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LES STRATEGIES DES ENTREPRISES POLONAISES LOCALISEES PRES DE LA
FRONTIERE POLONO-ALLEMANDE DANS LE CONTEXTE DE
L ELARGISSEMENT DE L'UNION EUROPEENNE

Marian Gorynia 3

Resume
Le but de l'article est didentifier et d'analyser les strategies
concurrentielles des societes polonaises localisees en Ziemia Lubuska
(region de la Polognefaisant lafrontiere avec | Allemagne) par rapport a
leurs rivales allemandes situees au Brandebourg (region allemande voisine,
frontiere avec la Pologne) a la veille de 1lelargissement de 1’Union
Europeenne. L hypothese de la recherche est que l'integration europeenne
a une dimension regionale tresforte 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 competitivite de la firme en distinguant trois dimensions : la
position  concurrentielle, le potentiel concurrentiel et strategie
concurrentielle. La deuxieme partie est consacree a la presentation des
resultats d une recherche empirique ejfectuee en 2001 aupres d une
population de 15 firmes polonaises. Cette recherche a etudie differents
aspects de la strategie des entreprises lies a lelargissement de I'Union
Europeenne et a lintegration de la Pologne. Compte tenu du caractere
limite de cette presentation, nous n‘avons pas retenu | expose des elements

theoriquesfondamentaux de la recherche.

Conception et methode de recherches, essai d’etude

Au debut de 1’annee 2002, nous avons realise une etude sur les
strategies de concurrence de 15 entreprises implantees sur le territoire de la
voivodie de Zielona Gora. Les principes retenus ont ete les suivants :

- les recherches ont ete effectuees par la methode d’enquete directe
- des engueteurs formes (candidats au doctorat) ont mene des enguetes
selon un guestionnaire elabore en collaboration avec des representants des
cadres superieurs des societes interviewees (un representant par societe),

3Universite d’Economie de Poznan Al. Niepodlegtosci 10 60-967 Poznan Pologne
Telephone 0-48 61 8543314, 0-48 61 8543315 e-mail: gorynia@novcil.ae.poznan.pl
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- les recherches consistaient a recueillir des donnees quantitatives
et des opinions de managers concemant un certain nombre de guestions,

- les recherches visaient des societes de differentes branches de
TIndustrie de transformation,

- les engueteurs se sont interesses aux societes immatriculees dans
la voivodie de Zielona Gdéra independamment de T'origine des capitaux,

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

- le principal critere de choix de Techantillon (excepte la taille et
I’appartenance au secteur de 1'industrie de transformation) a ete la volonte
de cooperation de la societe.

On a renonce a lapplication de la conception complexe de la
lacune concurrentielle presentee ci-dessus. Vu I’experience des etudes
precedentes, la mesure de la lacune concurrentielle a ete reduite a la
determination du potentiel concurrentiel.

Tout d’abord, grace a la cooperation avec TlInstitut de Statistigue
de Zielona Géra, on a determine la population des entreprises dont Leffectif
depassait 50 salaries. Cette population, selon les donnees de la fin de
Tannee 2000, comptait ernriron 300 unites. De ce groupe, on a choisi, selon
le principe de la selection finale, environ 70 entreprises appartenant a
quelques branches qui paraissaient jouer un role important dans
I’exportation de la region. Apres une premiere selection sur I’activite
d’exportation, on a etabli une liste d’environ 50 societes auxquelles les
auteurs de letude se sont adresses pour leur demander de participer au
projet. Cette demande a connu une reaction positive de la part de 15 societes
dont les representants ont exprime leur accord pour la realisation de
I’enquete et le renseignement du questionnaire d’etude.

Des societes de formes juridiques differentes ont participe a Tetude
: 6 societes a responsabilite limitee, 4 societes anonymes, 1 societe civile, 1
personne exereant une activite individuelle economique et 3 entreprises
d’Etat. Seules deux entreprises sont des societes a participation etrangere -
dans les deux cas, cette participation etait de 100%. L’une d’elles etait une
entreprise a participation allemande s’elevant a 100%. Les autres etaient des
societes a participation exclusivement polonaise.

Les effectifs de Techantillon se repartissent ainsi:

-jusqu’a 50 salaries : 3 societes, .
-de 50a 100 : 5 societes,
-de 101 a 500: 6 societes,

- au-dela de 500 : 1societe.
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L appartenance de branche des societes faisant partie de Tessai
d’etude represente le tableau 1 Les entreprises participant a letude
appartenaient a 6 chapitres de la Nomenclature Europeenne d’Activite
CEA). Les branches les plus freguemment citees sont, respectivement, le
bois et les produits du bois, la paille et Tosier, la production de machines et
d’equipements.

