entry route to the  Indian market as  ICB will not be 

able to exert sufficient control and ICB is unlikely to make its presence as a brand felt when 

operating  through  a  licensee  –  something  which  is  important  to  portray  ICB  as  an 

international  brand.  Traditionally  licensors  have  not  been  able  to  extract  the  desired 

outcomes both in terms of finance and brand equity.  

 

18. Exporting on the other hand  is not something  ICB see as a preferred route to entering the 

market, this is further accentuated by the high import duties on imported spirits.  

 

19. Similarly joint ventures have never succeeded in the spirits business in the Indian markets.  
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20. ICB should set up a wholly owned subsidiary in India to administer the various relationships, 

maintain control and more importantly maintain its brand identity.  

 

21. ICB  needs  to  set  up  contract manufacturing  arrangements  with  players  with  a  national 

presence. However manufacturing needs to take place  in each of the states  it wants to be 

present in, due to local duty structures. 

 

22. ICB needs to deploy a two pronged approach to developing a distribution network –  

 

a. ICB’s own sales office to coordinate with the centralised purchasing operations of 

organised retailers. 

 

b. Alliances with  regional  distributors  to  target  specialist  off‐trade  alcohol  retailers. 

This alliance will also help them in understanding the local situation if they need to 

set up their independent distribution network at a later stage.  

 

23. Due to red tape and lesser reach of on‐trade outlets, coupled with the fact that the on‐trade 

route is not a route used by ICB in the UK, ICB should not target it in the first stage.  

 

24. ICB should  target metros  like Mumbai, Delhi, Bangalore, etc. and  the entire state of West 

Bengal.  

 

25. ICB  should  enter  with  RTDs  based  on  vodka  and  should  regularly  update  their  product 

offerings.  

 

26. While traditionally alcohol has raised eyebrows in India and was seen to be an ill of society 

the perception has changed drastically to making it socially acceptable and even aspirational 

in some sections of society.  

 

27. RTDs are seen as women’s drinks but with a large percentage of male consumers in India.  
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28. Marketing and sponsorship is restricted and highly controlled but there are opportunities for 

surrogate advertising and sponsorship for key social events like derbies, award ceremonies, 

Bollywood events, etc. 

 

29. Indians  consume brands and not products  (just  like  in other parts of  the world)  thus  it  is 

integral for ICB to position and promote its brand well.  

 

30. All the above recommendations point to the fact that this  is an  ideal time for  ICB to enter 

the Indian market.   

 

5.3 Limitations of the research: 

The  limitation for the research conducted were firstly, due to the time constraint the research was 

conducted with only a few industry personnel (4 interviewees) and a handful of shops spread across 

only Mumbai (20 shop keepers and salesman – 3 organised retail salesman). The observations that 

were conducted with the shop salesmen were by way of a casual conservation during the purchase 

of their products‐they were not aware of their information being used in a research and the details 

of  the  information  they were  sharing was  used  in  a  study.  The  research was  conducted  only  in 

Mumbai  and  validated  by  the market  research  report  the  information  has  been  generalised  and 

stated  as  a  nationwide  view. With  respect  to  the  information  shared  by  the management,  the 

information might not be necessarily be in line with their own operations, this was done to protect 

them  from  legal  implications under  the  rules and  regulations of  the country and  their employers. 

Moreover  interviewees might have wanted  to protect  their  strategies and  intellectual property of 

their  operation  from  being  used  by  prospective  competitors.  On  the  geographic  front  for  the 

consideration of India as a market, this was restricted to purely to a study of the factors in India and 

not a comparative study of India as against China and South Africa. 

 

 5.4 Concluding comments: 

To  conclude,  India  is  a  ripe  opportunity  in  terms  of  timing,  consumer  base,  perceptions  towards 

alcohol  consumption,  spending  power,  aspirations  towards  Western  brands,  etc.  all  of  which 
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strongly  support  ICB’s  prospective  entry  into  India.  Government  rules  and  regulations  are  being 

eased and will ease further. While there are a few dominant players there are sizeable niches to be 

exploited in the Indian market. ICB should certainly consider entering the market in the near future 

as the alcohol  industry  in  India  is on the cusp of growth and entering the market at this point will 

certainly help ICB grow with the industry.  

   



 

  67

References:  

 

Aaker D. A. 1996. Building Strong Brands. New York: The Free Press. 

Anderson, E. and Gatignon, H. (1986), ‘Mode of foreign entry: A transaction Cost Analysis and 

proposition’, Journal of International Business Studies, 17 (3), pp 1‐26. 

Andersen, 1997. ‘Internationalisation and the market entry mode: a review of theories and 

conceptual frameworks’. Management International Review, Vol 37, No 2 pp 27‐42. 

Axinn, C N. and Mattheyssens, P. 2001. ‘The limits of Internationalisation Theories in an Unlimited 

World’. International Marketing Review, 19 (5); pp 436‐449.   

Bacardi ,2009. BACARDI B LIVE VOL. (photograph) 

Available at http://img1.immage.de/01097ministryofsoundvol.102009.jpg 

Accessed on 1st October 2009.  

Baker M. J., 2003. Business and Management Research. Westburn Publishers Ltd Helenburgh, 

Scotland. 

Balaji, F. 2006. Young Indians Say Cheers to White Spirits (online). India PRwire Pvt Ltd.  

Available at: http://www.indiaprwire.com/pdf/news/22783.pdf  

Accessed on 4th September 2009   

Banerjee, A., 2006. The party has begun (online). The Outlook Magazine. 

Available at: 

http://business.outlookindia.com/inner.aspx?articleid=1844&editionid=42&catgid=9&subcatgid=87

0   

Accessed on 15th June 2009 

Barrringer BR, Greening DW. 1998. ‘Small businesses growth through geographic expansion: a 

comparative case study’. Journal of Business Venturing 12,  pp 467‐492. 

 



 

  68

Bastain, C. Oakley‐Simpson, D. McLeod, D M. Menkhaus, D. Alsup, D. Ogden, J Whipple, G. 1999. 

‘Niche Market Potential: The Case of the US Craft Brewing Industry’. Review of Agricultural 

Economics, Vol 21, No 2 pp 552‐562.   

