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PRZEWAGI KONKURENCYJNE KORPORACJI 
MIĎDZYNARODOWYCH Z RYNKÓW 
WSCHODZĆCYCH – FAKTY A PARADYGMAT OLI

Streszczenie

Wyraěny wzrost znaczenia korporacji miÚdzynarodowych z rynków wscho-
dzÈcych w gospodarce Ăwiatowej w XXI wieku staje siÚ wyzwaniem nie tylko dla 
fi rm z obszaru Triady, ale takĝe dla badaczy biznesu miÚdzynarodowego. Okazuje 
siÚ bowiem, iĝ teorie wyjaĂniajÈce zachowania korporacji ze Starego ¥wiata nie 
sprawdzajÈ siÚ w peïni w nowej sytuacji. Artykuï ten przedstawia wiÚc dysonans 
miÚdzy eklektycznÈ teoriÈ produkcji miÚdzynarodowej (paradygmatem OLI) a rze-
czywistÈ ekspansjÈ zagranicznych inwestycji bezpoĂrednich z rynków wschodzÈ-
cych. Celem pracy jest ukazanie gïównych propozycji rozwiÈzania tej kwestii: od 
caïkowitego odrzucenia paradygmatu (i poszukiwania nowych teorii), przez ada-
ptacjÚ OLI, do peïnego zawierzenia paradygmatowi. SpoĂród tych trzech podejĂÊ 
najbardziej owocna wydaje siÚ opcja adaptacji paradygmatu. Idea, iĝ fi rmy z ryn-
ków wschodzÈcych mogÈ posiadaÊ inne wewnÚtrzne przewagi konkurencyjne niĝ 
korporacje z Triady, staje siÚ tym bardziej prawdopodobna, jeĂli przyjÈÊ, ĝe owe 
przewagi sÈ pochodnÈ korzyĂci kraju macierzystego nie wbpeïni dostÚpnych dla 
fi rm zagranicznych.

Sáowa kluczowe

korporacje transnarodowe, rynki wschodzÈce, paradygmat OLI, przewagi kon-
kurencyjne fi rm

*
Wprowadzenie

Na poczÈtku XXI wieku jednym z istotniejszych zagadnieñ naukowych 
w obszarze biznesu miÚdzynarodowego jest zrozumienie zjawiska rosnÈ-

* Karolina Nessel jest adiunktem Uniwersytetu Jagielloñskiego. Doktorat nauk ekonomicznych 
uzyskaïa na Université Paris I Panthéon-Sorbonne. Jej zainteresowania badawcze skupiajÈ siÚ 
wokóï zmian strukturalnych wywoïanych globalizacjÈ i transformacjÈ gospodarczÈ oraz europejsko-
-azjatyckich stosunków gospodarczych.
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cego znaczenia w globalnej gospodarce korporacji miÚdzynarodowych 
wywodzÈcych siÚ z gospodarek wschodzÈcych (EMNEs1). PochodzÈ 
one z krajów o czÚsto sïabo rozwiniÚtych i niestabilnych instytucjach, 
ograniczonych zasobach fi nansowych i technologicznych. W tych wa-
runkach trudno wyobraziÊ sobie, by EMNEs mogïy skutecznie rywa-
lizowaÊ z korporacjami miÚdzynarodowymi z obszaru Triady (USA, 
Europa Zachodnia, Japonia). Jednak rzeczywistoĂÊ ostatnich lat wyraě-
nie pokazuje, iĝ fi rmy te nie tylko z powodzeniem radzÈ sobie na swo-
ich macierzystych rynkach, ale takĝe dynamicznie wchodzÈ na inne 
rynki wschodzÈce oraz na rynki gospodarek rozwiniÚtych. Pojawia siÚ 
wiÚc kluczowe pytanie o ěródïa przewag konkurencyjnych EMNEs – 
zarówno z punktu widzenia dotychczasowych teorii korporacji miÚ-
dzynarodowych, jak i praktycznego wyzwania, jakie tworzÈ one dla 
korporacji Starego ¥wiata. 

Artykuï ten ma na celu przedstawienie dysonansu miÚdzy jednym 
z najbardziej uznanych modeli wyjaĂniajÈcych zagraniczne inwestycje 
zagraniczne (eklektycznym paradygmatem OLI) a realnie obserwo-
wanÈ ekspansjÈ EMNEs. Pierwsza czÚĂÊ pracy poĂwiÚcona jest wiÚc 
ukazaniu rosnÈcego znaczenia EMNEs na podstawie listy Fortune Global 
500 oraz danych statystycznych UNCTAD. CzÚĂÊ druga przedstawia 
natomiast trudnoĂÊ wyjaĂnienia tej ekspansji przez OLI oraz gïówne 
linie rozwiÈzania owej kwestii proponowane w literaturze przedmiotu. 
Zakoñczenie podsumowuje oraz wskazuje na wynikajÈcÈ z teorii ibobser-
wacji oczekiwanÈ ewolucjÚ natury ekspansji EMNEs.