Tableau 1: Structure de Techantillon par branche d’activite

Type d activite CEA Freguences
Production de tissus 17 1
Production de vetements et pelleterie 18 1
Fabrication de bois et de produits du bois, 20 5
paille et osier

Fabrication de produits d’autres matieres non % 1
metalliques

Production de machines et appareils 29 5
Production de meubles et autre activite de 36 2
production

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

Resultats
Caractenstigue de | 'activite d 'exportation et d 'importation

Le tableau 2 presente les I’evolution 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 Teffectif de
Techantillon 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

. - 14263 15422 14497 13994 13598
arithmetique
Ecart type 17663 18795 18531 19368 20677
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Le tableau 3 indigue les valeurs d’exportation globale des
entreprises. En ce qui conceme la situation a I’exportation, elle est
semblable a celle relative aux ventes globales - la valeur moyenne a baisse,
mais la valeur de Tecart type a considerablement augmente ce qui se traduit
par une diversite croissante au sein de la population etudiee. Sur la periode,
le principal marche d’exportation est le marche allemand ou presque toutes
les societes ecoulent leurs marchandises. Le second marche d’exportation
est la Hollande suivie de la Belgique et de la France.

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

aritzmetique 4945 5613 5893 6412 4795
Ecart type 6692 8857 9847 11797 12365
Trois Allemagne Allemagne Allemagne Allemagne Allemagne
principaux ~ Pays Bas Pays Bas Pays Bas  France Pays Bas
marches Belgique  Belgique  France Pays Bas  France

Le tableau 4 represente les valeurs d’exportation sur le marche
allemand. La moyenne des exportations et les ecarts types ont augmente. Il
faut remarquer qu’en 2001 le nombre des societes exportant vers
TAllemagne a diminue de moitie par rapport a I’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 3362 3746 3488 4011 4634
arithmetique

Ecart type 5015 6832 7454 9951 12365

Le tableau 5 presente la valeur des exportations vers des clients
installes sur le territoire du Brandebourg. La population des entreprises de
Ziemia Lubuska exportant vers le Brandebourg est restee stable. On note
d’importants ecarts par rapport aux annees suivantes.
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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 483
arithmetiaue 250 714 1000 678

Ecart type 181 716 1326 1105 727

Evaluation du potentiel concurrentiel de Tentreprise

Les guestions suivantes avaient trait au potentiel concurrentiel des
entreprises. Les guestions concemaient le niveau d’utilisation des
ressources de production, les possibilites de fmancement du developpement,
la contribution de nouveaux produits a la vente et |’evaluation des mesures
du potentiel concurrentiel. Le tableau 6 represente les donnees relatives au
mveau d’utilisation du potentiel de production. Elles ne sont pas optimistes.
Sur la periode examinee, le niveau d’utilisation du potentiel de production
baisse systematiguement. Cela entraine des conseguences 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 Techelle et,
correlativement, une hausse du cout unitaire de production.

Tableau 6: Utilisation du potentiel de production
Nombre de

Annee societes Moyenne Ecart type
1997 n 81,8 9,60
1998 n 77,6 14,29
1999 14 78,4 14,61
2000 15 725 18,73
2001 15 71,6 18,04

Les possibilites de fmancement des entreprises de lechantillon
sont presentee dans le tableau 7. Les donnees demontrent clairement
I’existence d’une tendance negative : les entreprises considerent qu’il y a eu
baisse systematigue des possibilites de financement. En moyenne, ces
possibilites ont ete evaluees comme moindres des petites.
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Tableau 7: Possibitites de financement du deyeloppement

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 possibitites : 0-aucune, 1-faible, 2-moyenne, 3-forte

La gamme des produits, du point de vue de la contribution aux
ventes des produits nouveaux et actualises a connu, dans les annees 1997-
2000, une tendance a la baisse, ce qui correspond a une opinion bien
repandue concemant la reduction de I’innovation des entreprises polonaises
(voir tableau 8). La hausse brusgue de Tindice en 2001 ne remet pas en
cause cette opinion - Taugmentation de lindice relevait de T'amelioration
radicale de la situation dans 2 cas, les autres societes n’ayant pas connu de
changements considerables. Pour etre optimiste, l’etat souhaitable differe
considerablement de la situation actuelle, ce qui signifie que les societes
interrogees se rendent bien compte de la necessite d’introduire
systematiquement de nouveaux produits.