Beamish P. W., 1999. ‘The role of alliance in international entrepreneurship. In research in global 

management’. Vol 7: Wright R (ed). JAI PRESS Stanford, pp 43‐61  

Beamish, 19** “The characteristics of Joint ventures in developed and developing countries”, 

Colombia Journal of World Business, Vol 20 No 3, pp 13‐9 

Black, M. 2009. Interview with Marcus Black from InterContinental Brands. (Interview) (Personal 

communication on 25th June 2009) 

Black, M. 2009. Lecture by Marcus Black from InterContinental Brands at the University of 

Nottingham.  (Lecture on 5th March 2009) 

Brooke, M. Z., 1986. International management: a review of strategies and operations, Hutchison, 

London, 40.    

Brouthers, K D. Brouthers, L E, and Steve Werner, S. 1996. ‘Dunning's eclectic theory and the smaller 

firm: The impact of ownership and locational advantages on the choice of entry‐modes in the 

computer software industry’. International Business Review. 

Volume 5, Issue 4, August 1996, Pp 377‐394 

Brown, B R., 2006. Doing Your Dissertation in Business and Management: The Reality of Researching 

and Writing. Sage, London.  

Bustillo, M., 2009. After Early Errors, Wal‐Mart Thinks Locally to Act Globally. The Wall street 

Journal. 

Available at: 

http://online.wsj.com/article/SB125020662518330649.html  

Accessed on 20th August 2009. 

Buckley, P.J. (1989), “Foreign direct investment by SMEs: the theoretical background”, Small 

Business Economics, Vol. 1 No. 2, pp. 89‐100. 

 



 

  69

Buckley, P J., and Casson, M. 1985. The Economic Theory of the Multinational Enterprise, Macmillan, 

London. 

Buckley, P J. Ghauri, P N. 1999. The internationalization of the firm ‐ A reader. Second edition. 

Thomson Learning.   

Cannon, T., and Willis, M., 1986. How to Buy and Sell Overseas. Publisher Random House. 

Carrier, C. 1994. ‘Intrapreneurship in large firms and SMEs: a comparative study’. International Small 

Business Journal 12 (3): pp 54‐61.  

Castells, M. 2000. The Rise of the Network Society, Blackwell, Oxford. 

Cateora, P R., 1987. International Marketing 6th edition, Irwin, Homewood, 111, Exibition 3‐3. 

Census Data, 2001. National Summary Data Page (NSDP).  

Available at: 

http://www.censusindia.gov.in/Census_Data_2001/National_Summary/National_Summary_DataPa

ge.aspx 

Accessed on 26th August, 2009. 

Creswell, J.W. (1994), Research Design: Qualitative and Quantitative Approaches, Sage, 

London. 

Cunnington, J., 2007. India – Still not the Promised Land (online) 

Available at http://www.euromonitor.com/India_still_not_the_promised_land  

Accessed on: 21st August 2009. 

Cohen, L. and Manion, L. (1994) Research Methods in Education, Fourth Edition, Routledge: London.   

Dawson, C. 2009. Introduction to research methods‐ a practical guide for anyone undertaking a 

research project. Howtobooks. 

Denscombe, M. (1998) The Good Research Guide: for small scale social research projects. 

Buckingham: Open University Press.  

Denzin, N K. Lincoln, Y S. 2005. Handbook of qualitative research. The SAGE Edition: 2 



 

  70

 

Denzin, N K. Lincoln, Y S. 2003. The Strategies of Qualitative Inquiry. The SAGE Publications.   

Dickens. P., 2003. Global Shift: reshaping the global economic map in the 21st century. Sage 

Publications Ltd; Fourth Edition.   

Dlli, D., 1995. The organisation of exporting activities: relationship between internal and expernal 

arrangements. Journal of Business Research 34(2): 107‐115.  

Drever, E. (1995), “Using Semi Structured Interviews in small scale research” A Teacher’s 

Guide. SCRE; Glasgow  

Dr. Mayoux, L., 199?. Qualitative Methods. (Online) 

Available at: http://64.233.183.132/search?q=cache:oPS7WxJpghcJ:www.enterprise‐

impact.org.uk/word‐files/QualMethods.doc+qualitative+methods&hl=en&ct=clnk&cd=3&gl=uk 

Front page of the website: http://www.enterprise‐impact.org.uk/index.shtml  

[Accessed on: 28th December 2008] 

Douglas, S P., and Craig, C S., 1983. International Marketing Research, Prentice Hall Inc.  

Easterby‐Smith, M., Thorpe R., Lowe A., 2002. Management Research: An Introduction. Published by 

SAGE.  

Easterby‐Smith, M., Thorpe R., Jackson P., 2008. Management Research: Third Edition. Published by 

SAGE. 

Economic Times, 2007. Young Indians turn to white spirits. The Economic Times. 

Available at: http://economictimes.indiatimes.com/articleshow/2185858.cms  

Accessed on 4th September 2009  

Eriksson, K., Johanson, J., Majkgard, A., Sharma, D D., 1997. ‘Experimental knowledge and cost in 

internationalisation process’. Journal of International Business Studies, 28 (2), 337‐360.  

Erin Anderson, E., Hubert Gatignon, H., 1986. ‘Modes of Foreign Entry: A Transaction Cost Analysis 

and Propositions;. Journal of International Business Studies, Vol. 17, No. 3 (Autumn, 1986), pp. 1‐26. 

  



 

  71

European Commission, 2005. The new SME definition. The enterprise and industry publication.   

Available at: http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/sme_user_guide.pdf 

Accessed on: 21st September 2009 

Euro Monitor International, 2009. Report title: Drinks: Alcoholic Drinks in India. Published Apr 01, 

2009 

Accessed on 2nd September 2009. 

Farra, F., Kearney A.T., and Bell, D., 2006. Globalisation Strategies: How to Crack New Markets. 

European Business Forum.  

FICCI, 2009, The current state of the Indian economy. Federation of Indian Chambers of Commerce 

and Industry. New Delhi.  

FICCI, 2009. Business in India. Ministry of External Affairs‐ Government of India.  

Available at: http://www.indiainbusiness.nic.in/investment/potential_investment.htm 

Accessed on: 6th September 2009  

Forsgren, M. 2002. ‘The concept of learning in the Uppsala internationalisation process model: a 

critical review’. International Business Review. 11, pp 257‐277. 

Friedman, T L., 2005. The World Is Flat: A Brief History of the Twenty‐First Century. Publisher 

Thorndike Press. 

Furber, R. 1990. ‘Establishing a Drinks Company in the Third World’. European Journal of 

Marketing Volume: 24 Issue: 4 pp 4 – 10  

Goldman Sachs, 2001. Global Economics Paper No. 99, Dreaming with BRICs. (online) 

Available at http://www2.goldmansachs.com/ideas/brics/book/99‐dreaming.pdf 

Accessed on 23rd August 2009. 

