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L es strategies d es en treprises po lo n aises

LOCALISEES PRES DE LA FRONTIERE 
POLONO-ALLEMANDE DANS LE CONTEXTE DE

l’elargissem en t  de  l ’U n ion  E u ro pe e n n e1

M a r ia n  G o r y n ia 2

Le but de 1’article est d’identifier et d’analyser les strategies concurren- 
tielles des societes polonaises localisees dans la region Ziemia Lubuska 
(region de la Pologne faisant frontiere avec 1’Allemagne) par rapport a 
leurs rivales allemandes situees au Brandebourg (region allemande 
voisine, frontiere avec la Pologne) a la veille de 1’elargissement de 
1’Union Europeenne. L’hypothese de la recherche est que 1’integration 
europeenne a une dimension regionale tres forte et que les aspects 
regionaux au niveau des firmes sont importants et meritent une 
recherche approfondie. L’article contient deux parties.

Dans la premiere, on essaie de formuler le concept de compe- 
titivite de la firmę en distinguant trois dimensions : la position concur- 
rentielle, le potentiel concurrentiel et la strategie concurrentielle.

La deuxieme partie est consacree a la presentation des resul- 
tats d’une recherche empirique effectuee en 2001 aupres d’une popu- 
lation de 15 firmes polonaises. Cette recherche a etudie differents 
aspects de la strategie des entreprises lies a 1’elargissement de 1’Union 
Europeenne et a 1’integration de la Pologne.

1 In La construction europeenne. Modes de developpement etpartenaire. Actes de la 8' Conference 
Internationale du reseau PGV. Bańska Bystrica, Slovaquie, septembre 2002.
2 Universite Economique de Poznan.
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1. CONCEPTION ET MĆTHODE DE RECHERCHES, ESSAI D’ĆTUDE

Au debut de 1’annee 2002, nous avons realise une etude sur les strate- 
gies de concurrence de 15 entreprises implantees sur le territoire de la 
voivodie de Zielona Góra. Les principes retenus ont ete les suivants :
— les recherches ont ete effectuees par la methode d’enquete directe -  
des enqueteurs formes (candidats au doctorat) ont mene des enquetes 
selon un questionnaire elabore en collaboration avec des represen- 
tants des cadres superieurs des societes interviewees (un representant 
par societe),
— les recherches consistaient a recueillir des donnees quantitatives et 

des opinions de managers concernant un certain nombre de ques- 
tions,

— les recherches visaient des societes de differentes branches de l’in- 
dustrie de transformadon,

— les enqueteurs se sont interesses aux societes immatriculees dans la 
vo'ivodie de Zielona Góra independamment de 1’origine des capi- 
taux,

— les recherches concernaient avant tout des entreprises moyennes et 
grandes (plus de 50 salaries),

— le principal critere de choix de 1’echanullon (excepte la taille et l’ap- 
partenance au secteur de 1’industrie de transformadon) a ete la 
volonte de cooperation de la societe.

Tout d’abord, grace a la cooperation avec 1’Institut de Stadsdque de 
Zielona Góra, on a determine la populadon des entreprises dont Tef- 
fectif depassait 50 salaries. Cette populadon, selon les donnees de la 
fm de 1’annee 2000, comptait environ 300 unites. De ce groupe, on a 
choisi emtiron 70 entreprises appartenant a quelques branches qui 
paraissaient jouer un róle important dans l’exportation de la region. 
Apres une premiere selecdon sur l’acdvite d’exportadon, on a etabli 
une listę d’environ 50 societes auxquelles les auteurs de l’etude se sont 
adresses pour leur demander de pardciper au projet. Cette demande a 
suscite une reaction posidve de la part de 15 societes dont les repre- 
sentants ont exprime leur accord pour la realisadon de l’enquete et le 
renseignement du quesdonnaire d’etude.
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Des societes de formes juridiques differentes ont participe a 
1’etude : 6 societes a responsabilite limitee, 4 societes anonymes, 1 
societe civile, 1 personne exeręant une activite individuelle econo- 
mique et 3 entreprises d’Etat. Seules deux entreprises sont des socie­
tes a participation etrangere et, dans les deux cas, cette participation 
etait de 100%. L’une d’elles etait une entreprise a participation alle- 
mande s’elevant a 100%. Les autres etaient des societes a participation 
exclusivement polonaise.