Nowi gracze w superlidze

Od poczÈtku XXI wieku obserwuje siÚ rosnÈce tempo umiÚdzynaro-
dawiania fi rm z gospodarek wschodzÈcych. Coraz Ămielej i skuteczniej 
konkurujÈ one z korporacjami z krajów rozwiniÚtych nie tylko na ryn-
kach rozwijajÈcych siÚ, ale takĝe na rynkach rozwiniÚtych. ZwiÚksza 
siÚ nie tylko ich liczebnoĂÊ, ale równieĝ udziaïy w rynku globalnym 
(Mathews, 2002a, 2006a; Sauvant, 2005; Aykut, Goldstein, 2006; UNCTAD, 
2006; Ramamurti, Singh, 2009; Gammeltoft i in., 2010; Verma i in., 2011). 
Zjawisko to dotyczy przede wszystkim przedsiÚbiorstw z Chin, ale takĝe 
z Brazylii, Rosji, Indii, Tajwanu, Meksyku (Tabela 1). 

1 Emerging Multinational Entreprises.
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Tabela 1. Pochodzenie fi rm z listy Fortune GLOBAL 500

rok ‘92 ‘94 ‘95 ‘96 ‘97 ‘98 ‘99 ‘02 ‘04 ‘05 ‘06 ‘07 ‘08 ‘09 ‘10 ‘11 ‘12 ‘13 ‘94 ‘04 ‘12

kraj pochodzenia liczba fi rm wĞród Global 500 % przychodu 
Global 500

Argentyna 1 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

Arabia Saudyjska - - - - - - - - - 1 1 1 1 1 1 1 1 - 0,0 0,0 0,2

Brazylia 1 2 2 4 5 5 4 4 3 3 4 5 5 6 7 7 8 8 0,3 0,4 1,6

Chile 1 - - - - - - - - - - - - - - - - - 0,0 0,0 0,0

Chiny - 3 3 2 3 4 6 11 15 16 20 24 29 37 46 61 73 89 0,4 3,6 13,5

Columbia - - - - - - - - - - - - - - - 1 1 1 0,0 0,0 0,1

Hong Kong - 1 1 1 2 - - - - - - - - - - - - - 0,1 0,0 0,0

Indie 6 1 1 1 1 1 1 1 4 5 6 6 7 7 8 8 8 8 0,1 0,4 0,1

Korea Pád. 13 8 8 12 13 12 8 12 11 11 12 14 15 14 10 14 13 2 4,5 1,8 2,4

Malezja 1 - - - - - - - 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 0,0 0,2 0,3

Meksyk 2 2 2 1 1 1 1 2 1 2 5 5 5 4 2 1 3 3 0,4 0,3 0,7

Polska - - - - - - - - - - - 1 1 1 1 1 1 1 0,0 0,0 0,1

Rosja - - - 1 1 1 - 2 3 3 5 4 5 8 6 7 7 7 0,0 0,4 1,6

RPA 4 - - - - - - - - - - - - - - - - - 0,0 0,0 0,0

Singapur - - - - - - - - 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2 0,0 0,1 0,3

Tajwan 1 2 2 1 1 2 2 2 1 2 3 6 6 6 8 8 6 6 0,2 0,1 0,9

Tajlandia 1 - - - - - - - 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,0 0,1 0,3

Turcja 3 1 1 1 1 - - - - 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,1 0,0 0,2

WĊgry - - - - - - - - - - - - - - - - 1 - 0,0 0,0 0,0

Wenezuela 1 1 1 1 1 1 1 1 1 - 1 - - 1 1 1 1 1 0,2 0,3 0,4

Zambia 1 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

ZEA - - - - - - - - - - - - - - - - 1 - 0,0 0,0 0,1

kraje inne niĪ
rozwiniĊte razem 36 21 21 25 29 27 23 35 42 47 61 70 78 90 95 117 129 131 7,2 8,7 23,8

USA 157 151 151 153 162 bd bd 197 189 176 170 162 153 140 139 133 132 132 28,5 39,2 26,1

Japonia 119 149 149 141 126 bd bd 88 82 81 70 67 64 68 71 68 68 62 1,3 14,6 12,3

pozostaáe kraje
rozwiniĊte 188 187 179 181 183 bd bd 180 187 196 199 201 205 202 195 182 171 175 68,5 38,4 38,9

bd – brak danych

ĵródǟo: opracowanie wǟasne na podstawie http://money.cnn.com/magazines/fortune/glo-
bal500/