Hafez, N, Ling, PM, 2005. ‘How Philip Morris built Marlboro into a global brand for young adults: 

implications for international tobacco control’. Tobacco Control; 14: 262‐271. 

Hibbert, E P. 1989. Marketing strategy in International Business. McGraw Hill Book Company. 

London.  



 

  72

Howe, K. R. (1998). ‘Against the quantitative‐qualitative incompatibility thesis or dogmas die 

Hard’. Educational Researcher Vol.17, pp. 10–16. 

Hofstede, G. (1991). Culture and Organisations: Software of the Mind, McGraw‐Hill, New York. 

Huber, G P., (1991). ‘Organisational learning, The contributing processes and the literature’. 

Organisational Science, 2 (1). pp. 88‐115. 

India Inc, 2007. NDTV Profit, NDTV. January 2007 (online) 

Available at: http://www.youtube.com/watch?v=rMHl2THTUbQ&feature=related   

Accessed at: 28th August 2009 

India Inc, 2007. Dr.Vijay Mallya on a NDTV Profit. January 2007 [television broadcast/online]. NDTV 

Live Broadcast. NDTV Profit. Monday 21:00 Jan 2007. 

Available at: http://www.youtube.com/watch?v=vxvuWG66uZo 

Accessed on: 21st September, 2009 

Intercontinental Brands, 2009.  

Available at: http://www.icbrands.co.uk 

Accessed on: 4th September 2009  

Individual 1, 2009 ‐ Interview 1, 2009. Assistant Vice President (West) – 3rd largest spirits company in 

India (interview) (Personal Communication on 12th August 2009)  

 

Individual 2, 2009 ‐ Interview 2, 2009. Regional Manager International Brands (West) Indian Spirits 

Industry‐ 3rd largest spirits company in India (interview) (Personal Communication on 12th August 

2009) 

 

Individual 3, 2009 – Interview 3, 2009. Management and marketing manager (Maharashtra)‐ 4th 

largest spirits company in India (x 2 interviews) (interview) (Personal Communication on 4th August 

2009) 

 



 

  73

Individual 4, 2009 – Interview 4, 2009. Vice President – Regional Spirits company in India (contract 

manufacturers for Lucas Bols) (interview) (Personal Communication on 8th August 2009) 

Jain, D. and Singh, S. 2002. ‘Customer Lifetime Value Research in Marketing: A Review and Future 

Directions’. Journal of Interactive Marketing. Volume 16 Issue 2, pp 34 – 46 

Jarillo JC. 1989. ‘Entrepreneurship and growth: the strategic use of external resources’.  

Journal of Business Venturing 4: pp 133‐147. 

Jernigan, D H. 2009. ‘The global alcohol industry: an overview’. Addiction Volume 104 Issue 

s1, pp 6 – 12. Special Issue: The Alcohol Industry and Alcohol Policy. 

Johanson, J, and Wiedersheim, P F., 1975. ‘The internationalisation of the firm: four Swedish Cases,’ 

Journal of Management Studies, 12 (3), pp 305‐22. 

Johanson, J and Vahlne, J E., 1977. The Internationalization Process of the Firm‐A Model of 

Knowledge Development and Increasing Foreign Market Commitments. Journal of International 

Business Studies, Vol. 8, No. 1 (Spring ‐ Summer, 1977), pp. 23‐32. 

Johanson, J and Vahlne, J E., 1990. ‘The mechanism of internationisation’. International marketing 

review. 7 (4) pp 11‐24. 

Juben Wines, 2009. Shop interviews. (Personal Interview on 14th August 2009) 

Kerlinger, E (1986). Foundations of behavioral research (3rd 4.). New York: Holt, Rinehart & Winston. 

Kit Kat Wines, 2009. Interview with Shop Keepers in Mumbai. (Personal Interview on 14th August 

2009)  

Kogut, B. 1985. Designing global strategies: profiting from operational flexibility. Sloan Management 

26: pp 27‐38. 

Kogut B, Chang SJ. 1996. ‘Platform investments and volatile exchange rates: direct investment in the 

U.S. by Japanese electronic companies’. Review of Economics and Statistics 78(2): pp 221‐232. 

Kumar, V. 2008. Managing customers for profit: strategies to increase profits and build loyalty. 

Pearson Education limited.   

Lewitt, B., and March, J G., (1988). ‘Organisational Learning’, Annual Review of Sociology. 14. Pp 319‐

340. 



 

  74

Linneman, R E. and Stanton Jr, J L., 1992. ‘Mining for Niche’. Business Horizons. Vol. 35 No.3, pp.43‐

52.  

Lu, J. W. & Beamish, P. W., 2001. ‘The Internationalization and Performance of SMEs’. Strategic 

Management Journal, Vol. 22, No. 6/7, Special Issue: Strategic Entrepreneurship: Entrepreneurial 

Strategies for Wealth Creation (Jun. ‐ Jul., 2001), pp. 565‐586.  

Lu, J. W. & Beamish, P. W., 2005. ‘Partnering strategies and performance of SME’s international joint 

ventures’. Jounral of business venturing. Volume 21, Issue 4, pp 461‐486  

Lumpkin GT, Dess GD. 1996. ‘Clarificating the entrepreneurial orientation contruction and linking it 

to performance’. Academy of Management Review 21(1): pp 135‐172.  

McAuley, A. 2001. International Marketing‐ consuming globally, thinking locally, Chichester: John 

Wiley & Sons.   

McDougalll, PP., Shane, S., Oviatt, B M., 1994. ‘Explaining the formation of international new 

ventures: The limits of Theories from International business research’. Journal of Buiness venturing, 

9, pp 469‐487. 

Menon B. D., 2008. Liquor cos put ad campaigns on hold. The Hindu Business Line.  

Available at: http://www.blonnet.com/2008/05/05/stories/2008050551520100.htm  

Accessed on 4th September 2009.  

Miles, M. B. and Huberman, A. M. (1994) Qualitative Data Analysis: A source book of new 

methods, Sage: Beverly Hills. 

MSMED Act, 2006. THE MICRO, SMALL & MEDIUM ENTERPRISES DEVELOPMENT (MSMED) ACT. 

Government of India. ] THE MICRO, SMALL & MEDIUM ENTERPRISES DEVELOPMENT (MSMED) ACT 

Available at: http://msmehyd.ap.nic.in/MSME/SalientFeaturesMSMEDAct.pdf 

Accessed on 23rd September 2009 

Molian, D., 2008. Super SME's beating the downturn 

Available at: http://www.microsoft.com/uk/smallbusiness/sbnews/growing‐a‐small‐business/Super‐

SME%27s‐beating‐the‐downturn‐18916967.mspx  

Accessed on: 21st August, 2009. 



