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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?

Le but de Particle est d’identifier et d’analyser les stratégies concurren-
tielles des sociétés polonaises localisées dans la région Ziemia Lubuska
(région de la Pologne faisant frontiére avec I’Allemagne) par rapport a
leurs rivales allemandes situées au Brandebourg (région allemande
voisine, frontiére avec la Pologne) a la veille de P'élargissement de
'Union Européenne. L’hypothése de la recherche est que I'intégration
européenne a une dimension régionale trés forte et que les aspects
régionaux au niveau des firmes sont importants et méritent une
recherche approfondie. L’article contient deux parties.

Dans la premiére, on essaie de formuler le concept de compé-
titivité de la firme en distinguant trois dimensions : la position concur-
rentielle, le potentiel concurrentiel et la stratégie concurrentielle.

La deuxiéme partie est consacrée a la présentation des résul-
tats d’une recherche empirique effectuée en 2001 auprées d’une popu-
lation de 15 firmes polonaises. Cette recherche a étudié différents
aspects de la stratégie des entreprises liés a I’élargissement de 'Union
Européenne et a l'intégration de la Pologne.

' In La construction enropéenne. Modes de développement et partenaire. Actes de la 8° Conférence
Internationale du réseau PGV. Banska Bystrica, Slovaquie, septembre 2002.
2 Université Economique de Poznan.
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1. CONCEPTION ET METHODE DE RECHERCHES, ESSAI D’ETUDE

gies de concurrence de 15 entreprises implantées sur le territoire de la
voivodie de Zielona Gora. Les principes retenus ont été les suivants :
— les recherches ont été effectuées par la méthode d’enquéte directe ~
des enquéteurs formés (candidats au doctorat) ont mené des enquétes
selon un questionnaire élaboré en collaboration avec des représen-
tants des cadres supérieurs des sociétés interviewées (un représentant
par société), ' 1
— les recherches consistaient a recueillir des données quantitatives et
des opinions de managers concernant un certain nombre de ques-
tions,
— les recherches visaient des sociétés de différentes branches de l'in-
dustrie de transformation, ]
— les enquéteurs se sont intéressés aux sociétés immatriculées dansla
voivodie de Zielona Géra indépendamment de l'origine des capi-
taux,
— les recherches concernaient avant tout des entreprises moyennes et
grandes (plus de 50 salariés),
— le principal critére de choix de I'échantillon (excepté la taille et I'ap- ’
partenance au secteur de I'industrie de transformation) a été la
volonté de coopération de la société.

Tout d’abord, grace a la coopération avec I'Institut de Statistique de
Zielona Goéra, on a déterminé la population des entreprises dont 'ef-
fectif dépassait 50 salariés. Cette population, selon les données de la ,.
fin de I'année 2000, comptait environ 300 unités. De ce groupe, ona
choisi environ 70 entreprises appartenant 4 quelques branches qui
paraissaient jouer un réle important dans I'exportation de la région.
Aprés une premiére sélection sur I'activité d’exportation, on a établi
une liste d’environ 50 sociétés auxquelles les auteurs de étude se sont
adressés pour leur demander de participer au projet. Cette demande a
suscité une réaction positive de la part de 15 sociétés dont les repré-
sentants ont exprimé leur accord pour la réalisation de 'enquéte et le
renseignement du questionnaire d’étude. "
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Des sociétés de formes juridiques différentes ont participé a
' Pétude : 6 sociétés A responsabilité limitée, 4 sociétés anonymes, 1
. société civile, 1 personne exergant une activité individuelle écono-
. mique et 3 entreprises d’Etat. Seules deux entreprises sont des socié-
' tés 4 participation étrangére et, dans les deux cas, cette participation
' était de 100%. L'une d’elles était une entreprise a participation alle-
" mande s’élevant 2 100%. Les autres étaient des sociétés a participation
~ exclusivement polonaise.

' Les effectifs de ’échantillon se répartissent ainsi :
- —jusqu’a 50 salariés : 3 sociétés,

- —de 50 a 100 : 5 sociétés,

- —de 101 2 500 : 6 sociétés,

- — au-dela de 500 : 1 société.

.~ La répartition des sociétés par branche d’appartenance figure dans le
' tableau 1. Les entreprises patticipant 4 'étude appartenaient 2 6 chapi-
' tres de la Nomenclature européenne d’activité CEA). Les branches les
.~ plus fréquemment citées sont, respectivement, le bois et les produits
* du bois, la paille et l'osier, la production de machines et d’équipements.
En ce qui concerne la situation financiére des entreprises, il
' faut souligner le fait qu’a peine 5 d’entre elles ont eu, en 2001, un résul-
 tat financier positif. Dans tous les autres cas, le résultat était négatif.