WĂród najwiÚkszych fi rm miÚdzynarodowych na liĂcie Fortune Global 
500 w 2013 roku juĝ 131 pochodziïo z krajów innych niĝ rozwiniÚte, 
podczas gdy w roku 1992 tych fi rm byïo zaledwie 36. DziĂ stanowiÈ one 
wiÚc okoïo jednej czwartej 500 najwiÚkszych fi rm na Ăwiecie – zarówno 
w liczebnoĂci, jak i w obrocie tej grupy. Ten wzrost udziaïu dokonaï 
siÚ przede wszystkim kosztem fi rm amerykañskich oraz europejskich, 
a jego najwiÚkszym autorem sÈ Chiny. 
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Dynamiczna ekspansja zagraniczna EMNEs odbywa siÚ w duĝej 
mierze poprzez zagraniczne inwestycje bezpoĂrednie (FDI2) – projek-
ty typu greenfi eld oraz fuzje i przejÚcia. Sprawia to, ĝe dziĂ kapitaï 
dïugoterminowy pïynie nie tylko z krajów wschodzÈcych do innych 
krajów tej samej grupy, ale takĝe na rynki krajów rozwiniÚtych, caïko-
wicie zmieniajÈc wieloletnie tendencje (Wykres 1a, Wykres 1b). O ile 
na poczÈtku XXI wieku strumieñ zagranicznych inwestycji bezpoĂred-
nich z krajów innych niĝ rozwiniÚte wynosiï tylko okoïo 12% caïoĂci 
FDI, to w roku 2012 byïo to juĝ prawie 35%. I nawet jeĂli to fi rmy 
amerykañskie wciÈĝ sÈ najwiÚkszym inwestorem, to jednak Chiny zaj-
mujÈ juĝ drugie miejsce, inwestujÈc rocznie okoïo poïowy kwoty ame-
rykañskiej. Natomiast inwestycje Rosji sÈ juĝ porównywalne z inwe-
stycjami Wielkiej Brytanii oraz Japonii. Taka dynamika rocznych 
inwestycji powoduje, ĝe dziĂ juĝ okoïo 20% zasobów zagranicznych 
FDI przypada na korporacje z krajów wschodzÈcych, w tym prawie 
8% na fi rmy z Chin kontynentalnych lub Hong Kongu (Wykres 2). 

Wykres 1a. Ewolucja rocznych inwestycji bezpoǫrednich wybranych krajów pochodzenia, 
1990–2012 (bieǸǈce dolary amerykaǡskie, mln) 

ĵródǟo: opracowanie wǟasne na podstawie UNCTAD.

2 Foreign Direct Investment.
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Wykres 1b. Ewolucja rocznych inwestycji bezpoǫrednich wybranych krajów pochodzenia, 
1990–2012 (bieǸǈce dolary amerykaǡskie, mln). 

ĵródǟo: opracowanie wǟasne na podstawie UNCTAD.

Wykres 2. Ewolucja ǫwiatowych zasobów zagranicznych inwestycji bezpoǫrednich wg 
grup krajów pochodzenia (% udzi aǟ w caǟoǫci)

ĵródǟo: opracowanie wǟasne na podstawie danych UNCTAD.
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Ta ekonomiczna ekspansja to nie tylko wzrost iloĂciowy. EMNEs 
stajÈ siÚ teĝ coraz bardziej znaczÈcymi graczami w Ăwiatowych sieciach 
badawczo-rozwojowych jako centra rozwoju nowych modeli bizneso-
wych i ěródïa innowacji oszczÚdnoĂciowych (Govindarajan, Rama-
murti, 2011). Co wiÚcej, EMNEs stajÈ siÚ coraz mocniej obecne takĝe 
w krajach rozwiniÚtych i w segmentach o wyĝszej wartoĂci dodanej 
(Barlett, Ghoshal, 2000; Aulakh, 2007; Cuervo-Cazura, Genc, 2008; 
Ramamurti i Singh, 2009). Zjawisko jest na tyle znaczÈce, iĝ mówi siÚ 
wrÚcz o czwartej fali w rozwoju fi rm transnarodowych (Aharoni, Ra-
mamurti, 2011).

EMNEs nie sÈ grupÈ jednorodnÈ (Bonaglia, Goldstein, Mathews, 
2007; Guillen, Garcia-Canal, 2009; Ramamumrti, 2009). Jednak ich 
Ăcieĝki rozwoju oraz internacjonalizacji, gïówne motywacje, ěródïa 
innowacji, aktywa niematerialne, zachowania strategiczne wydajÈ siÚ 
byÊ znaczÈco odmienne od przypadku korporacji z krajów rozwiniÚ-
tych. Z tego powodu wielu badaczy uwaĝa, iĝ stanowiÈ one wyzwanie 
dla tradycyjnych teorii korporacji miÚdzynarodowych (Wright, 2000; 
Deng, 2004; Cuervo-Cazurra, 2007; Amdsen, 2009; Malik, Kotabe, 
2009; Girod, Bellin, 2011; Ramamurti, 2012; Williamson, Ramamurti, 
Fleury, Fleury, 2013).

Czy dobrze znany paradygmat OLI juĪ siĊ nie sprawdza?