 

  75

Naresh K. Malhotra. Marketing Research an Applied Orientation, Fourth Edition, Pearson Education 

International, New Jersey, 2004. 

Nisbett, J. & Watts, J. (1984), Conducting Small Scale Investigations in Educational 

Management (Milton Keynes, Open University Press). 

OECD, 2000. OECD Small and medium enterprise outlook, Enterprise, industry and service. 

Organisation for Economic Co‐operation and Development (OECD), 1997. Globalisation and small 

and medium enterprises (SMEs) Volumes 1‐2.   

Pallavi Rao, P., 2004. Is it wise to invest in vice? The Rediff business news. September 20, 2004 10:13 

IST  

Available at: http://www.rediff.com/money/2004/sep/20perfin.htm  

accessed on 26th August, 2009.  

Population of India, India Population‐Studies & research on India's population 

Available at:  

http://www.indianchild.com/population_of_india.htm 

Accessed on 26th August, 2009 

Poynter, T A. and White, R E. (1984), ‘The strategies of foreign subsidiaries: Response to 

organisational slack’, International Studies of Management and Organisations, Winter.  

Pratt, M. G and Rafaeli, A. (1997), ‘Organizational Dress as a symbol of Multilayered social 

Identities’, Academy of Management Journal, Vol.40 (4), pp. 862‐898. 

QSR International, 2007. What is Qualitative Research? (Online). 

Available at: http://www.qsrinternational.com/what‐is‐qualitative‐research.aspx  

[Accessed on 24th December, 2008] 

Reason, L. L., and Sear,L., 2007. Trading Places – SMEs in the Global Economy. Edward Elgar. 

 



 

  76

Reddy, M Y., 2006. ‘Seagram India’. Asian case Research Journal (ACRJ). Volume: 10, issue: 2 pp 161‐

192 

Reuters, 2001. Australian mobile market "saturated". Reuters. (online) 

Available at: http://www.zdnet.com.au/news/soa/Australian‐mobile‐market‐saturated‐

/0,139023165,120250230,00.htm 

Accessed on: 2nd September 2009 

Reuters, 2009. India's UB Group buys Whyte & Mackay for $1.2 bln (online) 

Available at: http://www.reuters.com/article/innovationNews/idUSBM9767920070516 

Accessed on: 8th September 2009  

RF/Wireless Design. 2009. Indian mobile market defies gravity (online) 

Available at: http://www.eetindia.co.in/ART_8800566009_1800005_NT_a3c7ec16.HTM  

Accessed on: 2nd September 2009 

Root, F. 1994. Entry strategies for International Markets‐revised and expanded. Jossey‐Bass 

Publishers. San Francisco.  

 Ruzzier, M. Hisrich, D. R., and Antoncic, B. 2006, SME internationalization research:past,present and 

future. Journal of Small Business and Enterprise Development, Volume 13, Number 4, 2006, pp. 476‐

497(22). 

Sarma, N., 2002. The Changing Face of Indian Media ‐ Implications for Development Organisations. 

(online) 

Available at: http://www.comminit.com/en/node/1893/36 

Accessed on: 13th September 2009  

Saunders, M., Lewis, P., Thornhill, A.(2000), Research Methods for Business Students, Pitman, 

London. 

Saunders, M. Lewis, P and Thornhill, A. 2000. Research methods for Business Students, 2nd edition 

Prentice Hall Publication.  

Saxena, R., 2008. Diageo to hardsell core brands in India. Rediff News.  



 

  77

Available at:  http://in.rediff.com/money/2008/mar/31diego.htm  

Accessed on 2nd September 2009  

 

Shop Interviews, 2009. ‐ 20 mom & pop retail outlets around spread across Mumbai different 

customer demographics. (Personal Interview on 14th August 2009) 

 

Shop Interviews, 2009. ‐ 3 organised spirits outlets in Spencer, Big Bazaar and Hyper City. (Personal 

Interview on 14th August 2009)  

Silverman, D., 2005. Doing Qualitative Research: A Practical Handbook. Published by SAGE. 

Singhal, A., 2006. Made for a young India. Rediff News. 

Available at: http://www.rediff.com/money/2006/mar/30guest.htm  

Accessed on 4th September 2009  

Stapleton, J. and Thomas, M J. 1997.  How to prepare a marketing plan: a guide to reaching the 

consumer market. (Online) 

Available at: 

http://books.google.co.uk/books?id=fnOrM9hGIHoC&printsec=frontcover&source=gbs_v2_summar

y_r&cad=0#v=onepage&q=&f=false  

Accessed on: 25th September 2009. 

Stewart, A. 1998. The Ethnographer’s method. Sage publications. 

Stinchcombe AL. 1965. Social structure and organisarions. In Handbook of Organisations, March J 

(ed). Rand McNally: IL; 142‐193. 

Susman, G. L., 2007. Small and medium sized enterprises and global economy. Vol. 2, No. 1, 2007. 

115. Inderscience Enterprises Ltd 

Surendar T. Chhapia, H. 2006. From taboo to trend: Mumbai high on spirits (online) 

Available at: http://timesofindia.indiatimes.com/India/From‐taboo‐to‐trend‐Mumbai‐high‐on‐

spirits/articleshow/461184.cms  



 

  78

Accessed on 2nd September 2009 

Skinner, A., 2009. Expropriation and Nationalisation Loom Large in Latin America (online) 

Available at: http://www.gtnews.com/article/7723.cfm  

Accessed on: 1st September 2009 

Talk Asia, 2008. Dr. Vijay Mallya on Talk Asia – I. BBC INDIA. (online) 

Available at: http://www.youtube.com/watch?v=z3ghBmfPPn0  

Accessed on: 21st September, 2009. 

The UB Group, September, 2005 Group Presentations 2005‐2006.  (online) 

Available at: http://www.theubgroup.com/presentation2005_sep.htm 

Accessed on 15th June 2009  

Teachers of English to Speakers of Other Languages (TESOL), 2007. India :: World's Second Largest 

English Speaking Country. (online) 

Available at: http://tesol‐india.ac.in/EnglishTeachingIndustry/en/india‐worlds‐second‐largest‐

english‐speaking‐country 

Accessed on: 18th September 2009 

The Financial Express, 2002. Radico Khaitan’s Spirited Plans. (online) 

Available at: 

http://www.financialexpress.com/news/radico‐khaitans‐spirited‐plans/68225/0 

Accessed on: 29th August 2009 

The Grocery Trade, 2005. Cactus Jack's Schnapps Shotz ‐ livening up the RTD market. (online) 

Available at http://www.grocerytrader.co.uk/News/December_2005/D_Cactus.html 

Accessed on: 29th August 2009.  