Tableau 1. Structure de Péchantillon par branche d’activité

Type d’activité CEA | Fréquences
| Production de tissus 17 1
| Production de vétements et pelleterie 18 1
| Fabrication de bois et de produits du bois, paille et osier 20 5
| Fabrication de produits d’autres matiéres non métalliques 26 1
[ Production de machines et appareils 29 5
Production de meubles et autre activité de production 36 2
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2. RESULTATS

MARIAN GORYNIA

Caractéristique de l'activité d'exportation et d'importation

Le tableau 2 présente I'évolution des ventes globales des société
interrogées. Dans la période analysée, on observe une baisse de
valeur moyenne des ventes. Néanmoins, il faut remarquer que Peffec
tif de échantillon a varié au cours du temps, ce qui explique les écarts

dans la valeur moyenne des ventes.

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

Années 1997 1998 1999 2000 2001
Réponses 10 10 13 1B 15
Moyenne arithmétique 14263 15422 14497 13994 13598
Ecart type 17663 18795 18531 19368 20677

La situation a I'exportation est semblable a celle relative aux ven
globales — la valeur moyenne a baissé, mais la valeur de écart type s
considérablement augmenté, ce qui se traduit par une diversité crois-

sante au sein de la population étudiée.

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

Année 1997 1998 1999 2000 2001
Réponses 8 8 13 14 13
Moyenne 4945 5613 5893 6412 4795
Ecart type 6692 8857 9847 11797 12365 118
Trois Allemagne | Allemagne | Allemagne | Allemagne | Allemagne |
principaux Pays-Bas Pays-Bas Pays-Bas France Pays-Bas
marchés Belgique Belgique France Pays Bas France

Sur la période, le principal marché d’exportation est le marché alle-
mand ou presque toutes les sociétés écoulent leurs marchandises.
second marché d’exportation est la Hollande suivie de la Belgique
de la France.
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Le tableau 4 représente les valeurs d’exportation sur le marché alle-
mand. La moyenne des exportations et les écarts types ont augmenté.
1l faut remarquer qu’en 2001 le nombre des sociétés exportant vers
’Allemagne a diminué de moitié par rapport a 'année précédente.

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

Biahces 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001
Réponses 9 9 13 14 12
Jroycrinic 3362 | 3746 | 3488 | 4011 | 4634
arithmétique

Ecarttype | 5015 | 6832 | 7454 | 9951 | 12365

Le tableau 5 présente la valeur des exportations vers des clients instal-
Iés sur le territoire du Brandebourg, La population des entreprises de
Ziemia Lubuska exportant vers le Brandebourg est restée stable. On
note d’importants écarts par rapport aux années suivantes.

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

1997 1998 1999 2000 2001
4 4 4 5 4
il 250 714 1000 678 483
| arithmétique
181 716 1326 1105 727

Ecart type

valuation du potentiel concurrentiel de 'entreprise

Les questions suivantes avaient trait au potentiel concurrentiel des
entreprises. Elles concernaient le niveau d’utilisation des ressources de
production, les possibilités de financement du développement, la
f' ntribution de nouveaux produits a la vente et I'évaluation des mesu-
tes du potentiel concurrentiel.

) Le tableau 6 représente les données relatives au niveau d’uti-

lisation du potentiel de production. Elles ne sont pas optimistes. Sur
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la période examinée, le niveau d’utilisation du potentiel de production
baisse systématiquement. Cela entraine des conséquences négatives
pour la compétitivité en termes de coits et de prix. La baisse du
niveau d’utilisation des capacités de production correspond 2 une
perte d’économie P'échelle et, corrélativement, une hausse du
unitaire de production. ‘

Tableau 6. Utilisation du potentiel de production

Année Nom.b'ref e Moyenne | Ecart type
sociétés
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 possibilités de financement des entreprises de échantillon ont été
mesurées sur une échelle de 0 a4 3 dans le tableau 7. Les données
démontrent clairement I'existence d’une tendance négative : les entre-
prises considérent qu’il y a eu baisse systématique des possibilités K{
financement. En moyenne, ces possibilités sont encore plus falblcs,

pour les petites entreprises.