Les effectifs de 1’echantillon se repartissent ainsi :
-  jusqu’a 50 salaries : 3 societes,
-  de 50 a 100 : 5 societes,
-  de 101 a 500 : 6 societes,
-  au-dela de 500 : 1 societe.

La repartition des societes par branche d’appartenance figurę dans le 
tableau 1. Les entreprises participant a 1’etude appartenaient a 6 chapi- 
tres de la Nomenclature europeenne d’activite CEA). Les branches les 
plus frequemment citees sont, respectivement, le bois et les produits 
du bois, la paille et 1’osier, la production de machines et d’equipements.

En ce qui concerne la situation financiere des entreprises, il 
faut souligner le fait qu’a peine 5 d’entre elles ont eu, en 2001, un resul- 
tat financier positif. Dans tous les autres cas, le resultat etait negatif.

Tableau 1. Structure de l’echantillon par branche d’activite

Type d’activite CEA Frequences
Production de rissus 17 1
Production de vetements et pelleterie 18 1
Fabrication de bois et de produits du bois, paille et osier 20 5
Fabrication de produits d’autres matieres non metalliques 26 1
Production de machines et appareils 29 5
Production de meubles et autre activite de producrion 36 2
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2. Rć s u l ta ts

Caracteristique de l ’actm te d ’exportation et d ’importation

Le tableau 2 presente rćvolution des ventes globales des societes 
interrogees. Dans la periode analysee, on observe une baisse de la 
valeur moyenne des ventes. Neanmoins, il faut remarquer que l’effec- 
tif de 1’echantillon a varie au cours du temps, ce qui explique les ecarts 
dans la valeur moyenne des ventes.

Tableau 2. Valeur totale des ventes 
(en milliers de zlotys a prix courants)

Annees 1997 1998 1999 2000 2001
Reponses 10 10 13 15 15
Moyenne arithmetique 14263 15422 14497 13994 13598
Ecart type 17663 18795 18531 19368 20677

Le tableau 3 indique les valeurs d’exportation globale des entreprises. 
La situation a l’exportation est semblable a celle reladve aux ventes 
globales -  la valeur moyenne a baisse, mais la valeur de 1’ecart type a 
considerablement augmente, ce qui se traduit par une diversite crois- 
sante au sein de la populadon etudiee.

Tableau 3. Valeur totale des exportations 
(en milliers de zlotys a prix courants)

Annee 1997 1998 1999 2000 2001
Reponses 8 8 13 14 13
Moyenne 4945 5613 5893 6412 4795
Ecart type 6692 8857 9847 11797 12365
Trois
principaux
marches

Allemagne Allemagne Allemagne Allemagne Allemagne
Pays-Bas Pays-Bas Pays-Bas France Pays-Bas
Belgique Belgique France Pays Bas France

Sur la periode, le principal marche d’exportation est le marche alle- 
mand ou presque toutes les societes ecoulent leurs marchandises. Le 
second marche d’exportadon est la Hollande suivie de la Belgique et 
de la France.
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Le tableau 4 represente les valeurs d’exportation sur le marche alle- 
mand. La moyenne des exportations et les ecarts types ont augmente. 
II faut remarquer qu’en 2001 le nombre des societes exportant vers 
1’Allemagne a diminue de moitie par rapport a 1’annee precedente.

Tableau 4. Valeur des exportations sur le marche allemand 
(en milliers de zlotys, a prix courants)

Annees 1997 1998 1999 2000 2001
Reponses 9 9 13 14 12
Moyenne
arithmetique 3362 3746 3488 4011 4634

Ecart type 5015 6832 7454 9951 12365

Le tableau 5 presente la valeur des exportations vers des clients instal- 
les sur le territoire du Brandebourg. La population des entreprises de 
Ziemia Lubuska exportant vers le Brandebourg est restee stable. On 
notę d’importants ecarts par rapport aux annees suivantes.

