6. Analyse de divers modes utilisés pour le transfert du savoir-faire 

Il nous faut analyser les divers modes possibles utilisés pour le transfert du savoir-faire :

1 - la formation professionnelle dans les pays donneur / source,

2 - le détachement d’experts du pays donneur à l’étranger,

3 - les séminaires réguliers entre les pays donneurs et receveurs,

4 - les stages de longue durée des jeunes cadres dans les pays donneurs,

5 - les téléconférences.

Il faut aussi les comparer entre eux et enfin proposer un programme pour pouvoir bien transférer le savoir-faire en matière d’exploitation à grande vitesse.

6.1 La formation professionnelle dans les pays de donneur / source  

La formation professionnelle sur place doit être centrée sur des objectifs précis. Il vaut mieux préciser la spécification de ses objectifs en terme de savoir, tel que le savoir-faire à transférer par le receveur. Cette liste d’objectifs permet au donneur de synthétiser en sélectionnant comme objectifs globaux de la formation un sous-ensemble d’objectifs tels que tous les autres soient prérequis pour  être confrontés aux besoins du donneur. 

Organisation de la formation 

Avant de préparer le programme de formation, il faut essayer de répondre aux questions suivantes :

· Qui animera cette formation ?

· Quel sera le programme et le contenu du cours ?

· Comment s’assurer de la bonne compréhension des stagiaires ? 

· Les  stagiaires seront-ils capables de produire un assez haut niveau de qualité de service à leur retour en Asie ?

· Comment rendre le cours attrayant ?

· Comment organiser la formation de façon à éviter la divulgation d’informations extérieures au contrat ?

Pour bien organiser le programme de formation pour les agents receveur, il vaut mieux que ce travail soit réalisé par les ingénieurs ferroviaires en étroite collaboration avec les services de la production sur place et le service de la formation.
En outre, l’objectif principal de cette formation doit être bien connu ainsi que les fonctions et la spécialité de chaque agent qui participe afin de concevoir le contenu du programme. Très souvent, la formation s’adresse à des populations hétérogènes, ce qui pose un problème très difficile à résoudre dans le cadre des pédagogies traditionnelles. On peut prévoir plusieurs phases pour couvrir l’ensemble des besoins des stagiaires répartis en plusieurs niveaux : managers, contremaîtres et chefs d’équipe, employés.

Pendant la première période de la formation, il vaut mieux que tous les participants se réunissent ensemble pour partager leur expérience. Par exemple, la participation de chefs d’équipe et même d’opérateurs parait indispensable pour certaines actions de formation et d’assistance, ils sont détenteurs d’une expérience (que d’autres ne possèdent pas), et ils mettent en œuvre dans l’exercice quotidien de leur activité, des savoir-faire et des savoirs techniques plus complexes qu’il n’y paraît. Cela est d’autant plus important qu’une partie de ces savoir-faire n’est pas formalisable. Puis, chaque niveau de participants vérifie «  par le feed back des autres » son propre degré d’assimilation des acquis de formation. Notons enfin que chaque phase peut être divisée en deux périodes :

1- une période de formation théorique en salle et,

2- une période de formation pratique sur les sites de la SNCF.

Pour assurer la réussite de ce type de formation, il faut concentrer ses efforts pour améliorer les relations de coopération entre partenaires et optimiser l’effort de formation pour la bonne mise en œuvre du projet :

· Prendre en compte les réalités socio-culturelles du pays récepteur.

· Prendre en compte dans le projet les délais d’apprentissage : compléter la phase d’apprentissage au moment de la mise en route et au-delà de la réception, élaborer une pédagogie d’apprentissage à partir des pannes et dysfonctionnements.

· Formaliser les savoir-faire et la documentation(en anglais de préférence). Réaliser des manuels (opératoires) de formation, de fiches de poste, et de vidéos.

Le thème de la formation

Très souvent, on pense avoir une idée de ce que veulent les commanditaires de la formation, au simple énoncé du thème demandé. A l’analyse, il apparaît souvent qu’il y a des écarts entre les idées des uns et des autres. Une concertation préalable est toujours souhaitable afin d’obtenir la meilleure adéquation possible entre l’offre et la demande.

