9.Stratégies de la SNCF dans le contexte international 

Dans ce chapitre, nous proposons plusieurs stratégies à court et long terme de la SNCF dans son rôle de conseiller et d’investisseur technique pour des projets ferroviaires à grande vitesse sur le plan international.

9.1 Rôle de conseiller technique

9.1.1 Stratégie à court terme

9.1.1.1 Identifier un réseau d’experts prêts à s’expatrier à l’étranger et une politique de gestion de leur carrière   

Pour bien transférer le savoir-faire de la SNCF vers les pays étrangers, il faut créer un mécanisme à l’intérieur de la SNCF qui encourage les cheminots à travailler à l’étranger. Il est indispensable, pour satisfaire ces ambitions que la direction de la SNCF ait la volonté d’intégrer l’international dans la gestion des ressources humaines. Avant leur départ à l’étranger, l’entreprise doit  pouvoir résoudre la majorité de leurs problèmes. Par exemple, il faut prévoir une indemnité d’expatriation qui soit par ailleurs variable selon les destinations. De plus, le logement et le différentiel fiscal doivent être pris en charge ainsi que les modalités de prise en compte de la famille (un voyage annuel pour la famille, etc.).
Dans le projet grande vitesse à Taiwan, les besoins concernent des experts ayant une grande expérience de l’exploitation et de la maintenance des TGV. Plus généralement, les besoins concernent tout particulièrement des personnes capables d’assurer des fonctions de management direct de l’exploitation pendant une durée de 3 à 4 ans. En plus des experts techniques pourraient jouer un rôle de conseiller. Ces personnes devront avoir une expérience de chef d’établissement et avoir acquis une bonne maîtrise de l’anglais.

Il appartient à la direction des ressources humaines de détecter et de gérer ces compétences en s’appuyant sur des processus appropriés. Aujourd’hui, une plus grande cohérence sur les dispositions à prendre s’avère nécessaire. La Direction des Cadres, chargée de sa mise en œuvre, doit travailler en plus étroite collaboration avec les partenaires à l’international. A partir de ces idées, nous suggérons les mesures à prendre pour créer à la SNCF  un réseau d’experts candidats à l’expatriation: 

· Identification des besoins des clients et des candidats à l’expatriation :

Il s’agit, avant le départ, d’anticiper et bien préciser les demandes des clients et de contractualiser cette mise à disposition. La SNCF doit en outre préparer les futurs expatriés à travers des formations linguistiques et des informations sur leur mission. Durant leur séjour, le rôle de la SNCF est de prendre en compte financièrement les différentes sujétions liées à l’expatriation sur place de maintenir le lien avec la SNCF notamment en matière de gestion de carrière. Parallèlement, la SNCF a besoin d’ingénieurs d’affaires pour détecter les offres, négocier et suivre les contrats. 

· Recherche des candidats à l’expatriation

Actuellement, c’est SNCF-international qui a mis en place un « guichet unique » pour la recherche et la mise à disposition des ressources. Une enquête à la SNCF pour déceler les volontés des éventuels candidats est essentielle. En outre, une bonne maîtrise de la langue étrangère recherchée est une des clés de la réussite pour les experts expatriés.    

· La gestion de l’expatriation  

La gestion de l’expatriation est un problème complexe notamment en matière fiscale et de couverture sociale. Il est utile de rechercher une structure d’appui unique pour l’ensemble des experts. Un protocole sur la couverture sociale est en vigueur depuis le 1er janvier 1999. Une réflexion sur les contrats et les conventions est menée au niveau de la direction des ressources humaines de la SNCF. A partir de ces idées, la SNCF a décidé d’élaborer les axes d’une politique à l’international applicable à l’ensemble des experts. En outre, la SNCF doit élaborer un guide à l’expatriation et s’interroger sur la structure la mieux adaptée pour la gestion administrative et la gestion de carrière des cadres expatriés.