Tableau 5. Exportations vers des clients installes sur le territoire 
du Brandebourg (en milliers de zlotys — prix courants)

Annees 1997 1998 1999 2000 2001
Reponses 4 4 4 5 4
Moyenne
arithmetique 250 714 1000 678 483

Ecart type 181 716 1326 1105 727

I Evaluation du potentiel concurrentiel de 1’entrepńse

Les questions suivantes avaient trait au potendel concurrentiel des 
entreprises. Elles concernaient le niveau d’utilisation des ressources de 
production, les possibilites de financement du developpement, la 
contribution de nouveaux produits a la vente et l’evaluation des mesu- 
res du potentiel concurrentiel.

Le tableau 6 represente les donnees relatives au niveau d’uti- 
lisation du potentiel de production. Elles ne sont pas optimistes. Sur
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la periode examinee, le niveau d’utiiisation du potendel de production 
baisse systematiquement. Cela entraine des consequences negatives 
pour la competitivite en termes de couts et de prix. La baisse du 
niveau d’utilisation des capacites de production correspond a une 
perte d’economie 1’echelle et, correlativement, une hausse du cout 
unitaire de production.

Tableau 6. Utiłisation du potentiel de production

Annee Nombre de 
societes Moyenne Ecart type

1997 11 81,8 9,60
1998 11 77,6 14,29
1999 14 78,4 14,61
2000 15 72,5 18,73
2001 15 71,6 18,04

Les possibilites de financement des entreprises de 1’echantillon ont ete 
mesurees sur une echelle de 0 a 3 dans le tableau 7. Les donnees 
demontrent clairement l’existence d’une tendance negative : les entre­
prises considerent qu’il y a eu baisse systematique des possibilites de 
financement. En moyenne, ces possibilites sont encore plus faibles 
pour les petites entreprises.

Tableau 7. Possibilites de financement du developpement

Annee Nombre de societes Moyenne Ecart type
1997 12 2,08 0,90
1998 12 1,83 0,94
1999 13 1,69 0,63
2000 15 1,33 0,62
2001 15 0,87 0,83

Echelle des possibilites : 0-aucune, 1 -faible, 2-moyenne, 3-forte

La gammę des produits, du point de vue de la contribution aux ventes 
des produits nouveaux et actualises a connu, dans les annees 1997-
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2000, une tendance a la baisse, ce qui correspond a une opinion bien 
repandue concernant la baisse de l’innovation dans 1’entreprise polo- 
naise (tableau 8). La hausse brusque de 1’indice en 2001 ne remet pas 
en cause cette opinion. L’augmentation de 1’indice s’explique par 1’ame- 
lioration radicale de la situation dans 2 cas, les autres societes n’ayant 
pas connu de changements considerables.

Pour etre optimiste, l’etat souhaitable differe considerable- 
ment de la situadon actuelle, ce qui signifie que les societes interrogees 
se rendent bien compte de la necessite d’introduire systematiquement 
de nouveaux produits.
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Tableau 8. Produits nouveaux et actualises (% des ventes)

Annee Nombre de 
societes Moyenne Ecart type

1997 7 12,14 10,64
1998 8 12,75 13,63
1999 10 8,59 8,54
2000 11 8,55 10,25
2001 12 21,95 28,35

Etat souhaitable 7 33,57 31,36

Le tableau 9 reprend les resultats des reponses a la question sur les 
possibilites concurrentielles. Cette question a ete divisee en deux 
parties. Tout d’abord, on a presente une listę des 15 facteurs possibles 
de succes concurrentiel et l’on a demande d’evaluer 1’importance de 
ces facteurs dans le jeu concurrendel. Par la suitę, on a demande aux 
societes interrogees d’evaluer leurs possibilites concurrentielles par 
rapport aux facteurs proposes.