Do tej pory powszechnie akceptowanym w literaturze modelem 
wyjaĂniajÈcym internacjonalizacjÚ fi rm byï paradygmat OLI3 (Dun-
ning 1988; Dunning, Lundan, 2008). U jego podstaw leĝy idea, iĝ dzia-
ïalnoĂÊ za granicÈ wiÈĝe siÚ z wiÚkszym ryzykiem i trudnoĂciami niĝ 
dziaïalnoĂÊ na rynku macierzystym. „Bycie obcym” utrudnia fi rmom 
zagranicznym konkurowanie z fi rmami lokalnymi (Johanson and Valne, 
1977). By wiÚc skutecznie wejĂÊ na dany rynek fi rmy zagraniczne mu-
szÈ posiadaÊ specyfi czne tylko dla nich i eksportowalne aktywa, dajÈce 
im szansÚ konkurowania na arenie miÚdzynarodowej. PrzesïankÈ do 
bezpoĂredniej inwestycji zagranicznej staje siÚ w tej sytuacji moĝli-
woĂÊ zwiÚkszenia efektywnoĂci fi rmowych przewag (FSAs4) dziÚki po-
ïÈczeniu ich z przewagami lokalizacji kraju przyjmujÈcego (w porów-
naniu do wykorzystania ich w kraju macierzystym) oraz korzyĂÊ 

3bParadygmat jest zwany OLI od inicjaïów: ownership adavantages, location advantages, 
internationalization advantages (wszystkie trzy muszÈ wystÚpowaÊ, by doszïo do zagranicznej 
inwestycji bezpoĂredniej).

4bFirm Specifi c Advantages (w oryginalnym modelu Dunninga zwane ownership advantages).
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zbzachowania peïnej kontroli nad posiadanymi przewagami. Wbprzy-
padku korporacji z krajów rozwiniÚtych FSAs to zwykle zaawansowa-
ne technologie, znane marki, wyjÈtkowe produkty, rozbudowane ka-
naïy dystrybucji, wyrafinowane metody zarzÈdzania, zdolnoĂci 
koordynacji rozbudowanych sieci biznesowych. EMNEs rzadko kiedy 
takie przewagi posiadajÈ (Mathews, 2002b; Bonaglia, Goldstein, Ma-
thews, 2007; Ramamurti, 2009; Rugman, 2009), a jednak inwestujÈ 
wbkrajach rozwiniÚtych i to zarówno budujÈc swoje fi lie od podstaw, 
jak i przejmujÈc istniejÈce juĝ fi rmy. I nawet jeĂli dokonujÈ przejÚÊ 
fi rm z krajów rozwiniÚtych wïaĂnie po to, by nabyÊ ich przewagi, 
tobpowstaje pytanie w jaki sposób EMNEs sÈ w stanie zaoferowaÊ za 
te przewagi wyĝszÈ cenÚ niĝ fi rmy zachodnie i zapewniÊ rentownoĂÊ 
transakcji (Gubbi i in., 2009). 

Do tej pory badacze tego zjawiska zaprezentowali trzy róĝne linie 
odpowiedzi. Pierwsza z nich neguje przydatnoĂÊ OLI w tej sytuacji 
ibpostuluje wypracowanie nowego modelu dedykowanego wyjaĂnie-
niu FDI wïaĂnie EMNEs. Druga perspektywa to peïne zaufanie do 
OLI i wnioskowanie na jego podstawie o aktualnej efektywnoĂci 
ibprzyszïoĂci FDI fi rm z gospodarek wschodzÈcych. Trzecim stanowi-
skiem w literaturze jest propozycja adaptacji modelu OLI do nowej 
rzeczywistoĂci.

Odrzucenie OLI

W pierwszÈ perspektywÚ – odrzucenie paradygmatu OLI i koniecz-
noĂÊ wypracowania nowego modelu wïaĂciwego tylko dla EMNEs – 
wpisuje siÚ m.in. propozycja modelu LLL5 przez Johna Mathewsa 
(2002a, 2002b, 2006a, 2006b). Wedïug tego modelu ubogie w we-
wnÚtrzne przewagi EMNEs podejmujÈ FDI w celu zdobycia tych za-
sobów poprzez tworzone strategicznych sieci powiÈzañ. W przeci-
wieñstwie do modelu OLI zasoby te nie sÈ dostÚpne w transakcjach 
rynkowych, ale wïaĂnie przez sieci biznesowe. EMNEs dziÚki m.in. 
przedsiÚbiorczoĂci sÈ w stanie zdobyte w ten sposób nowe przewagi 
nie tylko przyswoiÊ, ale takĝe je zintensyfikowaÊ i przeksztaïciÊ 
wbprzewagi dynamiczne (defi niowane przez Helfat Constance, 2000). 
Internalizacja tych ostatnich umoĝliwia EMNEs skutecznÈ konkuren-
cjÚ na wymagajÈcych rynkach produktów zaawansowanych technolo-
gicznie (Mathews, Zander, 2007). 

5bLLL – linkages, leverages, learning.
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Jako ĝe perspektywa Johna Mathewsa nie wydaje siÚ badaczom 
peïna, próbuje siÚ dokonaÊ jej syntezy z modelem OLI (Li, 2007; 
Yaprak, Kardemir, 2010; Yiu, 2011), a nastÚpnie takÈ syntezÚ adaptowaÊ 
do specyfi ki kraju macierzystego (np. Chin – Yiu, 2011). 