· Le retour des experts expatriés

Lors du retour, il s’agira de valoriser l’expérience acquise en confiant à l’individu un poste qui tienne compte de son expérience. L’entreprise doit profiter de cette expérience pour mieux préparer les futurs départs. La volonté de la SNCF est de limiter les missions à l’étranger à quelques années, de façon à pouvoir utiliser de l’expérience ainsi acquise. Jusqu’à présent, les expatriés restaient plus longtemps parce que le travail leur plaisait et /ou  parce que le retour dans l’entreprise, en France, n’était pas suffisamment préparé. 
9.1.1.2 Organiser une formation adaptée pour les futurs expatriés et leurs conjoints avant le départ      

Une formation à caractère pluriculturel (histoire, vie politique, géographie…) pour les experts prêts à expatrier est essentielle afin de pouvoir comprendre la psychologie du pays ou de la zone géographique concernée. Ce type de formation permet aux experts participants de prendre conscience de l’influence de la culture sur le mode de pensée et de fonctionnement ainsi que sur les rapports professionnels avec les collègues. Pour optimiser des formations, il est fortement recommandé d’y intégrer le conjoint. Si le conjoint a été correctement renseigné, il pourra jouer au mieux son rôle sur place car il possédera le recul et les attitudes nécessaires. 

Une telle formation a pour objectif de faciliter l’adaptation des expatriés et de leurs familles, favoriser l’efficacité professionnelle des cadres, réduire l’impact du “choc culturel”, mais aussi aborder les préoccupations des conjoints, préparer le retour dès le départ et tirer avantage des expériences vécues. 

Contenu de la formation adaptée 

Selon l’avis de M. Eric DELON, recueilli dans l’ouvrage « mobilité internationale : expatriation, détachement et mission » : hormis des informations sur le pays d’accueil (vie quotidienne et vie professionnelle) et des compétences complémentaires (langue commune, langue du pays d’accueil, Internet…), la formation doit aborder les thèmes suivants:

· Pourquoi préparer son expatriation ?

· Le rôle de l’expatrié, de son conjoint et de leurs enfants,

· “préférences nationales” : les points de repère de chacun,

· Etablir la distinction entre les malentendus et les désaccords,

· Identifier les filtres culturels de ses interlocuteurs lors de situations précises (transmission et obtention d’informations pratiques, communication interpersonnelle…),

· Identifier les étapes d’intégration à un pays,

· Savoir reconnaître le “choc culturel” pour en diminuer son impact,

· Préparer son retour dès le départ,

· S’informer sur le pays d’accueil : sources d’informations et démarches,

· Choix pratiques : la famille, les enfants, l’installation, l’école,

· Préoccupations : le conjoint et le syndrome de la journée vide,

· Définir son projet d’expatriation personnel et familial.

Une bonne formation doit comprendre à la fois des retours d’expériences et une implication du service des ressources humaines. Mais le contenu doit être adapté à chaque expatrié (chaque module est complémentaire). Si la préparation peut déclencher le processus d’adaptation, la réussite d’une mission dépend largement de l’expatrié lui-même.

Toutefois, selon l’expérience pratique de M.Michel HENRY, ancien président du BCEOM, il est très difficile de trouver des experts prêts à s’expatrier et disponibles pour suivre ce type de formation avant le départ qui en plus coûte cher. 
9.1.2 Stratégie à long terme

9.1.2.1 La mise en place du projet de « knowledge management »(1) de la SNCF 

Pour posséder une place compétitive sur le marché, un point essentiel pour une entreprise est la pérennité de son savoir-faire et la gestion pertinente de ce patrimoine. La SNCF a accumulé de longues années d’expériences en matière d’exploitation du système ferroviaire à grande vitesse. Si la SNCF sait bien utiliser ses atouts dans ce domaine, ce type de savoir-faire lui permettra sans doute non seulement d’augmenter son chiffre d’affaires mais aussi de favoriser son développement à long terme.   

En fin de mission, ou suite aux départs de chercheurs, consultants, cadres des différentes directions, les écrits ne sont pas toujours exploités correctement. L'absence de traitement des informations conduit à une déperdition en matière d’acquis techniques et culturel pour la SNCF. Afin de pallier ces pertes de savoir-faire, la capitalisation des connaissances techniques intervient par l’archivage des informations jugées pertinentes par les experts.

Une des mesures à prendre consiste à créer les conditions d’une réelle transversalité, d’une culture du partage, d’une transparence entre acteurs, par la mise en place d’un management des savoir-faire et des compétences au profit d’une collectivité d’intérêts. En revanche, au sein de la SNCF, le savoir-faire reste encore sous l’emprise d’une logique très individuelle. La culture du partage n’est pas encore une dimension totalement intégrée dans les valeurs d’entreprise. 