Tableau 9. Potendel concurrendel

Echelle des possibilitćs Importance du facteur
0 -  nous n’avons aucune chance 0 -  sans importance
1 -  nous avons tres peu de chance 1 — tres faible importance
2 -  nous avons peu de chance 2 -  faible importance
3 -  nous sommes moyennement concurrendels 3 -  importance moyenne
4 -  nous sommes plus que concurrendels 4 -  grandę importance
5 -  nous sommes tres concurrendels 5 -  tres grandę importance
6 -  les concurrents n’ont pas de chance 6 — enorme importance
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L’importance maximum a ete accordee aux facteurs de reputation, 
qualite du produit, conditions de paiement et qualite des cadres. Les 
facteurs juges les moins importants ont ete l’emballage, les etudes et 
le developpement.

Le peu d’importance accordee aux etudes et au developpe- 
ment laisse a reflechir, d’autant plus qu’a la question sur 1’influence 
des produits nouveaux et actualises dans les ventes, la reponse a ete la 
necessite d’une augmentation importante de leur contribution. 
Comment cela est-il possible sans accorder un role plus important aux 
etudes et au developpement ? En meme temps, il faut souligner que 
les resultats obtenus par rapport a 1’importance des etudes et du deve- 
loppement recoupent d’autres resultats obtenus au cours d’etudes pre- 
cedentes sur d’autres echantillons (Gorynia, Otta 1998, Gorynia 2000, 
Gorynia 2002).

Les entreprises ont repondu que leurs points forts, compares 
aux autres concurrents sur le marche polonais, etaient la notoriete, la 
qualite des cadres dirigeants, la complexite de 1’offre et la qualite du 
produit tandis que les faiblesses concernaient le suivi de la modę, les 
possibilites financieres et les depenses de Recherches et Develop- 
pement.

L’evaluation du potentiel concurrentiel des entreprises par 
rapport aux marches de TUnion, au marche allemand et au marche du 
Brandebourg a ete comparable. Les entreprises estiment que leurs 
plus grands atouts dans la rivalite sur ces marches sont le respect des 
delais de livraison et la bonne reputadon. Parallelement, on souligne 
que les points plus faibles concernent les etudes et le developpement 
ainsi que la faiblesse des possibilites financieres. II faut ajouter que ces 
resultats, confirment ceux issus d’autres recherches (Gorynia 2000, 
Gorynia 2002).

3. Implications pour la  strategie  des entreprises

Les principaux resultats pradques concernent la necessite d’ameliorer 
la posidon strategique des societes de 1’echandllon. La posidon strate- 
gique s’analyse, d’un cóte par 1’attraction des marches sur lesquels les 
societes exercent leur acdvite ainsi que des competences de ces socie­
tes dans le domaine de la compedtivite (potendel concurrendel).
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En admettant que les possibilites de changement de marches soient 
plutót limitees, l ’amelioration de la position strategique devrait tendre 
a surmonter les contraintes qui restreignent la competitivite des entre­
prises, en liaison avec leur potentiel concurrenuel insuffisant. Par 
rapport a des etudes effectuees, les postulats relatifs au potendel 
concurrentiel des entreprises se rapportent a quatre groupes de ques- 
dons :

— niveau d’utilisation du potentiel de producdon des entreprises,
— possibilites de financement du developpement des entreprises,
— contribution des produits nouveaux et modernises aux ventes,
— ensemble des facteurs du potentiel concurrentiel.

Redresser le niveau d’utilisation du potentiel de producdon devrait 
devenir une priorite. C’est uniquement de cette faęon qu’on peut reali- 
ser des economies d’echelle. Dans ce sens, l’integrarion a l’Union 
Europeenne devrait etre un facteur srimulant pour la realisation d’une 
telle strategie. Si cela s’avere impossible, il reste une solution alterna- 
tive : adapter les capacites de producdon (quantites et structures des 
ressources) aux possibilites reelles de la vente. A long terme, le main- 
tien de la tendance actuelle par rapport au niveau d’utilisarion du poten­
tiel de producdon est impossible. Le « jeu organisationnel» excessif 
est un danger trop grand pour 1’efficacite des societes. Si le probleme 
mentionne ci-dessus peut etre resolu, les tres faibles possibilites de 
financement du developpement des entreprises etudiees pourront etre 
surmontees, au moins partiellement. Les chances d’amelioradon de la 
situation dans ce domaine devront etre egalement analysees dans le 
cadre de foncdonnement du marche du credit en Pologne. La baisse 
de 1’inflation aura un impact sur la baisse du taux d’interet des credits. 
Une autre soludon possible est de nouer des contacts de cooperadon 
et de capitalisation plus larges qu’aujourd’hui avec des partenaires 
etrangers. En ce qui concerne la modernisadon de la gammę de pro- 
duits, le phenomene positif est 1’opinion selon laquelle il faut consi- 
derablement augmenter la part des produits nouveaux et actualises 
dans la structure de la vente.