Les deux autres points relatifs au thème vont déterminer en grande partie la manière dont la session va se dérouler.

a) Il s’agit d’abord de déterminer des volumes ou quantité. Il peut y avoir des requêtes très précises quant à ce qui doit impérativement être vu. 
b) Il s’agit ensuite du niveau de difficulté qui sera abordé, c’est-à-dire le niveau d’approfondissement de la formation. Il est important que le formateur sache quelles sont les demandes, ou les souhaits, en la matière. En effet, par définition, un formateur fait figure d’expert par rapport aux apprenants. Il aura donc tendance tout naturellement à estimer qu’un assez grand nombre de points sont importants parce qu’ils sont importants pour lui. Ce n’est pas nécessairement le cas pour les participants. Il importe donc de remettre « les pendules à l’heure » dans ce domaine.

Le groupe des participants

Une même formation sera donnée de façon différente si les participants sont par trop différents. Il y a donc un certain nombre de facteurs à connaître qui les concernent. Leur nombre tout d’abord : combien seront-ils ?. Il est évident qu’on ne peut pas opérer un suivi individuel aussi efficace avec quinze participants qu’on ne peut le faire avec huit ou neuf.

Leur niveau de connaissances ou d’expérience par rapport au thème choisi. Sont-ils au niveau zéro ? Ont-ils un minimum de connaissances ou d’expérience ? Y a-t-il des pré-requis et sont-ils présents chez ces participants-là ? Les réponses à ces questions vont influencer de façon non négligeable le type de formation et son orientation.

Une importante question se pose concernant l’homogénéité du groupe par rapport à ces niveaux. Les niveaux sont-ils plus ou moins équivalents ou y a-t-il une forte disparité entre certains ? Il est évident qu'il sera difficile d’intéresser quelques participants avancés si la majorité se situe à un niveau de débutant. Ou, à l'inverse, que le risque de décrochage est grand pour les quelques participants qui se situent à un niveau élémentaire alors que la moyenne du groupe est plutôt forte. Si on ne peut changer la situation, comment va-t-on faire ? Quels exercices, par exemple, va-t-on trouver pour les quelques participants avancés ? Comment va-t-on, en milieu de parcours, faire la mise à niveau des participants moins avancés ? Toutes ces questions demandent une réponse avant le début de la session.

Choix du dispositif pédagogique 

En général, la durée de la formation sur place est trop courte du fait des contraintes budgétaires. C’est pour cela il faut bien prendre en compte le fait que l’on s’adresse à des personnes de culture et de mode d’apprentissage différent. L’essentiel est de trouver les moyens pédagogiques les plus appropriés pour eux. Pour les stagiaires asiatiques, la meilleure façon est de prévoir beaucoup de documentation, de supports visuels car ils ont une très bonne mémoire visuelle, et l’apprentissage se fait surtout par la lecture.

6.2 Le détachement d’experts du pays donneur à l’étranger

Les objectifs d’une mission d’expert sur place est de faire fonctionner l’exploitation du système de transport ferroviaire et d’apporter une assistance technique et managériale ou de maîtrise d’ouvrage assortie d’une part de formation.

Sous l’angle du receveur, selon le résultat d’enquête au THSRC et au BOTHSR, les expériences des agents locaux montrent que de travailler ensemble sur place avec les experts expatriés est une façon très utile pour augmenter leurs compétences. En outre, un autre avantage est que les experts peuvent les aider à trouver des enseignements assez complets et rapides. Pourtant, il existe toujours des différences de culture et de langue entre les deux parties.

Fourniture d’experts appropriés en réponse au besoin de la clientèle

Le choix des experts expatriés appropriés pour les pays receveurs est essentiel pour la réussite de cette mission. La performance des experts dans leur travail donne une image de la compétence de la SNCF. L’évaluation du travail pour des experts déjà expatriés est un des critères fondamentaux pour recruter d’autres experts de la SNCF. En conséquence, établir un propre processus pour trouver les experts adéquats pour les pays receveurs est une des priorités pour la SNCF. Pour le choix des experts expatriés, il est conseillé de vérifier la motivation réelle du candidat, celle de la famille qui l’accompagne, son autonomie, ses capacités d’adaptation à un environnement étranger, ou encore son habileté à travailler avec un personnel de culture différente. 