Tableau 7. Possibilités de financement du développement

Année | Nombre de sociétés | 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 possibilités : 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 actualisés a connu, dans les années 1997-
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2000, une tendance 2 la baisse, ce qui correspond a une opinion bien
tépandue concernant la baisse de I'innovation dans I'entreprise polo-
“naise (tableau 8). La hausse brusque de l'indice en 2001 ne remet pas
en cause cette opinion. L’augmentation de lindice s’explique par 'amé-
lioration radicale de la situation dans 2 cas, les autres sociétés n’ayant
pas connu de changements considérables.

] Pour étre optimiste, I’état souhaitable différe considérable-
“ment de la situation actuelle, ce qui signifie que les sociétés interrogées
se rendent bien compte de la nécessité d’introduire systématiquement
‘de nouveaux produits.

Tableau 8. Produits nouveaux et actualisés (%o des ventes)

Année N:;::it:;:e 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

e tableau 9 reprend les résultats des réponses a la question sur les
possibilités concurrentielles. Cette question a été divisée en deux
parties. Tout d’abord, on a présenté une liste des 15 facteurs possibles
de succés concurrentiel et 'on a demandé d’évaluer Iimportance de
facteurs dans le jeu concurrentiel. Par la suite, on 2 demandé aux
sociétés interrogées d’évaluer leurs possibilités concurrentielles par
rapport aux facteurs proposés.

Tableau 9. Potentiel concurrentiel

Echelle des possibilités Importance du facteur
0 — nous n’avons aucune chance 0 — sans importance
1 - nous avons trés peu de chance 1 — trés faible importance
2 - nous avons peu de chance 2 — faible importance
3 - nous sommes moyennement concurrentiels | 3 — importance moyenne
- nous sommes plus que concurrentiels 4 — grande importance
|5~ nous sommes trés concurrentiels 5 — tres grande importance
6 — les concurrents n’ont pas de chance 6 — énorme importance
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L'importance maximum a été accordée aux facteurs de réputatior
qualité du produit, conditions de paiement et qualité des cadres. Les
facteurs jugés les moins importants ont été I'emballage, les études et
le développement.

Le peu d'importance accordée aux études et au développ
ment laisse 4 réfléchir, d’autant plus qu’a la question sur Pinflue
des produits nouveaux et actualisés dans les ventes, la réponse a été la
nécessité d’une augmentation importante de leur contribution
Comment cela est-il possible sans accorder un réle plus important aux
études et au développement ? En méme temps, il faut souligner g
les résultats obtenus par rapport a 'importance des études et du dé
loppement recoupent d’autres résultats obtenus au cours d’études pré
cédentes sur d’autres échantillons (Gorynia, Otta 1998, Gorynia 200 0,
Gorynia 2002). '

Les entreprises ont répondu que leurs points forts, comparés
aux autres concurrents sur le marché polonais, étaient la notoriété,
qualité des cadres dirigeants, la complexité de P'offre et la qualité du
produit tandis que les faiblesses concernaient le suivi de la mode, le:
possibilités financiéres et les dépenses de Recherches et Dévelop
pement. '

L’évaluation du potentiel concurrentiel des entreprises pat
rapport aux marchés de I'Union, au marché allemand et au marché d
Brandebourg a été comparable. Les entreprises estiment que leuts
plus grands atouts dans la rivalité sur ces marchés sont le respect des
délais de livraison et la bonne réputation. Parallélement, on souligne
que les points plus faibles concernent les études et le développemen
ainsi que la faiblesse des possibilités financiéres. 11 faut ajouter que ces
résultats, confirment ceux issus d’autres recherches (Gorynia 2000,
Gorynia 2002).

3. IMPLICATIONS POUR LA STRATEGIE DES ENTREPRISES

Les principaux résultats pratiques concernent la nécessité d’améliorer
la position stratégique des sociétés de I'échantillon. La position straté-
gique s’analyse, d’un c6té par Pattraction des marchés sur lesquels les
sociétés exercent leur activité ainsi que des compétences de ces socié-
tés dans le domaine de la compétitivité (potentiel concurrentiel). :
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' En admettant que les possibilités de changement de marchés soient
- plutdt limitées, 'amélioration de la position stratégique devrait tendre
- a surmonter les contraintes qui restreignent la compétitivité des entre-
prises, en liaison avec leur potentiel concurrentiel insuffisant. Par

— niveau d’utilisation du potentiel de production des entreprises,
— possibilités de financement du développement des entreprises,
— contribution des produits nouveaux et modernisés aux ventes,
— ensemble des facteurs du potentiel concurrentiel.