Pour la mise en place du projet de « knowledge management » ((1) c’est-à-dire la gestion du savoir), il est conseillé d’organiser un système de conservation et de diffusion afin que le système de capitalisation puisse être pertinent et efficace. Selon Jean-Yves BUCK, spécialiste en stratégie des organisations des ressources humaines, dans son ouvrage « Le management des connaissances »,  quatre phases sont essentielles (voir figure 9.1) : 

· La production de l’expérience

· La formalisation du savoir-faire

· La diffusion de la connaissance

· La valorisation collective

L’acquisition de l’expérience à la SNCF relève de l’activité de chaque direction, région et établissement. Toute forme d’activité génère des connaissances, au même titre que l’information peut être source de savoir-faire. L’expérience est donc au croisement de l’action dans le métier, de l’information, de la capitalisation antérieure.  



La SNCF a accumulé énormément d’expériences en matière de transport ferroviaire, la formalisation est la première étape fondamentale pour la mise en place du projet « knowledge management ». La formalisation du savoir-faire se matérialise par la réalisation de dossiers d’expériences considérés comme utiles et capitalisables, qui vont ensuite entrer dans le système ou la base documentaire. La base documentaire consiste à mettre cette expérience à la disposition de la collectivité au travers du système d’information interne à l’entreprise. Elle doit donc être retraitée, mémorisée, stockée, standardisée pour être restituée en fonction des besoins, sous une forme exploitable et opérationnelle.

Ensuite, c’est la valorisation qui consiste à doper l’expérience préalablement capitalisée afin de l’amender et l’enrichir, pratique courante observée lors du lancement de nouveaux logiciels ou de nouvelles procédures d’exploitation du système à grande vitesse. Le retour d’expérience complète le savoir-faire initial et plus globalement améliore la connaissance collective.

L’intérêt de la capitalisation est de pouvoir restituer l’expérience au moment opportun : la bonne information pour le bon interlocuteur au bon moment. Certes, si la valeur du capital intellectuel de la SNCF est bien mise à profit, cet atout concurrentiel majeur permet à la SNCF d’être plus compétitive demain.    

9.1.2.2 Etablir une relation humaine entre  les pays « donneur » et « receveur »    

SNCF-I ne souhaite pas se contenter de conclure une affaire avec un partenaire. L’objectif est de développer une relation durable avec ses partenaires. A Taiwan, par exemple, les relations humaines facilitent le succès en affaires. Ce principe est aussi applicable entre SNCF-I et ses partenaires asiatiques. Par conséquent, il est très positif de créer un lien personnel avec les cadres supérieurs et les jeunes cadres des pays receveurs.

Pour créer ces réseaux relationnels avec ses partenaires en Asie, SNCF-I peut organiser des séminaires régulières ou des formations périodiques sur place pour les aider à résoudre les problèmes techniques et de management. Certes, c’est une bonne occasion de se rencontrer et de discuter ensemble des problèmes. C’est aussi est le premier pas pour créer cette liaison. Après cette première rencontre, les cadres des pays receveurs peuvent se connecter par e-mail ou par téléphone avec leurs homologues. De plus, les cheminots français peuvent commencer à apprendre les langues locales (ne serait-ce que quelques mots), ce qui raccourcit la distance personnelle avec leurs partenaires asiatiques.

En outre, si SNCF-I peut sélectionner des jeunes cadres parmi ses partenaires et leur organiser un programme de formation sur place, ces jeunes cadres étrangers peuvent tirer profit de leur expérience acquise grâce à la SNCF. Après leur retour, ces stagiaires peuvent jouer un rôle d’intermédiaire entre SNCF-I et ses partenaires et augmenter les chances pour SNCF-I de pénétrer plus aisément le marché visé.

9.2 Rôle d’investisseur 

9.2.1 Stratégie à court terme

9.2.1.1 Recueillir des informations détaillées sur les projets visés   

Pour les investisseurs, l'accès aux marchés étrangers exige un solide connaissance des contextes périodiques, administratifs et socio-économiques des pays visés. Il faut donc recueillir des informations détaillées sur les pays et ainsi que sur les acteurs engagés dans les projets visés afin que la SNCF puisse mieux comprendre les partenaires et leur contexte professionnel. L’avantage de cette base de données peut aider la direction de la SNCF-I à prendre des décisions bien adaptées aux besoins de ses clients et  à minimiser le risque financier.

Ces informations doivent répondre aux questions suivantes :

Informations géographiques :  

· Le pays est-il  souvent frappé par des catastrophes naturelles? Les quelles ? 