Utrzymanie OLI

Druga grupa badaczy, bazujÈc caïkowicie na paradygmacie OLI, 
twierdzi, iĝ dotychczasowa ekspansja EMNEs przez FDI opiera siÚ je-
dynie na ich przewagach wywodzÈcych siÚ z kraju macierzystego (do-
stÚpu do taniej siïy roboczej, zasobów naturalnych, korzyĂci skali 
zwiÈzanych z duĝymi i rosnÈcymi rynkami zbytu). Jednak wg para-
dygmatu OLI zasoby te sÈ dostÚpne w równym stopniu takĝe dla fi rm 
zagranicznych, co uzasadnia wniosek, iĝ ekspansja ta oparta jest na 
bïÚdnych przesïankach i skazana na poraĝkÚ (Rugman, Li, 2007; Rug-
man, 2009). Alternatywnie Donald Lessard i Rafael Lucea (2009) 
twierdzÈ, iĝ takie przewagi lokalizacyjne kraju macierzystego szybko 
siÚ wyczerpiÈ. Tak wiÚc solidne i udane inwestycje bezpoĂrednie za-
graniczne przez MNEs miaïyby byÊ moĝliwe dopiero po wypracowaniu 
standardowych FSAs, co nie nastÈpi szybko (Rugman, 2009). 

Wydaje siÚ jednak, iĝ dane dotyczÈce ekspansji EMNEs z ostatnich 
kilku lat (Tabela 1, Wykres 1a, Wykres 1b, Wykres 2) nie potwierdzajÈ ta-
kiego stanowiska. Niemniej ta perspektywa analizy uĂwiadamia, ĝe 
wbprzyszïoĂci – kiedy to EMNEs uzyskajÈ dodatkowe wsparcie wbpostaci 
typowych przewag fi rmowych – dynamika ich zagranicznych inwestycji 
bezpoĂrednich znacznie siÚ nasili.

Modyfi kacja OLI

TrzeciÈ liniÈ odpowiedzi w literaturze na problem nieadekwatnoĂci 
standardowego modelu OLI do realiów ekspansji EMNEs jest wska-
zanie koniecznoĂci modyfi kacji OLI. Takie podejĂcie wpisuje siÚ w po-
stulat Anne Tsui (2004), by badania w wiÚkszym stopniu uwzglÚdniaïy 
kontekst lokalny. Otwiera teĝ dyskusjÚ dotyczÈcÈ stopnia, w jakim teorie 
ekonomiczne powinny byÊ uniwersalne (Li, Peng, 2008; Alon, Child, 
Li, McIntyre, 2011). Z tej perspektywy badacze proponujÈ dwojakie 
rozwiÈzanie: modyfi kacja zaïoĝeñ OLI i/lub rozszerzenie zakresu kon-
kurencyjnych przewag fi rmowych. 

To pierwsze rozwiÈzanie zakïada, ĝe czÚĂÊ FSAs moĝe wynikaÊ 
zbprzewag komparatywnych kraju pochodzenia EMNEs (Ramamutri, 
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2009; Hennart 2012). Przewagi lokalizacyjne kraju (takie jak ziemia, 
zasoby naturalne, siïa robocza, kanaïy dystrybucji umoĝliwiajÈce uzy-
skanie korzyĂci skali na duĝych i szybko rosnÈcych rynkach) nie mu-
szÈ bowiem byÊ zawsze równomiernie dostÚpne dla wszystkich fi rm 
w nim dziaïajÈcych, w tym zwïaszcza fi rm zagranicznych (w przeci-
wieñstwie do oryginalnych zaïoĝeñ modelu OLI)6. I to wïaĂnie prze-
waga wynikajÈca z dostÚpu do tych zasobów lokalnych moĝe umoĝli-
wiÊ nabycie brakujÈcych aktywów od fi rm zagranicznych i stworzyÊ 
szansÚ skutecznej konkurencji zarówno na rynku zagranicznym, jak 
ibmacierzystym (Luo, Tung, 2007). Co wiÚcej, polityka wïadz pañstwa 
rozwijajÈcego siÚ moĝe Ăwiadomie warunkowaÊ dostÚp do wïasnego 
rynku lub surowców dla fi rm zagranicznych w zamian za transfer za-
awansowanych technologii lub wiedzy (czyli standardowych FSAs) na 
rzecz fi rm lokalnych (np. przez wymuszanie joint-ventures)7.

Druga, czÚsto proponowana przez badaczy adaptacja OLI, to roz-
szerzenie listy fi rmowych przewag konkurencyjnych (umoĝliwiajÈcych 
efektywne inwestycje zagraniczne) o te charakterystyczne wïaĂnie dla 
korporacji z rynków wschodzÈcych (m.in. Cuervo-Cazurra, Genc, 
2008; Gulien, Garcia, 2009; Ramamurti, 2009, Williamson i in., 2013). 
NajczÚĂciej wymieniane w literaturze FSAs moĝna zebraÊ pod (po-
wiÈzanymi ze sobÈ) szyldami: zdolnoĂci do specyfi cznych innowacji, 
osiÈgania niskich kosztów produkcji, tworzenia i zdobywania niszo-
wych rynków, operacji w warunkach niedoskonaïych instytucji oraz 
infrastruktury.