Cependant, on a accorde au potendel concurrentiel, c’est-a- 
dire aux etudes et developpement, une importance reladvement 
faible (les societes interrogees estiment qu’il ne s’agit pas d’un facteur
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particulierement important pour leur competitivite), et en meme temps 
on estime que la position des entreprises par rapport a leurs concurrents 
n’est pas tres assuree. On peut supposer que la solution de cette contra- 
diction est d’acquerir des technologies de production plus modernes par 
voie d’achat de licence ou par alliance strategique avec des partenaires 
plus forts dans le domaine. Cette question necessiterait des etudes plus 
approfondies. En ce qui concerne tous les facteurs du potentiel concur- 
rentiel, inclus dans 1’etude, on peut etre etonne car, pour une grandę 
majorite, en prenant en compte toutes les categories de marches, 1’auto- 
evaluation est, en moyenne, elevee. On peut se demander si ce n’est pas 
trop eleve. Les notes moyennes au-dela de 3 points signifient que les 
societes etudiees se considerent meilleures que les concurrents moyens. 
Ces evaluations sont la majorite. Cependant, la plupart des sodetes inter- 
rogees realisent des resultats financiers negatifs. Cela conduit a suppo­
ser que les entreprises attribuent le manque de succes financiers a leur 
environnement (qui se caracterise par un bon potentiel concurrentiel) et 
pensent qu’il faut les rechercher dans le domaine de la politique econo- 
mique (taux d’interet, taux de change, etc.). Selon nous, si cette hypo- 
these s’averait fondee, son impact serait plutót pessimiste. Dans un 
certain sens, elle se traduit par 1’etat d’autosatdsfaction qui bloque la 
recherche d’efficacite au sein de 1’entreprise et se refere a des facteurs 
exterieurs.

II faut souligner que les etudes agregees de situation (compre- 
nant une certaine population d’entreprises) et du deficit concurrentiel 
sont, a peine, un point de depart pour adresser des conseils normatifs 
a chaque entreprise En generalisant les resultats et meme les recom- 
mandations, il ne faut pas perdre de vue la specificite de leur situation 
et leur Identification strategique. Les etudes inter-secteurs, intra- 
secteurs, de branche, etc. devraient etre suivies d’etudes precises, indi- 
viduelles et « sur mesure » de la competitivite de chaque entreprise.

Parmi les premisses qui semblent etre des arguments suffisants pour 
poursuivre des etudes independantes de leur situation concurrentielle, 
on peut citer :
— la mesure permet d’evaluer 1’importance des elements du poten­
tiel concurrentiel pour atteindre la preponderance concurrentielle de 
fentreprise et determiner les facteurs critiques et les zones de succes,



| — cela permet a 1’entreprise de faire un diagnostic des zones et d’eva- 
luer 1’importance de sa propre incompatibilite donc d’evaluer l’impor- 
tance du deficit pour chaque element du potentiel et pour chaque 
domaine, pour l’avenir de la societe et mesurer son influence, 

i — la mesure de la posidon concurrendelle aide a prendre des deci- 
sions operadonnelles et strategiques tendant a liquider ou limiter les 
dimensions du deficit de compedtivite,

; — des etudes regulieres obligent a entreprendre des demarches selec- 
: tives de correction — dans les zones ou elles sont les plus necessaires, 
| — elles constituent egalement la base d’une pratique au sein de l’en- 

treprise et permettent de prendre conscience de 1’importance qu’il y a 
a acquerir un savoir indispensable, une l’experience necessaire a la 
creation permanente et consciente d’une capacite concurrendelle 
flexible et necessaire qu’il convient d’udliser intelligemment (Gorynia, 
Sulimowska 1999).
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