Informations  économiques :  

· Quelles sont les conditions économiques générales du pays ?  Est-ce que la majorité des habitants vivent dans la pauvreté ? 

· Impose-t-on des restrictions aux entreprises étrangères qui font des affaires dans le pays ? 

· Le taux de change est-il stable ? 

· Quel est l'état de l'infrastructure du pays ? (énergie, transport, télécommunications, etc.). 

· Quelles sont les grandes industries du pays ? En quoi les principales importations et exportations consistent-elles ? Qui sont les principaux partenaires commerciaux? 

Informations  politiques : 

· Le pays est-il soumis à des changements fréquents de gouvernement ? 

· Le pays en question a-t-il de bonnes relations avec les pays voisins ? 

· Y a-t-il un passé d'agitation civile, de terrorisme ou de grèves dans le pays ? 

· Le gouvernement est-il réceptif aux entreprises étrangères ou y a-t-il un certain nombre de barrières (droits de douanes, taxes, quotas, etc.) qui gênent les affaires des entreprises étrangères dans ce pays ? 

Informations  culturelles : 

· La pratique des affaires du pays diffère-t-elle énormément de celle de la France ?  Si oui, En quoi? 

· Les étrangers sont-ils les bienvenus ou sont-ils accueillis avec méfiance? 
Information sur le projet

· Le cadre institutionnel 

· Les acteurs impliqués dans les projets 

· Les prévisions de trafic
· Les coûts estimés (infrastructure et matériel roulant)
· Les risques du projet   
Information sur les partenaires éventuels 

· Ressources humaines et compétences

· Capital 

· Les produits principaux 

9.2.2 Stratégie à long terme

9.2.2.1 Etablir un processus d’évaluation standard pour investir sur un projet du système ferroviaire à grande vitesse international    

Ce processus permet à SNCF international d’analyser les projets TGV dans le monde entier  sur les mêmes bases, le résultat de cette évaluation lui permettre de s’engager dans le contexte international.    

Analyse de rentabilité du projet 

Il est essentiel de connaître les information relatives à la rentabilité du projet avant de s’engager dans un projet international. D’une part, le bénéfice s’analyse avec les prévisions de trafic, les tarifs et recettes provenant des commerces en gare, etc… D’autre part, le coût du projet comprend principalement l’infrastructure et le matériel roulant.

Analyse des risques du projet  

Ce travail doit analyser les risques éventuels dans les domaines suivants: financier, technique, politique, catastrophes naturelles, etc.   

Choix des modes de coopération avec les partenaires 

A partir de l’analyse approfondie concernant les projets visés, SNCF International peut décider des modes de coopération (alliances stratégiques, joint venture, etc..) avec ses partenaires et trouver le mode préférentiel de participation au financement du projet.

Le plan du financement 

Dans le plan de financement préalable à son engagement, SNCF international a besoin d’analyser les sources éventuelles de financement, à savoir l'autofinancement ou le financement auprès d'une institution financière. De plus, ce plan doit couvrir les besoins de financement au cours des différentes phases du projet. 

Si SNCF international recherche le financement à l’extérieur de l’entreprise, elle doit préparer un plan de remboursement réaliste et préciser les montants qu’elle est prête à investir directement, après analyse des risques correspondants. 

9.2.2.2 Trouver un partenaire financier ayant des compétences dans le domaine des investissements  internationaux

Pour les investisseurs, l'accès aux marchés étrangers exige une solide connaissance des contextes socio-économiques des pays visés. Du repérage d'occasions d'affaires à l'évaluation de leur potentiel réel, de la négociation de contrats au montage financier d'une opération commerciale, rien ne doit être laissé au hasard. 

La  SNCF a accumulé de nombreuses années d’expérience dans le domaine de l’exportation du système à grande vitesse, notamment en matière d’ingénierie, d’exploitation et de maintenance. Cependant, l’insuffisance de moyens financiers et de ressources humaines dans ce domaine est susceptible de poser des problèmes à SNCF International avant de s’engager dans un rôle d’investisseur pour les projets à grande vitesse international.

Par conséquent, le recours au partenaire financier ayant les compétences requises dans le domaine d'investissement international pourra être une des solutions appropriées pour les projets à grande vitesse à venir afin d’assurer la réussite d’un investissement de SNCF-I.
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Figure 9.1 Cycle de la capitalisation d’expérience 
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Source: Le management des connaissances, Jean-Yves Buck, 1999
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