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La présente communication s'appuie sur une enquéte réalisée par Marcos S
Guillermina Del Valle, Daniel Villavicencio et moi-méma. N'dem encon“‘:tn:;iur-:
dans le cadre d'aucun appel d'offres, le trawail effectud Uz été grdce a l'appul fbig-.
cier du 'GL YSI, du CNRS, de son homologue mexicain le CONACYT, du 8IT de Mexicc
et de l'Université Syndicale da Cuermavaca. Mais les moyens obtenus a ce four ne
permettent pas d’achever le travail promatteur engage.



Le transfert de technologie ne se constilue pas seulemem par des échanges
matériels. A la limite, il peut prendre la forme abstraite d‘idées, voyageant
dans le crine d'un expert. Mais si I'on s'intéresse a2 des actions industrialisantes
dans des pays industrialisés, alors la machine apparait I'objet le plus visibie
du transtert. Ei ce transfert d'objet apparait désormais relativement aisé :
une fois resolu le probleme de financement, il y a peu d'cbstacles réels a
I'achat de n'importe quelle technologie, méme la plus moderne (1). La question
du développement se situe donc essentiellement dans {a capacité i realiser
une production qualitativement et quantitativement suffisante a partic des
machines transférdes. Nous abordons donc la question des savoirs nécessaires
a la production. Si les saveirs existent et sont mobilisables sur place, ils n'impli-
quent donc pas la nécessité d'un transtert.

Malheureusement, cette condition n'est que rarement remplie dans le cas
des Nouveaux Pays Industriels, d'ou la nécessite d'un transfert plus difficile
a4 mettre en oceuvre. En effet, les machines imporiées resient la ou on les
pose, par contre:, les savoirs peuvent repartir dans la téte de ceux qui les
ont amenés. La réussite du transiert reside donc dans I'enracinement des savoirs
nécessalres_. il imparte de fixer les homrﬁes oy de faire paitre au sein des
hommes du cru les savoiwrs nécessaires. Un savoir ne se lransmet pas comme
un billet de banque, il ne reste pas inchangé aux termes de l'échange puisque
celui qui le donne ne"pen nullement dans l'acie et celui qui le regoit, regoit
autre chose que ce qui est donné. Les savoirs nouveaux ne s‘additionnent pas
aux savoirs apciens Lapis dans les cerveaux i eduquer, ils provoquent n'mplemeﬁt
une modification plus ou moins efficace des représentations. C'est dire que
la production d'un savoir technique dépend autant, sinon plus, du systeme de
représentation antérieur au transiert que de I'ensemble des opérations de trans-
mission de savoirs implicites et explicites qui se réalisent dans le iransferi.
Ce dernier constat explique la difficulté des operations de formation qui

accompagnent les transterts de iechnologie. La Iormation vise généralement

(1) Las clauses d'(nterdiction du transfert de certaines technologies jugees
stratégiques semblent plus de ngqture @ fausser le jeu de la concurrence
entre vendeurs de machines qu'a reéellement interdire l'acces de ces der-
nieres dans les Nouveauzr FPays [ndustriels, du moins en ce qui concemse
les diens de production industriels.
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irop court ou trop loin. Trop court, la formation qui se contente de transposer
des programmes rodés aupres de tenants d'une autre cuiture. Trop loin celle
qui espere une cévolution compiéte des mentalit€s pour conformer celles—<i
selon le modele de I'homo industrialis occidental. Le probleme est de trouver
celle qui incline les représentations existanies afin de les rendre compatibles
avec l'industrialisation mise en oeuvre. Il y a un plus court chemin a découvrir
pour permettre la réalisation veritable du transfert.

L'aptitude a réaliser des transferts de savoir simultanément aux transterts
de technologie constitue un des enjeux majeurs de I'économie mondiale puisque
pour beaucoup d'chservateurs, l'échec a ge’néfaliser actuellement l'industriali-
sation provient pour beauccup de l'absence de qualification des rabitants des
zones démunies. Nous ne pouvons prétendre, dans le cadre de cette communi-
cation, donner les clés du transfert de savoir, aussi nous limiterons-nous i
tenter de déginir ce qu’/ est concretement un iransfert de savoir, ou plus exac-
tement ce qui s'échange et se crée quand une usine est implaniée avec succes
dans une région non industrialisée,

La premiere difficulté pour détinir concretement un iransfert de savoir est

de mettre le doigt sur un exemple, alors qu'abondent les contre-exemples.