Le niveau de langue des experts 

Pour les experts de la SNCF expatriés dans le pays receveur, il faut absolument trouver les gens qui peuvent bien maîtriser la langue du pays ou au minimum l’anglais. Parce que c’est un outil essentiel pour exprimer leurs compétences en matière de l’exploitation de la grande vitesse. En outre, ils peuvent plus facilement s’insérer à une équipe dans un contexte local. La connaissance de la langue du pays où ils se rendent est également un « plus », mais ce qui compte avant tout c’est l’ouverture d’esprit. Les experts expatriés doivent être capables d’intégrer la diversité culturelle de leurs équipes, ils doivent savoir communiquer clairement tout en étant diplomate. En conséquence, avant d’expatrier les experts vers les pays étrangers, il faut vérifier leur niveau de langue afin de s’assurer qu’ils pourraient s’intégrer et adapter leur connaissance à un milieu différent de leur connaissance.

En outre, certains tests psychologiques sont conçus pour évaluer complètement les compétences interculturelles des futurs expatriés et de leurs familles sur l’ouverture du sujet, leur besoin de nouveauté, leur adaptabilité au changement, etc.

Des formations adaptées pour les experts et leurs familles 

Pour faire fonctionner une équipe multiculturelle, il est nécessaire de partager une vision globale et d’agir localement, explique Nathalie Lorrain, directrice d’Itinéraires Interculturels, cabinet spécialisé dans la communication interculturelle. Pour optimiser au mieux les formations interculturelles, il est fortement conseillé d’intégrer le conjoint, expliquent les consultants. Le but d’une formation consiste à sensibiliser le candidat à l’expatriation et sa famille aux différences culturelles et à une nouvelle culture afin de développer leurs capacités d’adaptation. Pour que la mission se déroule dans les meilleures conditions, il est impératif d’associer la famille, en amont. Par contre, ce type de formation globale est encore insuffisamment développé pour l’expatriation à la SNCF.

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

Le règlement de la mission entre les experts et la SNCF

Il s’agit d’un document essentiel qui fera référence, contrat entre SNCF et chaque expert, pour fixer le cadre d’intervention de chacun ainsi que certaines règles de fonctionnement de la mission. L’objectif de ce document est d’éviter des revendications ou une contestation pendant le contrat. En résumé, il faut à la mission des règles du jeu clairement établies à l’avance et donc librement acceptées par chacun.

La rédaction du contrat entre la SNCF et son client 

Les principales dispositions que l’on doit trouver dans tous les contrats sont les suivantes :

· identification des parties,

· objet du contrat (descriptions des services, termes de référence),

· durée du contrat, délai d’exécution, mise en vigueur, fin du contrat (y compris résiliation et force majeure),

· montant du contrat, prix, conditions et modalités de paiement,

· obligations de l’entreprise,

· obligations du client,

· personnel (description, agrément, remplacement),

· arbitrage.

Les points à examiner avant de départ par les experts 

Les points à examiner sont les suivants :

· la préparation de la logistique sur place avant le départ :

· bureau : fourni ou à trouver ? équipement à acheter sur place ou importer (problèmes de douanes et de taxes) ?

· véhicules : fournis ou à trouver ? véhicules personnels ou de mission ? modalités d’acquisition,

· logements : logements à louer ? fournis par le client ? 

· scolarité sur place ?

· le règlement de mission qui renseigne les experts sur les conditions qui les attendent (financières, vacances, voyages) ainsi que sur le projet (historique, contexte, interlocuteurs, responsabilités des experts de la  SNCF)

· Les modalités de liaison et de correspondances entre la mission et le siège, fax, mail, téléphones,

· La documentation à préparer et à emporter,

· Les modalités d’exécution éventuelle de prestations en France : termes de référence existant ou à mettre au point, budget, données nécessaires pour les études, planning prévisionnel.