Redresser le niveau d’utilisation du potentiel de production devrait
- devenir une priorité. C’est uniquement de cette fagon qu’on peut réali-

uropéenne devrait étre un facteur stimulant pour la réalisation d’une
telle stratégie. Si cela s’avére impossible, il reste une solution alterna-
tive : adapter les capacités de production (quantités et structures des
ssources) aux possibilités réelles de la vente. A long terme, le main-
tien de la tendance actuelle par rapport au niveau d’utilisation du poten-
el de production est impossible. Le « jeu organisationnel » excessif
st un danger trop grand pour lefficacité des sociétés. Si le probléme
-mentionné ci-dessus peut étre résolu, les trés faibles possibilités de
financement du développement des entreprises étudiées pourront étre
surmontées, au moins partiellement. Les chances d’amélioration de la
situation dans ce domaine devront étre également analysées dans le
cadre de fonctionnement du marché du crédit en Pologne. La baisse
de l'inflation aura un impact sur la baisse du taux d’intérét des crédits.
Une autre solution possible est de nouer des contacts de coopération
et de capitalisation plus larges qu’aujourd’hui avec des partenaires
étrangers. En ce qui concerne la modernisation de la gamme de pro-
' duits, le phénoméne positif est I'opinion selon laquelle il faut consi-
~dérablement augmenter la part des produits nouveaux et actualisés
' dans la structure de la vente.

' Cependant, on a accordé au potentiel concurrentiel, c’est-a-
dire aux études et développement, une importance relativement
faible (les sociétés interrogées estiment qu’il ne s’agit pas d’un facteur
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particuliérement important pour leur compétitivité), et en méme tem
on estime que la position des entreprises par rapport a leurs concur
n’est pas trés assurée. On peut supposer que la solution de cette coi
diction est d’acquérir des technologies de production plus modernes p
voie d’achat de licence ou par alliance stratégique avec des partenait
plus forts dans le domaine. Cette question nécessiterait des études pl
approfondies. En ce qui concerne tous les facteurs du potentiel concy
rentiel, inclus dans I'étude, on peut étre étonné car, pour une gra Y
majorité, en prenant en compte toutes les catégories de marchés, l'aute
évaluation est, en moyenne, élevée. On peut se demander si ce n'est p:
trop élevé. Les notes moyennes au-dela de 3 points signifient que I
sociétés étudiées se considérent meilleures que les concurrents moyen
Ces évaluations sont la majorité. Cependant, la plupart des sociétés inte
rogées réalisent des résultats financiers négatifs. Cela conduit 2 sup
ser que les entreprises attribuent le manque de succés financiers  leg
environnement (qui se caractérise par un bon potentiel concurrenti
pensent qu’il faut les rechercher dans le domaine de la politique écono
mique (taux d’intérét, taux de change, etc.). Selon nous, si cette hypo
thése s’avérait fondée, son impact serait plutot pessimiste. Dans uf
certain sens, elle se traduit par Pétat d’autosatisfaction qui bloque k
recherche d’efficacité au sein de Pentreprise et se référe 4 des facteurs
extérieurs. :
11 faut souligner que les études agrégées de situation (compre
nant une certaine population d’entreprises) et du déficit concurrents
sont, 4 peine, un point de départ pour adresser des conseils norma if
a chaque entreprise En généralisant les résultats et méme les a
mandations, il ne faut pas perdre de vue la spécificité de leur situation
et leur identification stratégique. Les études inter-secteurs, intra-
secteurs, de branche, etc. devraient étre suivies d’études précises, indi-
viduelles et « sur mesure » de la compétitivité de chaque entreprise.
Parmi les prémisses qui semblent étre des arguments suffisants pout
poursuivre des études indépendantes de leur situation concurrentie
on peut citer :
— la mesure permet d’évaluer I'importance des éléments du poten:
tiel concurrentiel pour atteindre la prépondérance concurrentielle de
Pentreprise et déterminer les facteurs critiques et les zones de succes,
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' — cela permet a Pentreprise de faire un diagnostic des zones et d’éva-
luer 'importance de sa propre incompatibilité donc d’évaluer I'impor-
‘tance du déficit pour chaque élément du potentiel et pour chaque
~domaine, pour I'avenir de la société et mesurer son influence,

— la mesure de la position concurrentielle aide a prendre des déci-
sions opérationnelles et stratégiques tendant a liquider ou limiter les
-dimensions du déficit de compétitivité,

— des études réguliéres obligent  entreprendre des démarches sélec-
tives de correction — dans les zones ou elles sont les plus nécessaires,
— elles constituent également la base d’une pratique au sein de I'en-
treprise et permettent de prendre conscience de I'importance qu’il y a
a acquérir un savoir indispensable, une I'expérience nécessaire a la
création permanente et consciente d’une capacité concurrentielle
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