Tableau 8: Produits nouveaux et actualises (% des yentes)
Nombre de

Annee societes Moyenne Ecart type
1997 7 12,14 10,64
1998 8 12,75 13,63
1999 10 8,59 8,54
2000 n 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
concemant les possibitites concurrentielles. Cette question a ete divisee en
deux parties: Tout d’abord, on a presente une liste des 15 facteurs possibles
de succes concurrentiel et I’on a demande d’evaluer Timportance de ces
facteurs dans le jeu concurrentiel. Par la suite, on a demande aux societes
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interrogees d’evaluer leurs possibilites concurrentielles par rapport aux
facteurs proposes.

L’importance maximum a ete accordee aux facteurs de reputation,
gualite du produit, conditions de paiement et gualite des cadres. Les facteurs
juges les moins importants ont ete Femballage, les etudes et le
developpement.

Le peu d’importance accordee aux etudes et au developpement
laisse a reflechir, d’autant plus qu’a la guestion sur Finfluence 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
Fimportance des etudes et du developpement recoupent d’autres resultats
obtenus au cours d’etudes precedentes sur d’autres echantillons (Gorynia,
Otta 1998, Gorynia 2000, Gorynia 2002).

Les entreprises repondues que leurs points forts, compares aux
autres concurrents sur le marche polonais, etaient: la notoriete, la qualite des
cadres dirigeants, la complexite de Fofffe et la qualite du produit tandis que
les faiblesses concernaient le suivi de la mode, les possibilites financieres et
les depenses de Recherches et Developpement.

L’evaluation du potentiel concurrentiel des entreprises par rapport
aux marches de FUnion, 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
reputation. Parallelement, on souligne que les points plus faibles concement
les etudes et le developpement ainsi que la faiblesse des possibilites
financieres. Il faut ajouter que ces resultats, confirment ceux des issus
d’autres recherches (Gorynia 2000, Gorynia 2002).

Tableau 9: Potentiel concurrentiel

Echelle des possibilites 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 concurrentiels ~ 3- importance moyenne
4 - nous sommes plus que concurrentiels 4 - grande importance
5- nous sommes tres concurrentiels 5- tres grande importance

6 - les concurrents n’ont pas de chance 6 - enorme importance



Facteur

1. Prix

2. Qualite

3. Modernite

4. Mode

5. Complexite de Toffre
6. Emballage

7.Respect des delais de

livraison
8. Conditions de paiement

9. Technologie de production

10. Qualite des
dirigeants
I1.Qualite des cadres de
marketing

12. Etudes et developpement

cadres

13. Reputation de
Tentreprise
14. Possibilites financieres

IS.Acces aux reseaux de

distribution

Importance du

LW
15

15
14
13
14
13
14

15
14
14

14

13
14

facteur

SA
4,67

4,80
4,14
3,54
4,57
2,00
471

4,80
4,36
4,79

3,86

331
4,93

4,67
4,23

0sS
135

132
1,10
185
116
135
0,73

1,01
1,08
0,89

183

2,14
114

118
192

LW

12
12
n
9

n
9

n
12
n
n
n

=

polonais

SA
4,00

4,17
3,73
3,00
4,18
3,33
4,18

3,75
3,91
4,18

3,91

3,30
4,45

3,25
4,00

oS
121

119
119
1,00
117
0,50
0,98

1,36
0,83
0,60

0,94

134
0,93

0,75
112

LW

d’union

SA
3,92

4,23
3,58
3,20
3,92
3,40
4,33

3,62
3,92
3,92

3,58

2,82
4,17

2,92
3,60

Marche
0S LW
1,19 13
1,36 13
1,16 12
1,32 10
131 12
0,70 10
0,89 12
1,19 13
0,90 12
0,79 12
124 12
1,66 n
1,03 12
1,16 12
1,65 10

allemand

SA
4,00

3,92
3,50
3,10
3,83
3,30
4,25

3,69
3,92
3,92

3,58

2,45
4,17

2,92
3,90

oS
122

138
124
137
1,40
0,82
114

125
0,90
0,79

124

129
1,03

1,16
145

Brandebourg
LW  SA oS

9 422 1,39
9 422 156
8 388 1,36
8 350 1,77
8 425 175
8 350 1,20
8 488 113
9 3,67 158

425 128

425 104
9 378 156
8 28 181
9 467 1,00
8 325 149
8 438 169
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Iruplications pour la strategie des entreprises