ZdolnoĞci innowacyjne

Firmy z rynków wschodzÈcych zwykle nie posiadajÈ zdolnoĂci in-
nowacji rozumianych jako moĝliwoĂci tworzenia wysoko zaawanso-
wanych technologicznie produktów. Jednak udajÈ im siÚ innowacje 
polegajÈcych na transformacji juĝ istniejÈcych produktów oraz imitacji 
(Li, Kozhikode, 2008; Malik, Kotabe, 2009). EMNEs Ăwietnie sobie ra-
dzÈ zwïaszcza w innowacjach oszczÚdnoĂciowych polegajÈcych na 
adaptacji produktów do lokalnych rynków i dla uboĝszych konsumen-
tów. CzÚsto taka adaptacja to nie tylko ogoïocenie produktów zachod-
nich ze zbyt luksusowych i kosztownych akcesoriów, ale takĝe zmiana 
istotnych parametrów produktu. CzÚste sÈ teĝ innowacje produkcyjne 
pozwalajÈce na obniĝenie kosztów produkcji produktów zaawanso-

6bAdekwatnÈ ilustracjÈ moĝe byÊ kwestia dostÚpu do bogatych zasobów naturalnych w Rosji, 
czy teĝ dostÚpu do olbrzymich oszczÚdnoĂci pañstwowych w Chinach. 

7bJak to dïugo miaïo miejsce w Chinach.
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wanych technologicznie8 (Zeng, Williamson, 2007). Sam proces two-
rzenia innowacji moĝe byÊ niejednokrotnie tañszy z powodu mniej re-
strykcyjnych regulacji w krajach rozwijajÈcych siÚ w zakresie ochrony 
zdrowia czy odnawialnych ěródeï energii (Ramamutri, 2012). 

JednoczeĂnie na rynkach nowych zaawansowanych technologicz-
nie produktów EMNEs majÈ podobny punkt wyjĂcia jak ich zachodni 
konkurenci i nierzadko potrafi È dokonaÊ skoku bezpoĂrednio do naj-
bardziej zaawansowanych technologii, osiÈgnÈÊ czoïówkÚ i korzystaÊ 
z przewagi lidera9.

Ponadto zdolnoĂci innowacyjne niektórych gospodarek wschodzÈ-
cych (zwïaszcza Chin) w ostatnim czasie wyraěnie siÚ rozwijajÈ (Wa-
shburn, Hunsaker, 2011). Poszczególne EMNEs stajÈ siÚ znaczÈcymi 
czïonkami lub nawet koordynatorami miÚdzynarodowych sieci ba-
dawczych10 (Mudambi, 2011). Na liĂcie Forbes z roku 2013 w pierw-
szej dziesiÈtce najwiÚkszych Ăwiatowych innowatorów znalazïy siÚ 
juĝ dwie fi rmy z BRIC (po jednej z Chin oraz Brazylii). 

ZdolnoĞci do osiągania niskich kosztów produkcji 

EMNEs dziaïajÈ zwykle ze znacznie niĝszymi kosztami niĝ ich kon-
kurenci z krajów rozwiniÚtych. Wynika to nie tylko z faktu dostÚpu do 
tanich czynników wytwórczych, czy osiÈgania korzyĂci skali na du-
ĝych rynkach macierzystych, ale teĝ ze zdolnoĂci operowania w mniej 
dostÚpnych lokalizacjach, z mniejszÈ powierzchniÈ magazynowÈ, 
produkcyjnÈ, biurowÈ, mniej licznÈ zaïogÈ wszystkich szczebli, wyko-
rzystywania uĝywanych maszyn (lub tworzenia wïasnych kopii roz-
wiÈzañ z Zachodu). Dodatkowo obniĝaniu kosztów przez EMNEs 
sprzyja ich zdolnoĂÊ do efektywnego konfi gurowania ïañcucha wartoĂci, 
w poszukiwaniu jak najwiÚkszej wartoĂci dodanej i nowych aktywów 
– zarówno w innych krajach rozwijajÈcych siÚ, jak i na rynkach roz-
winiÚtych. Firmy te majÈ wiÚkszÈ skïonnoĂÊ (niĝ korporacje z krajów 
Zachodu) do realokacji produkcji lub gïównych zadañ, nie wahajÈ siÚ 
natomiast tworzyÊ zagraniczne oddziaïy R&D czy marketingu (Cu-
ervo-Cazurra, 2013; Srai, 2013). 