6.2.2 Démarrage de la mission sur place

Logement des experts

C’est évidemment le point sensible pour les experts et c’est psychologiquement important. Si rien n’a été retenu dans ce domaine, il est bon que quelqu’un vienne en éclaireur pour rechercher les possibilités et préparer l’arrivée des experts. Il peut avoir été prévu dans le budget de l’offre un passage provisoire à l’hôtel pour laisser les experts trouver un logement. Les formules sont diverses : villa ou appartement vide à louer – appartement meublé avec services hôtel. Le choix doit être laissé aux experts, sur la base de frais de séjour calculé par la SNCF pour une solution correcte. En outre, pour éviter une facture très excessive, la recherche du logement est confiée à une société locale de relocation qui peut également remplir les obligations administratives.   

6.2.3 Le retour des experts à la maison mère

Très souvent, les entreprises soignent généralement les conditions de départ de leurs experts expatriés (primes, aides au déménagement, logement, formation interculturelle, voyage d’observation pour le conjoint). En revanche, elles négligent la mise en place d’une véritable politique de gestion des retours. 

Il faut donc gérer les retours des experts afin de faire apparaître l’expatriation comme une réelle opportunité. Sinon, une réintégration difficile peut facilement pousser un salarié à quitter l’entreprise. Pour éviter cette déperdition, la solution consiste à considérer sa réadaptation professionnelle, mais aussi psychologique.

6.3 Les séminaires réguliers entre les pays donneurs et receveurs

Le séminaire régulier entre les pays donneurs et receveurs est une bonne occasion pour les experts des deux côtés de communiquer ensemble et partager l’expérience professionnelle. De plus, c’est un début pour développer une relation bilatérale plus durable. A cette occasion, les experts dans le pays receveur peuvent décrire les difficultés dans leur travail. Du côté des experts donneurs, ils peuvent connaître le besoin de savoir-faire des experts receveurs. Dans le cadre de séminaires réguliers, ils peuvent échanger les informations dans leur domaine spécifique. De plus, les spécialistes du domaine peuvent être invités à faire un exposé afin que tous les participants puissent trouver quelques idées de réflexion.

Ce mode de transfert de savoir-faire, (observateurs et des analystes entre les pays donneurs et receveurs) peut être assuré dans des séminaires spécialisés à l’intention de l’ensemble des experts et des observateurs, par exemple, à raison de deux sessions de trois ou quatre jours chaque année. De plus, toujours dans un but pédagogique, un séminaire annuel de deux jours doit être prévu pour chaque famille de groupes d’experts : applications, procédés, produits, prospective. Il a, à la fois, un but de formation et un but d’information. Les échanges qu’il induit sont très favorables à la fertilisation croisée : C’est l’occasion d’obtenir de nombreux contacts avec les participants et avec toute la hiérarchie ferroviaire, voire même avec celle des ministères, ce qui permet d’établir un réseau de relations très importantes.

L’intérêt d’organiser ce type d’opération est multiple pour la SNCF :

· Marquer par une démonstration significative la volonté de la SNCF de coopérer avec les pays receveurs.

· Apporter une contribution utile à leur sensibilisation à la gestion et à l’économie de marché.

· Tisser des liens durables favorables à des actions commerciales futures.

En outre, sous l’angle du receveur, le séminaire est une très bonne opportunité de trouver les experts expatriés appropriés qui pourront travailler pour eux. Parce que le receveur pourra bien évaluer la compétence et la spécialité des experts à cette occasion.

6.4 Les stages de longue durée des jeunes cadres dans les pays donneurs 

Le transfert du savoir-faire est un processus continue entres les deux parties. Il vaut mieux trouver les bons moyens de développer cette coopération durable. Si les jeunes cadres des pays receveurs peuvent rester assez longtemps dans le pays donneur, ils peuvent découvrir plus profondément la philosophie et la logique du savoir-faire du donneur. En outre, ils peuvent travailler sur place auprès de leurs homologues pour échanger leur expérience. C’est une très bonne occasion d’établir des relations d’amitié et professionnelles entre les jeunes cadres des deux parties.

Après la formation sur place dans les pays donneurs, les homologues dans les pays donneurs peuvent continuer l’assistance technique par e-mail ou téléphone et ils peuvent en profiter à travers le retour d’expérience. Grâce à la formation professionnelle sur le terrain, ces jeunes cadres peuvent avoir plus de chances d’occuper des postes importants dans leur entreprise. Evidement, lorsque ces jeunes cadres venant de pays receveur deviendront cadres dirigeants, il sera plus facile de promouvoir le travail du transfert de savoir-faire donneur.