Les principaux resultats pratigues concement la necessite
d’ameliorer la position strategigue des societes entreprises de T'echantillon.
La position strategigue s’analyse, d’un cdte par rattraction des marches sur
lesguels les societes exercent leur activite ainsi que des competences de ces
societes dans le domaine de la competitivite (potentiel concurrentiel). En
admettant que les possibilites de changement de marches soient plutét
limitees, Tamelioration de la position strategigue devrait tendre a surmonter
les contraintes qui restreignent la competitivite des entreprises, en liaison
avec leur potentiel concurrentiel insuffisant. Par rapport a des etudes
effectuees, les postulats relatifs au potentiel concurrentiel des entreprises se
rapportent a guatre groupes de guestions:

- niveau d’utilisation du potentiel de production des entreprises,

- possibilites de financement du developpement des entreprises,

- contribution des produits nouveaux et modemises aux ventes,

- tous facteurs du potentiel concurrentiel.

Redresser le niveau d’utilisation du potentiel de production devrait
devenir une priorite —c’est uniguement de cette fagon qu’on peut realiser
des economies d’echelle. Dans ce sens, Tintegration a I’Union Europeenne
devrait etre un facteur stimulant pour la realisation d’une telle strategie. Si
cela s’avere impossible, il reste une solution altemative - adapter les
capacites de production (guantites et structures des ressources) aux
possibilites reelles de la vente. A long terme, le maintien de la tendance
actuelle par rapport au niveau d’utilisation du potentiel de production est
impossible. Le «jeu organisationnel » excessif est un danger trop grand pour
Tefficacite 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’amelioration de la situation dans ce domaine devront etre egalement
analysees dans le cadre de fonctionnement du marche du credit en Pologne
- la baisse de Tinflation aura son impact sur la baisse du taux d’interet des
credits. Une autre solution possible est de nouer des contacts de cooperation
et de capitalisation plus larges qu’aujourd’hui avec des partenaires
etrangers.

En ce qui conceme la modemisation de la gamme de produits, le
phenomene positif est T'opinion selon laguelle il faut considerablement
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augmenter la part des produits nouveaux et actualises dans la structure de la
vente.

Cependant, on a accorde au potentiel concurrentiel, c’est-a-dire

aux etudes et developpement, une importance relativement faible (les
societes interrogees estiment qu’il ne s’agit pas d’un facteur
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 contradiction est
d’acquerir des technologies de production plus modemes 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 conceme tous les facteurs du potentiel concurrentiel inclus dans
Tetude, on peut etre etonne car, pour une grande majorite, en prenant en
compte toutes les categories de marches, I’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 societes interrogees realisent des resultats
fmanciers negatifs. Cela conduit a supposer que les entreprises attribuent le
manque de succes fmanciers a leur environnement (qui se caracterise par un
bon potentiel concurrentiel) et pensent qu’ils faut les rechercher dans le
domaine de la politique economique (taux d’interet, taux de change, etc.).
Selon nous, si cette hypothese s’averait vraie, son impact serait plutt
pessimiste - dans un certain sens, elle se traduit par I’etat d’autosatisfaction
qui bloque la recherche d’efficacite au sein de T’entreprise et se refere a des
facteurs exterieurs.

Il faut souligner que les etudes agregees de situation (comprenant
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 recommandations, 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, individuelles 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 Limportance des elements du
potentiel concurrentiel pour atteindre la preponderance concurrentielle de
Tentreprise et determiner les facteurs critiques et les zones de succes;
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- cela permet a Tentreprise de faire un diagnostic des zones et
d’evaluer Timportance de sa propre incompatibilite donc d’evaluer
Timportance du deficit pour chague element du potentiel et pour chague
domaine, pour I’avenir de la societe et mesurer son influence;

- la mesure de la position concurrentielle aide a prendre des
decisions operationnelles et strategigues tendant a liguider ou limiter les
dimensions du deficit de competitivite;

- des etudes regulieres obligent a entreprendre des demarches
selectives de correction - dans les zones ou elles sont les plus necessaires;

- elles constituent egalement la base d’une pratigue au sein de
Tentreprise et permettent de prendre conscience de Timportance qu’il y a a
acguerir un savoir indispensable, une I’experience necessaire a la creatiori
permanente et consciente d’une capacite concurrentielle flexible et
necessaire qu’il convient d’utiliser intelligegmment (Gorynia, Sulimowska
1999).
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