8bNp. bardzo tanie samochody, lodówki, operacje zaÊmy, czy akumulatory do komputerów.
9bNp. Goldwind (Chiny) i Zuzlon (Indie) w energetyce wiatrowej konkurujÈ bezpoĂrednio 

zbVestas, Siemens, etc. W czoïówce swoich branĝ sÈ teĝ np. Dr. Reddy’s (Indie, farmacja), Embra-
rer (Brazylia, lotnictwo), Petrobras (Brazylia, odwierty podwodne), Cosan (Brazylia, bioenergia), 
BYD (Chiny, akumulatory elektryczne).

10bIlustracjÈ fi rm z BRIC, które skutecznie dziaïajÈ w Ăcisïej czoïówce branĝy informatycznej 
sÈ np. Kaspersky Lab (Rosja), Infosys (Indie).
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ZdolnoĞci do tworzenia i zdobywania nowych rynków

Korporacje z Triady w wiÚkszoĂci skupiajÈ siÚ na najbogatszych 
mieszkañcach krajów rozwijajÈcych siÚ i w nieznacznym stopniu ada-
ptujÈ swoje produkty przeznaczone na te rynki. WychodzÈ bowiem 
zbzaïoĝenia, ĝe ich klienci wraz z osiÈgniÚciem wysokiego poziomu ĝy-
cia upodabniajÈ siÚ do konsumentów z krajów Triady. Natomiast EM-
NEs w znacznie wiÚkszym stopniu rozumiejÈ potrzeby klas Ărednich 
i ubogich. SÈ teĝ gotowe do daleko posuniÚtej adaptacji na ich potrzeby11 
(Prahalad 2005, 2010). Takie nastawienie pozwala EMNEs skutecznie 
podbijaÊ nie tylko rynki macierzyste, ale takĝe rynki innych krajów 
rozwijajÈcych siÚ (czÚsto w ogóle pomijane przez fi rmy z Zachodu)12. 
DziÚki efektywnej konfi guracji ïañcucha wartoĂci oraz innowacjom 
oszczÚdnoĂciowym EMNEs sÈ w stanie zaproponowaÊ produkty dla 
szerokich mas ubogich mieszkañców. Takie produkty znajdujÈ nieraz 
zastosowanie takĝe na rynkach krajów rozwiniÚtych (zwïaszcza wbcza-
sach kryzysowych). W ten sposób EMNEs uzyskujÈ przyczóïek umoĝ-
liwiajÈcy stopniowÈ ekspansjÚ w innych segmentach. Czasem pierwszym 
etapem wejĂcia na rynek rozwiniÚty moĝe byÊ opanowanie segmentu 
niszowego – wïaĂnie dziÚki szczególnym zdolnoĂciom wsïuchiwania 
siÚ w potrzeby klientów i gotowoĂci do daleko posuniÚtej adaptacji 
produktów13.

ZdolnoĞci do operowania w warunkach niedoskonaáych instytucji oraz niepeánej 
infrastruktury

DziaïalnoĂÊ gospodarcza w krajach rozwijajÈcych siÚ napotyka na 
liczne bariery, które EMNEs nauczyïy siÚ przezwyciÚĝaÊ (np. uniezaleĝ-
nienie siÚ od zawodnych dostaw prÈdu, wïasna produkcja czÚĂci za-
miennych do maszyn, wyuczenie siÚ brakujÈcych umiejÚtnoĂci, dzia-
ïanie w warunkach nieprzewidywalnej i kapryĂnej polityki wïadz oraz 
rozbudowanej i nieprzyjaznej biurokracji, rozwiÈzywanie problemów 
logistycznych, nawiÈzywanie korzystnych relacji z rzÈdem iblokalnymi 
interesariuszami w sytuacji niskiej przejrzystoĂci uregulowañ prawnych 

11 Np. Haier (Chiny, AGD) po obserwacji, iĝ w obszarach wiejskich ludzie czÚsto próbujÈ wyko-
rzystaÊ pralki do mycia ziemniaków, stworzyï odpowiedni model pralki wytrzymujÈcy równieĝ 
mycie warzyw.

12 Np. Barti Airtel (Indie, telefonia komórkowa) po wypracowaniu sposobu na tanie usïugi 
telefoniczne na rynku macierzystym przejmuje operatorów telefonicznych w Bangladeszu i wielu 
krajach Afryki.

13 Np. Haier (Chiny, AGD) rozpoczÈï ekspansjÚ na rynek USA opanowujÈc segment niewielkich 
lodówek dla studentów, a nastÚpnie chïodziarek do win. DziĂ jest juĝ obecny w USA z peïnÈ 
gamÈ produktów.
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czy ograniczonych moĝliwoĂciach fi nansowania14). UmiejÚtnoĂci te 
pozwalajÈ pokonywaÊ bariery na rynku macierzystym jak i innych 
rynkach rozwijajÈcych siÚ, na które korporacje z krajów Zachodu nie 
znajdujÈ recepty (Aulakh, 2007; Cuervo-Cazurra and Genc, 2008; 
Morck i in., 2008; Kothari i in., 2013). W wielu przypadkach sukces 
EMNEs polegaï wïaĂnie na dostrzeĝeniu szansy tam, gdzie korpora-
cje Zachodu dostrzegaïy jedynie bariery oraz ryzyko. Firmy z gospo-
darek wschodzÈcych sÈ bowiem równieĝ bardziej przyzwyczajone do 
zmiennoĂci otoczenia biznesowego, ekonomicznego i politycznego 
(Parente, Byrino, Spohr, de Vasconcelos, 2013).