The Hindu Business line, 2007. India second only to China in attracting FDI. (online) 

Available at: http://www.thehindu.com/2007/10/17/stories/2007101754881700.htm 



 

  79

Accessed on: 25th September 2009   

Tiplady, R., 2004. Globalisation: Not just riots and Coca Cola, World evangelical Alliance Missions 

Commission. 

Tiplady, R., 2003. One world or many?: the impact of globalisation on mission. World evangelical 

Alliance Missions Commission. 

Towers, D. 2004. Wal‐mart: a Glocalised Company.  

Available at: http://www.towers.fr/essays/Wal‐Mart%20a%20Glocalised%20company.pdf 

Accessed on 27st September 2009 

Vernon, R (1983), ‘Organizational and Institutional Responses to International Risk’. In Richard J. 

Herring, ed., Managing International Risk, 191‐216, Cambridge: Cambridge University Press. 

Van Maanen, J.1983. Qualitative methodology. Sage Thousand Oaks, Calif. 

Weggins, J., 2009. Diageo plans to go it alone in India. (online) 

Available at: http://www.ft.com/cms/s/0/ebaa848c‐91d7‐11de‐879d‐00144feabdc0.html  

Accessed on: 28th August 2009. 

World report, 2009. Alcohol use on the rise in India. Vol 373  pp 17‐18.  

Yin, R.K.(2003) Case Study Research: Design and Methods, 3rd ed. Thousand Oaks: Sage Publication. 

Young, S., Hamill,  J., Wheeler, C., Davies, R., 1989.  International Market entry and development – 

Strategies and Management. Prentice Hall. 

Zahra SA, Ireland RD, Hitt MA. 2000. ‘International expansion by a new venture firms: international 

diversity‐Mode of market entry, technological learning and performance’’. Academy of Management 

Journal 43 (5); pp 925‐950.  

 

 

   



 

  80

Appendix 1: The questionnaire for InterContinental Brands  

 

Questions for InterContinental Brands  

Theme A – Domestic Business / Spirits business  

1. ICB’s  niche  in  positioning &  segmenting:  affordable &  refreshing  alcoholic  drinks  for  the 

young adults and women 

 

2. ICB have attained success with carving a niche? How vital has been this strategy? 

 

3. The spirits  industry has always been dominated by a few big brands. How does ICB plan to 

compete with them? The strategy working with a niche market been successful, but has this 

niche’s growth saturated? 

 

4. What are the problems faced by ICB in the markets they are operating now? How have they 

overcome these problems? Problems related to: 

 Awareness of the brand 

 Social and cultural implications  

 Financial repercussions  

 Marketing and promotions  

 Launch  

 Growth  

5. How are the future plans with the UK markets going? 

 

Theme B – Overseas Market   

6. In  the  year  2007 with  the  influx  of  private  equity  funding  press  release  from  Lloyds,  ICB 

stated that this influx would be used to expand their exports and grow internationally?    

 

7. ICB has been having an interaction with many countries, Australia and Hong Kong, How does 

ICB see their future in these countries‐does this go beyond export? 

 

8. What are the priorities and objectives of ICB with its international foray? 
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9. Which are the countries ICB has its eyes on for expanding in the near future, and why? 

 

10. What stage has the plans of internationalising reached? 

 

11. Would  ICB  look  at working on  the  same niche‐targeting  young  adults  and  replicating  the 

success derived from the UK markets? 

 

12. Would  ICB  look at  the  same niche marketing  strategy or be willing  to  look at other niche 

marketing strategies to compete against the big brands? 

 

13. ICB  has  built  its  success  in  the  UK  with  organised  retail  for  its  distribution;  in  most 

developing nations offering huge growth opportunities, organised retail is still in its nascent 

stages would this hamper ICB’s growth in these nations with true growth potential? 

 

Theme C – Entry Strategy & international Marketing 

14. What are your thoughts on India as a market for ICB expanding soon? 

 

15. With plans of expanding globally has ICB chosen any particular entry strategy apart from the 

currently operational exporting? 

 

16. If so which one and why? Is ICB willing to look at other attractive proposals in the emerging 

markets if they show potential? 

 

17. The one  thing mentioned about  the culture at  ICB  is  that  it  is very entrepreneurial, when 

entering  a  new market would  this  culture  likely  be  replicated with  other  forms  of  entry 

strategies?  

 

18. What sort of alliances and entry strategies is ICB looking at with its international foray? 

 

19. Is there a particular product mix ICB is looking at in these international markets? 
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20. What are the worries and reservations with an international foray into nations like India and 

China; prior to entering or even developing an entry strategy? 

 

21. With respect to the International foray, there is a huge difference in the management styles 

and drinking behaviour, any thoughts on it? 

 

22. What would ICB want to know through this research?   

 

Transcribe of the interview Intercontinental Brands  

The format of the  interview was semi‐structured. There was a  loose framework of pre‐determined 

questions but these were allowed flexibility as the interview progressed. This was done to keep the 

interviewees at ease and collate as much information as possible. There may be some questions not 

mentioned in the transcribed this is due to the mentioned format of the semi structured interviews 

and the flexible approach followed. 

Theme A – Domestic Business / Spirits business  

 

ICB’s niche  in positioning &  segmenting:  affordable &  refreshing  alcoholic drinks  for  the  young 

adults and women?  

• Yes. The younger consumer probably aged 18 to 25. I would say about 60% females. I would 

say that  is a guess as there  is no empirical data necessary to back that up. But  it should be 

plus or minus a couple of percent would be about right.  

 

• This  is not a deliberate attempt but  I assume  it was more of an untapped market.  If you 

think  the  traditional  drinking  habits  were male  working  class  and  then  shifted  to  social 

drinking, then wine then male and female. In the spirits drinking business, tends to be white 

spirits for females and dark spirits for males, so we developed a white spirits end which finds 

to be consumed more by females. It wasn’t specifically designed for the way (for women) it 

is but that is how consumer profile breaks down.   
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The  spirits  industry  has  always  been  dominated  by  a  few  big  brands.  How  does  ICB  plan  to 

compete with  them?  The  strategy working with  a  niche market  been  successful,  but  has  this 

niche’s growth saturated? 