En ce qui concerne la durée de stage, au moins six mois de ce type de stage permettant à ces jeunes cadres de mieux comprendre le savoir-faire du pays donneur. Il vaut mieux sélectionner ces jeunes cadres qui peuvent bien maîtriser l’anglais de base ou mieux la langue du pays donneur. En outre, la motivation des candidats est un critère essentiel de la réussite de ce type de formation. C’est la raison pour laquelle il est conseillé de faire passer plusieurs entretiens aux candidats afin que le dirigeant puisse évaluer leur expérience professionnelle, niveau de langue et motivation, etc. 

Certes, l’animateur de ce type de formation peut envisager que les stagiaires travaillent dans une équipe du pays donneur et échanger directement avec leurs homologues. Il est sûr que ces jeunes cadres pourront acquérir un savoir-faire plus approfondi du pays donneur.

Le cas d’EDF

Dans l’entretien avec Mme Françoise COLAS d’EDF, cette dernière présente l’expérience de délocalisation en Chine pour aider son client à construire les centrales. En ce qui concerne le transfert de savoir-faire, EDF organise tout d’abord une formation de longue durée (6 mois à 1 an) pour les stagiaires Chinois en France. La première phase comporte des cours théoriques en salle, suivis de visites sur le terrain. La deuxième phase organise la mise en poste auprès de des homologues français en intégrant l’opportunité de discuter et de développer des relations amicales et professionnelles. De retour en Chine, ces anciens stagiaires travaillent avec les jeunes cadres français expatriés d’EDF qui les aident dans la réalisation des opérations.

6.5 Téléconférence 

Dans le cadre de la globalisation, la création d’un nouveau type de communication est nécessaire pour l’entreprise internationale. Pour la SNCF, il faut faire travailler ensemble des gens éloignés des experts de la maison mère entre expatriés et les agents locaux dans les pays receveurs, et faciliter les partages d’expériences. La téléconférence peut être l’une des mesures à prendre pour le transfert du savoir-faire entre la SNCF et ses partenaires en Asie. Parce que la téléconférence est un bon moyen de limiter les déplacements par avion mais aussi de communiquer entre les experts donneur et les experts receveur.

Ci-dessous, est présentée la comparaison entre les trois sortes de téléconférence afin de noter leurs avantages et inconvénients.   

Tableau 6.1  Comparaison de la façon différente de la téléconférence


Audioconférence
Webconférence
Visioconférence

Utilisation
· Adaptée à tout type de réunions.

· Le plus fréquent : la réunion de service hebdomadaire d’une équipe disséminée géographiquement.
· Peu développée, mais d’avenir. Déjà pratiquée par les forums de chercheurs ou d’informaticiens. 

· Bientôt pour l’e-learing et la gestion de la clientèle en temps réel.   
· Pour monter en direct et /ou capter l’attention dans des réunions supposant une démonstration( formation à distance, recrutement, prospection à l’étranger)

Equipement technique
· Téléphone (à fréquence vocale pour l’organisateur), plus ligne analogique.
· Ordinateur avec connexion à un réseau Internet ou intranet entreprise.
· Matériel de visioconférence (caméra plus diffuser vidéo en vente à partir de 30 000 francs, en location à partir de 2500 francs par jour) plus ligne RNIS directe.

Nécessité de louer une ligne partagée
· Oui. A partir de trois. Mais les options des téléphones et les autocommutateurs permettent souvent des conversations à trois en interne.
· Pas de ligne partagée puisque l’on passe par Internet. 

· Installation indispensable d’un serveur du type Exchange serveur en interne.

· Sur le Web, télécharger un logiciel du type MSN Messenger (messagerie instantanée) net meeting (partage d’application et e. conférence)
· Oui, A partir de trois. On peut néanmoins acheter une option multipont à intégrer à la borne de visioconférence qui permet de faire dialoguer quater sites différents, à condition de posséder des lignes RNIS. 