ZakoĔczenie

SpoĂród trzech przedstawionych w tym artykule podejĂÊ badaczy do 
dysonansu miÚdzy standardowÈ wersjÈ paradygmatu OLI oraz realnÈ 
ekspansjÈ EMNEs najbardziej owocna wydaje siÚ opcja adaptacji pa-
radygmatu. Idea, iĝ EMNEs mogÈ posiadaÊ inne wewnÚtrzne przewagi 
konkurencyjne niĝ korporacje z Triady staje siÚ tym bardziej prawdo-
podobna, jeĂli przyjÈÊ, ĝe owe FSAs sÈ pochodnÈ korzyĂci kraju ma-
cierzystego, nie w peïni dostÚpnych dla fi rm zagranicznych.

Naleĝy teĝ pamiÚtaÊ, ĝe owe specyfi czne wewnÚtrzne przewagi 
konkurencyjne EMNEs podlegajÈ ciÈgïej ewolucji. EMNEs korzystajÈ 
z internacjonalizacji nie tylko jako sposobu na zwiÚkszenie rynków 
zbytu, uzyskanie dostÚpu do zasobów i obniĝenia kosztów produkcji, 
ale takĝe do nabywania standardowych FSAs fi rm zachodnich: ich 
technologii, zespoïów badawczych, marek, kanaïów dystrybucji, wie-
dzy menedĝerskiej, miejsca w miÚdzynarodowych sieciach bizneso-
wych15. Nabywanie tych atutów dokonuje siÚ przez bezpoĂrednie in-
westycje zagraniczne, ale takĝe poprzez podejmowanie siÚ roli 
podwykonawcy, kooperanta (oferujÈcego niskie ceny) fi rm zachodnich. 
Nierzadko EMNEs dziÚki skutecznemu uczeniu siÚ od partnerów po-
trafi È siÚ uniezaleĝniÊ i przejÈÊ wiÚkszÈ czÚĂÊ wartoĂci dodanej pro-
duktu16. NiewÈtpliwie kwestia, w jaki sposób przebiega proces ucze-
nia siÚ EMNEs, absorpcji i ewolucji ich przewag konkurencyjnych 
wymaga jeszcze wnikliwych badañ (Kothari, Kotabe, Murphy, 2013). 

14 Np. kontrakty na budowÚ infrastruktury przez fi rmy z Brazylii czy Chin w takich krajach 
jak Angola w zamian za ropÚ naftowÈ. 

15 Np. producent tanich samochodów Chery (Chiny) zakupiï Volvo (Szwecja) w celu przejÚ-
cia technologii, zaĂ Lenovo (Chiny, informatyka) przejÈï markÚ IBM’s Thinkpad. 

16 Jak np. Acer (Taiwan, infomratyka).
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Jednak juĝ dziĂ nie ulega wÈtpliwoĂci, ĝe nabyte w ten sposób atuty 
zwiÚkszajÈ ich konkurencyjnoĂÊ zarówno na rynkach macierzystych, 
jak i zagranicznych rynkach wschodzÈcych oraz rozwiniÚtych. Po-
wstaje wiÚc pozytywne sprzÚĝenie, pozwalajÈce oczekiwaÊ coraz sil-
niejszej obecnoĂci EMNEs w gospodarce Ăwiatowej juĝ w najbliĝszej 
przyszïoĂci. Zjawisko to bÚdzie wiÚc nie tylko interesujÈcym obsza-
rem dla badaczy biznesu miÚdzynarodowego, ale przede wszystkim 
powaĝnym wyzwaniem dla korporacji ze Starego ¥wiata.
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Abstract

A clear rise of transnational enterprises from emerging markets in the global 
economy in the 21st century represents a challenge not only to old multination-
als from the West, but also to researchers in international businesses. In fact, es-
tablished theories well suited for Western multinationals seem insuffi cient in the 
new situation. Therefore, the paper shows a dissonance between the eclectic par-
adigm (the OLI framework) and the actual expansion of the foreign direct invest-
ment from emerging markets. The goal of the paper is to present the main prop-
ositions in the literature concerning the issue: total rejection of the paradigm 
(and search for a new theory), modifi cation of the OLI, and full acceptance of the 
actual OLI predictions. Among the three approaches, the most fruitful one seems 
to be the proposal of modifi cations to the OLI. The idea of fi rm-specifi c advan-
tages typical for companies from emerging markets seems quite probable if we 
accept that they are derived from location advantages of the home country which 
are not fully available to all companies operating there.
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multinational corporations, emerging markets, OLI framework, eclectic paradigm, 
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