• This has helped us to work against cash rich companies. Our experience is that the niche we 

found is growing significantly. That is because the white spirits market is continuing to grow 

and is still one of the fastest growing and has three reasons attached to it. As consumer tend 

to move away from traditional spirits like brandy and whisky and dark rum is the reason for 

white spirits to grow. White spirits growth is taking place at the 6% mark. So for example last 

year, the UK off‐trade vodka sales exceeded whisky.  It’s may be a fashion thing which may 

change over the next few years but at the moment we don’t see that changing dramatically. 

The second factor is, two fold, our products with a lower alcohol strength it appeals to one 

who want to drink but I little more responsible drinking and also it gives a price advantage so 

it  is a value proposition. These three propositions certainly help the understanding that we 

are certainly not slowing in our growth. Our growth statistics has definitely come down from 

1000%  growth  to  about  46%  growth  but we  are  still  significantly  exceeding  the market. 

When would the market be saturated in the UK, I suspect another 2 years may be. 

 

What are the problems faced by ICB in the markets they are operating now?  

• Most of our  sales  come  from on‐trade which  is  around 60%  and  rest  from off‐trade. We 

don’t market our products to on‐trade; it’s a declining market at the moment. But if you look 

at growth, off‐trade is where the growth is. As our customer profile is where the consumer 

buys  the alcohol  from  the off‐trade drinks at home and  then probably goes out  to drink. 

Because of the strength of the product it has to specifically have to be asked for it and this 

makes a bit more problematic hence we don’t market it to on trade.  

 

• Awareness/advertising:  Raise  awareness  through  combination  methods  such  as  pure 

advertising  such  as  consumer  awareness  from  on  trade  press,  sponsorship,  in  store 

promotion website, freebies, the normal text book marketing. Nothing exotic. Not anything 

special  just  the  normal  advertising  which  is  billboards,  newspapers,  TV,  radio,  brand 

sponsorship, point of sale promotion stuffs. Sports promotion, Merchandise  t‐shirts all the 

good old fashion stuffs in advertising. 
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• With  respect  to  the  global  spirits  image  we  have  our  association  with  the  English 

premiership  and  England  international  of  football which  is  a  best medium  for  the  global 

audience. We  sponsored  Scotland  internationally,  having  boards  at  half  the  premiership 

grounds.  All that is to arise awareness on a global basis. We did look at formula 1 but it was 

very expensive where it was cheaper than before but we were talking about half a million to 

about one million a year. It did not justify that kind of money at this stage.  

 

• Social drinking awareness: We haven’t make enough of that but not much about it yet, but 

over the next couple of years the marketing campaign will fall in much favour of that. That is 

still very much a part of our trade press but the consumer stuff we don’t make much play of 

that. The advertising is of very much with respect t saying that this is a very different product 

with  low  strength  a  different  way  of  drinking  and  breaking  the  norm.  The  consumer 

advertising has  largely been around that. We haven’t made a  lot about that but over time 

we will build a campaign around use are consuming  it a  level of consuming a  full strength 

spirit is being consumer and not suffering the strong ill effects you might do.  

 

How are the future plans with the UK markets going? 

  

• With  the clear defined nature of market  there  is probably only one major  retail group we 

don’t do much business with which ought  to,  is Co‐Ops, we are currently  listings/workings 

with  Tescos,  Sainsbury, Morrison’s,  Asda  of  the major  retailers. With  our  current  target 

market  it  is only Co‐op who were are not doing much  trading enough with. So our  future 

plans would be targeting co‐op would be one, then targeting the cash and carry businesses 

sectors would be to target the convenient retailers, the late night shops, the petrol stations 

that whole sector, we have a way to go to service that, which we would do that through the 

cash and carry sector, So we think we can easily double our volumes in to the wholesale and 

cash  and  carry  market.  And  we  can  also  increase  our  listings  we  have  got  with  major 

retailers. Our listings with Asda and Morrison’s are relatively new so it will take us another 2 

years for it to grow and levelling out, so that will probably and effectively take about double 

our  volume  out  before  the  shift  and  after  that  it would mostly  be  down  to  promotion, 

probably in‐store promotion.  
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Theme B – Overseas Market   

In the year 2007 with the influx of private equity funding press release from Lloyds, ICB stated that 

this influx would be used to expand their exports and grow internationally?   

ICB has been having an interaction with many countries, Australia and Hong Kong, How does ICB 

see their future in these countries‐does this go beyond export?  

 

• Yes this was the reason. The simple answer  is yes but not  in the way you would anticipate. 

For example the republic of  Ireland we have  increased our exports to them. This has been 

done with  the UK  retailers who have a  relationship with  intercontinental brands and who 

has a presence  in the republic of  Ireland, for example Tescos. So this  is an easy quick win. 

But this is never really going to grow our business significantly.   

 

Which are the countries ICB has its eyes on for expanding in the near future, and why?  

 

• To the markets we are currently considering are India, Hong Kong, certain aspects of China 

and probably/potentially South Africa. These are the markets we are  looking at this certain 

principle of time.  

 

What stage has the plans of  internationalising reached? Would  ICB  look at working on the same 

niche‐targeting young adults and replicating the success derived from the UK markets? 

 

ICB has built  its  success  in  the UK with organised  retail  for  its distribution;  in most developing 

nations offering huge growth opportunities, organised retail is still in its nascent stages would this 

hamper ICB’s growth in these nations with true growth potential? 
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• We are formulating our strategy at this moment of time. We are looking at foreign markets 

which are similar, and the growth potential with the consumers who are currently servicing 

in the UK market between 18 to 25 years of age rather than necessarily above 25. We are 

looking  at markets where  there  are distribution  channels  similar  to  the UK.  Like  the new 

markets  the new markets are more on‐trade  than off‐trade which would have  to make us 

look at  strategies  for  the on‐trade. Also  looking at duty  regimes  to be away  from  the  full 

strength  spirits  companies. Also would  be  looking  at  the most  appropriate  sales  channel 

would be  for  the us  to use  a distributor or  an  agent  in  territory whether we  license our 

products to a locally based producer, whether we have our own sales force or sales office in 

territory. So we are at present pulling our thoughts together. As you know it’s easy to say if 

its China or India but they are vast markets in themselves and needs to be a regional analysis 

which needs  to be  taken. Each has a different analysis,  tax and physical  structures which 

need to be undertaken for each of the territories. So it is quite a reasonable size of work that 

needs to be undertaken. Also attitude towards alcohol consumption.  

 

• As you would probably know, India has a second largest Muslim population in the world so 

we need to bare in mind the culture towards alcohol, religious aspects and all these things. 