Coût
· Abonnements de 1500 francs par an, puis 1,55 francs par minute et par participant (hors communication téléphonique) pour une conférence via Genesys.

· Frais d’accès de 250 francs, puis 2,50 francs par minute et par participant 5 communications téléphoniques inclus) pour les réunions via France Télécom.


· Prix d’une communication locale
· Prix d’une communication téléphonique pour les visioconférences entre deux sites. 

· Au- delà de trois sites reliés( téléconférence) entre 6 et 7,6 francs par mois, pour le service France Télécom. 7,5 francs par minute et par site et sans abonnement, pour le service Genesys.

Avantages
· Facilité d’utilisation, investissement modique 
· Echanges de données(principalement du texte) pour un coût marginal et en temps réel.
· Proche des réunions face à face

Inconvénients
· On ne voit pas les participants 
· Problème de confidentialité sur Internet. 

· Qualité encore insuffisante pour transmettre le son et l’image.
· Encore chère

Adaptation

Pour la formation à distance
Pour la réunion 

Source: Usine nouvelle 

6.6 comparaisons des divers modes de transfert du savoir-faire


Organiser les stages de longue durée pour les jeunes cadres des pays receveurs 
Le détachement d’expert du pays donneur à l’étranger 
La formation professionnelle dans les pays donneur /source
Les séminaires réguliers pour les exploitants des pays donneurs et receveurs
Echanger l’information par les  téléconférences

Coût prévu pour la SNCF
Organiser  le  programme de stage 
· Trouver les appropriés experts 
· Organiser le programme 

· Trouver les bons formateurs

· Préparer les outils pédagogiques 
· Trouver les appropriés intervenants  

· Frais de voyage 
· Frais de l’installation des équipements fixes de communication 

· Frais de communication 

Coût prévu pour les pays receveurs
· Frais de voyage des stagiaires

· Frais  de logement et d’assurance et d’alimentation 
· Frais de voyage des experts 

· Frais  de logement et d’assurance des experts 

· Salaire des experts 
· Frais de voyage des agents

Frais  de logement et d’assurance  
· Organiser le programme

· Louer un endroit pour le séminaire 

· Frais de logement et d’assurance
· Frais de l’installation des équipements fixe de communication 

· Frais de communication

Avantage 
· Les jeunes cadres  peuvent  faire un constat de leur travail auprès de leurs homologues sur place.

· Ils pourront tenir le rôle de formateurs dans leur pays après leur retour.
Les experts peuvent travailler avec les agents locaux assez longtemps pour bien communiquer avec eux.
Les agents receveurs peuvent faire visiter l’exploitation du système de grande vitesse sur place
C’est une occasion régulière de contacter en direct les experts donneurs et receveurs.
Plus souple. Il peut se dérouler dès que les agents ont le besoin d’assistance technique. 

Contrainte
La difficulté est de  bien sélectionner les jeunes cadres ayant la motivation, la maîtrise de la langue,  la volonté de partager leurs expériences et le fait de travailler avec les autres agents de culture différente.
Il est très difficile de trouver les experts qui peuvent bien maîtriser la langue et qui ont la volonté de travailler avec les agents de diverses cultures.   
· Il vaut mieux trouver des agents ayant un niveau d’expérience correct pour bien absorber le contenu de la formation.

· Il est difficile d’organiser un programme pour tous les niveaux des participants, car leurs spécialités ne sont pas les mêmes.
Le temps de séminaire est normalement très réduit.
· Les bureaux des deux côtés doivent avoir les équipements en matière de  téléconférence. 

· Il faut bien trouver les animateurs qui peuvent gérer la téléconférence 

Proposition 
En première phase du transfert de savoir-faire, c’est une bonne façon d’établir la relation durable entre les deux côtés.
Par ce type de transfert du savoir-faire, on peut lancer le déroulement de cours théorique  sur le système de grande vitesse enseignée par les experts. 
Le contenu de ce type de formation repose sur l’expérience pratique, discuter avec l’agent sur place.  
C’est une façon qui permet d’ échanger l’expérience de leur travail avec régularité.
C’est un bon moyen de répondre aux besoins en temps réel des agents receveurs. 

Déroulement chronologique proposé 
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Deuxième phase
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