There  is quite a  lot of work which needs to be accessed about addressing or  launching our 

products in those markets. From all of that the marketing and promotion should be apt for 

the consumer base we are targeting. Also the marketing and the effectiveness of marketing 

in each of those territories.  

 

Would  ICB  look  at  the  same  niche  marketing  strategy  or  be  willing  to  look  at  other  niche 

marketing strategies to compete against the big brands?  

• Yes absolutely, china a  lot of the consumers  like to be seen drinking but particularly drunk 

unlike  their western European colleagues. So with  this we  can build our consumer profile 

with  this saying  that and marketing around  those sorts of messages. We may also  look at 

reducing our strength of our products, normally when we export we increase the strength of 

the products. We might actually have a product which  is slightly different to the  individual 

markets which we target.  
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Theme C – Entry Strategy & international Marketing 

What are your thoughts on India as a market for ICB expanding soon? 

• We  have  access  to  international  data,  Euro Monitor, which  gives  us  about  a  reasonable 

amounts of historic data, reasonable amounts of distribution data – on trade off trade etc. A 

lot of UK retailer who we have an association with in the UK market are planning to launch in 

the  Indian business  such  as Tescos;  they are helping us  leverage us of  the work  they are 

doing. Getting in touch with the consulate, helping us understand the duty regimes and each 

territory. We are probably wht we have on top of our head. We have attending trade fairs. 

And see wht is on the ground.  

 

• We are  looking at HK and china; our  investors have opened an office  in china and act as a 

facilitator  to us  to  relevant people. That an office of  the ground and helping  identify  key 

individuals.  

 

What sort of alliances and entry strategies is ICB looking at with its international foray? 

 

• The answer to that  is not very simple; there  is definitely a possibility to  it then but a more 

likely  route would be  to  licensing.  For  example we  could  look  at  spirits  business  in  India 

rather than going head to head with them we can suggest using our recipe for the products 

in India and we will effectively share profit. A more of a joint venture. That’s more likely the 

case than moving production abroad. Although I won’t rule it out obviously as there various 

incentives  to establish a production but clearly at  this  stage, we would not produce  till at 

least the next five years. Shipping bottles across is not very easy and plus the duty regime in 

India. Also each  region will have  its unique  strategy,  I  think  for  the  reasons mentioned  it 

would be  important to  identify to  look at them and say to produce our products and profit 

share, which would be some sort of a joint venture.  

 

• So it will be an individual strategy per individual territory. Anything will do. 

 

• Apart  from  just us  investing  in  the  Indian market we  to  capture  the market with a billion 

people, the Indian drinks businesses have been very  inquisitive about the businesses  in the 
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UK,   the company UB group, and maybe establish a relationship where they could buy look 

at acquiring  Intercontinental Brands  for a  footprint  in  the United Kingdom and  to produce 

these products  in India. That’s an attraction as much as anything. Establishing relationships 

with businesses in India will be nice.  

 

• UB  group have  acquired  a  few  companies  in here  for  a massive price.  Even before  them 

buying to attracting, we need to prove that the export market  is there and prove  it to him 

that it would work.  

 

Is there a particular product mix ICB is looking at in these international markets?  

 

• As a business we have been very  responsive  to  the  individual  consumer markets. We are 

perfectly able to amend products or develop products for specific markets but with this are 

the only risk is you need to increase your number of SKU‐ (Stock Keeping Units) cause each 

individual region would require their own labelling requirement and packaging issues so we 

are quite happy and open to the  idea of having  ‘green tea and vodka mix’ for the Chinese 

markets.  

 

What  are  the worries  and  reservations with  an  international  foray  into  nations  like  India  and 

China; prior to entering or even developing an entry strategy?  

 

• Ya, definitely, where  do  I  start, we  legal  systems  in China,  in  India  is  the UK based  legal 

infrastructure which  is  very well  established.  Certainly  in  China  the  ability  to  undertake 

contracts  is a major concern. Protection of  intellectual property, typically  in China  it would 

be a matter of seconds where  the product will be  replicated. Not so much  in  India as  the 

well  established  contract  law.  Another  one  could  be  language  difficulty  and  diversity, 

processing other skills to communicate  in any of them  in any  language of which there I am 

sure  is many.  I  am  sure many people  speak English now  in Asia but  language  skills  are  a 

barrier  or  a  risk.    The  currency movement,  the  biggest  worry  for  us  is  we  invest  huge 

amounts of money in the market on travel, promotions, agent’s fees and listing fees and all 

sorts of other things without getting any return. It would be very easy to spend an awful lot 
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of money and not get any return. That is the biggest of our worries. We are not targeting the 

US  for  that very reason; we could spend millions and not even scratch  the surface.  I  think 

probably that, the financial risk is probably significant, not getting paid, not breaking even. 

 

What would ICB want to know through this research?   

 

• Any  ideas you got, any  thoughts, we are open  to any  ideas. Going  to  the  field and getting 

information and getting a real perspective, even a snap shot will be real helpful. Even with 

the thought, may be a misguided thought that of a lot of the Far East wants to have western 

brands that may not be the case. Testing that assertion would be helpful to us. It feels right; 

but some of the biggest brands in the world are not the western brands. They are not some, 

probably which  you must  have  heard  but  not  certainly  that  I  have  heard  of.  So  it  is  an 

interesting one that western brands have a perception and desire over local brands but still 

the consumers prefer the local brands. The domestic markets are so vast that the domestic 

brands are getting registered on the global scale, well, everybody in the west is heard about 

Smirnoff but in comparison it is a small brand.   
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Appendix 2 Research Conducted in India: 

 

The people interviewed in India:  

• Mr Individual 1 ‐ Assistant Vice President (West) – 3rd largest spirits company in India 

• Mr Individual 2 ‐ Regional Manager International Brands (West)‐ 3rd largest spirits company 

in India  

• Mr  Individual  3  ‐ Management  and marketing manager  (Maharashtra)‐  4th  largest  spirits 

company in India (x 2 interviews)  

• Mr Individual 4 ‐ vice President – a regional spirits company in India (contract manufacturers 

for Lucas Bols). 

 

These people were interviewed with the following questions:  

 

Theme A: Introduction 

1. A brief background on your company. 

 

2. Briefly, what are your growth and expansion plans in the near and long term?  

 

3. What kind of associations have you had with overseas/ international firms?  

 

Theme B: Current situation  

4. How is the industry behaving in the current world economic slowdown?  

 

5. What  is  the position of  (small and medium  scale)  international  spirit brands  in  the  Indian 

market?  

 

6. How  do  small‐medium  sized  companies/new  entrants  behave when  in  competition with 

large cash and resource rich companies like the UB group and Ricardo Khaitan?  
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Theme C: Entry of international brands, local partners and the Indian market place 

7. Which  is  the  best  way  for  a  company  to  grow  in  the  Indian  market  –  organically  or 

inorganically?  

 

8. Has the Indian market been open to licensing of international brands for small and medium 

scale brands? 

 

9. Euro monitor’s market  research  report  stated  that  Joint Ventures  (JVs) are  the best entry 

strategy  for  a  company  in  the  Indian  spirits  industry. What  is  your  view on  this  and why 

would it be considered better than licensing? 

 

10. The  same  Euro monitor  report  states  that  the  Indian  industry  is  immensely  diverse  and 

behaves  like many  countries  in one. They  say  that each part of  the  Indian market  is very 

different  to  the  rest of  the  Indian market;  this  in  turn  leads  to  strong  and  large  regional 

players. What are your thoughts on this? 

 

11. How and why is it important for new entrants to tie up with regional players for establishing 

themselves?  For  example:  understanding  of  local  knowledge,  government  regulations, 

existing distribution  infrastructure of  the  local  companies,  etc.  please  elaborate on  these 

and others that you would have knowledge of. 

 

12. What  is  the  future  for new  small and medium  sized companies entering  the  Indian  spirits 

industry or for those who have already entered the markets?  

 

13. What are the roles can the  international partner expect the  local partner to play  in a JV or 

other forms of partnerships? 
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Theme D: Distribution networks 

 

14. What is the best strategy suited for companies to strengthen their distribution network and 

sales force in India? 

 

15. Which  is  a  commercial  more  lucrative/  feasible  arrangement  for  a  spirits  distribution 

network, on‐trade or off‐trade for a new entrant which is a medium sized spirits company? 

 

Theme E: Government regulations 

 

16. What  are  the  restrictions  imposed  by  the  government  with  respect  to  Foreign  Direct 

Investment in this market? 

 

I would  like to thank you  for your time and for the valuable  inputs that you have provided for my 

research. I will gladly provide you with a soft copy of my final research. 

Thank you. 

Yours sincerely,  

Sumedh Kalyanpur  

E: sumedh.kal@gmail.com (personal) 

E: lixsk24@nottingham.ac.uk (university address)  
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Appendix 3‐ Figure is a cost frame analysis for efficiency of entry mode:  

 

 

 

Source: Anderson and Gatignon,  (1986). Mode of Foreign Entry: A Transactional Cost Analysis and 

propositions, Journal of International Business Studies, 17 (3), 7. 
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Appendix 4‐: The propositions  regarding  the choice of  foreign market entry mode: a  transaction 

cost analysis.  

P1: Modes  of  entry  offering  greater  control  are more  efficient  for  high  proprietary  products  or 

processes. 

P2:  Entry mode  offering  for  higher  degree  of  control  are more  efficient  for  unstructured  poorly 

understood products and processes.  

P3: Entry mode offering higher degree of control are more efficient for products customised to the 

user. 

P4: The more mature the product class, less control firms should demand of a foreign business entry.  

P5:  The  greater  the  combination  of  country  risk  (e.g.  political  risk,  economic  fluctuations)  and 

transaction specificity of assets  (e.g. proprietary content, poorly understood products, customised, 

product class, immaturity) the higher the appropriate degree of control.  

P6: The entrant’s degree of control of a  foreign business entity should be positively related to the 

firm’s consultative international experience. 

P7: When the socio‐cultural distance is great:  

a) Low control levels are more efficient than intermediate levels; 

b) High control levels are more efficient than intermediate levels; 

c) High  control  levels  are more  efficient  only when  there  is  a  substantial  advantage  to 

doing business in the entrant’s way.   

   

P8: The larger the foreign business community in the host country, the lower the levels of control an 

entrant should demand. 

P9: Entry mode offering higher degree of control are more efficient the higher the value of the brand 

name.  

Source: Anderson and Gatignon,  (1986). Mode of Foreign Entry: A Transactional Cost Analysis and 

propositions, Journal of International Business Studies, 17 (3), 7.   
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Where are the 
profitable 
market 
opportunities? 
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Appendix 6‐:  

The diagram below:  The foreign market entry decision making process. 

Source:  Brooke, M  Z.,  (1986),  International management:  a  review  of  strategies  and  operations, 

Hutchison, London, 40.  
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Appendix 7‐: The Business Strategy Approach 

 

 

Source: Roots, F R.  (1987). Entry  strategies  for  International Markets, Lexington Books, D C Heath 

and Co., Lexington, Mass 9.  
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Appendix 8‐: Global Life Cycle of a product at a given time 

 

 

 

This above Diagram helps us understand  that  in even  though  the product has reached  the decline 

market in the home country. The SME can pursue the same product in some other market as in that 

country the same product can and would be in some other product like cycle stage.  

For example the numbers of Mobile phones in Australia have reached a saturated point in the market (Reuters, 2001) but 

in  India they are still  in the growth market stage adding more than 10 million new connections on the month of January 

(RF/Wireless Design, 2009). In comparison in some countries in Africa it is still in the introductory stage. 

This shows that if SMEs internationalise with the right product at the right time they can be exposed 

to a new market with immense growth potential.  

 

Source  for  the  diagram:  Root,  F.  1994.  Entry  strategies  for  International  Markets‐revised  and 

expanded. Jossey‐Bass Publishers. San Francisco.  
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Appendix 9‐:     The distribution system in Maharashtra 

 

The distribution system in Karnataka 

 

  Company 

Government       
Depots

  Distributor  

Pressure tactics on 
retailers and gets 
orders to fill. This 
order sheet is sent 
to distributors.  

Distributor 
then sends 
products 
according 
to the order 
sheet 

Controlled market 
system in Karnataka 

    Retailers 

 Customers 

The company deposits 
each and every case of 
product produced in 
these depots. Once the 
order is filled in the 
order sheet the 
distributors from the 
government depots 
pick up and deliver to 

These government 
depots are used for 
keeping a count of the 
amount of products. 
All the duty and tax 
payments are done 
here before which the 
product can not leave 
the depot. These 
depot are organised 
and tough to deal

Source: Interview 3 (2009)  

 Company

Distributor

   Retailer 

Pressure tactics on 
retailers and gets 
orders to fill. This 
order sheet is sent 
to distributors.  

Distributor 
then sends 
products 
according 

Open market system 
in Maharashtra 

Customers