Les transferts de technologie réussis ont generalement realises dans des cas -

ou les savoirs présents chez i'imporiaieur étaieny presque suffisants pour réduire
le transteiel de connaissance 3 I'échange de notices et a la prise en stage
de quelques personnages cles chez le fournisseur. Dans les autres cas, ou les
installations tournent avec une efficacité bien moindre que dans le pays qui
les a congues, ol le fonctionnement se réalise au prix du transfert de nombreux
techruciens pour pallier l'incapacité 3 en former sur place. Lobstination et
la chance nous ont permis de découvrir un cas de reel transfert et d'y mener
I'enquéte avec des chercheurs de trois pays,disposant ainsi d'un regard intecne
et externe sur la culture des deux pays concernes par le iranstert. Nous nous
propasons donc de decomposer les savoirs transmis ou crées qui ont permis
'autonomie de fonctionnement de ['usine transféree.
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Présentation de I'usine

L'usine de :oncept on entierement frangaise fabrique des yoghurts selon une
technologie trés au omatise2. Excepté le conditionnement oh le travail consiste
2 mettre des pots dans une caivse, la majeure partie des emplois présente
une compiexitae reéelle et sera.t en France atltribuée a des ouvriers qualifiés.
C'est le cas notarninent Jes ernpldis Jd'entretien. C'est le cas aussi des postes
de preparateur qui doivent suivee la production parant aux aléas du fonctionne-
ment de dizaines de vanres et a’'instruments de mesure.

Or, l'usine s'est insiailée dans les restes d'un petit atelier rural a cété d'un
ranch {l) qui fournit les premieres livraisons de laii, mais aussi une partie
de la main d'ceuvre. Se développant petit a petit, l'usine élargira le cercie
de son approvisionnement en lait et en main d'oeuvre, mais le recrutement
demeurera rural. 30 % des ouvriers et de la maiinise n'ont pas achevé I'école
primaire et une grande partie ne sait lire et écrire qu'd grand peine. Pour
I'essenuiel,. les ouvriers ont des parents de profession agricole, mais dont beau-

coup sont originaires de régions assez eloignees (Michoacan, Hidalgo, Oaxacal.

Sur les 137 personnes travaillant a ['usine en mai 1983, les seuls frangais elaient
le directeur de |'usine et deux cooperants accomplissant leur Service National.
Les quaire cadres mexicains ont tous suivis des écoles d'ingeénieurs, mais deux
seulement ont eu, durant leurs études, l'occasion d'apprendre les techniques
laitieres. U1 fayt dire que ces techniques n'‘éraient enszigneées qu'au niveau
d'option.i

Le yoghurt n'existe au Mexique que depuis peu d'anneées et son Coul

en fait un produit de demi-luxe, hors d'atteinte du pouvoir d'achat des classes
populaires.”

(1) Grande explaitation -, scches litiicres constituant en fait un petit wilage
autour de l'égise ¢r de ['ex-rdsidence patronale.
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Les salariés sont, pour la plupari, entrés dans l'usine sans avoir jamais mangs
de yoghurt. Beaucoup en éraient a leur premier emploi industriel. L'hygiéne
a constitué la premiere chose A apprendre, beaucoup n'ayant jamais. utilise
un W.C. Le turn aver a éité trés eleve, atteignant 50 % certaines annees,
mais se bloquant subitement en (932 du fait du choc de la crise (I). L'enmreprise
a donné des cours de formation qui n‘ont guére laissé de traces dans la mémoirs
des ouvriers interviewes aujourd'hui. A |'exception des cours d'alphabétisation,
aucun ouvrier n'a €té en mesure de se rappeler du contenu d'un cours qu'il
aurait suivi. Le fort turn-over explique cela en partie, mais il y a fort a paciecr
que, dans une premiére ciape, les cours ne sont pas un mode de formation
tres approprié. Cependant, certains ouvrierS ont réussi a se former progressi~
vement et sont devenus capables de Lenir les posies de preparation ou d’entre~
tien. Le mode d'apprentissage, trés lie au systéme informel de reiation, n'est
pas l'objet de cette communication et sera developpe ailleurs. Il importe de
savoir qu'il s'est déroulé 3 travers i‘observation visuelle et une relation d'assis-
lance au tenant du poste. De ce lype d'apprentissage découle le fait que les
savoirs sous-tendant la production sont de nature différeme en France et
au Mexique. Les ouvriers mexicains ont mains de formation theéorique et Lendent
a garder un contact plus physique avec le produit. Si ni les Frangais, ni les
Mexicains, ne fom totale confiance aux instruments de mesure .et de contrdle,
les Mexicains se déplacent beaucoup plus dans {'ateflier et ouvrent bien plus
souvent les réservoirs et les circui‘ls pour suivre le produit de visu.

Cela dit, la productivité de I'usine apparait plutét en bonne position par rappart
aux autres usines du groupe. Le rendement machine sa trouve parmi les meil-
leurs, par contre les pertes de matiere premiére y sont relativement élevées.

Au cours de l'enquéte, nous nous sommes efforces de déterminer avec préci-
sion qui faisait quoi dans l'usine, et a qui l'on recourait quand se posat quet
type de probleme. Cela nous a permis de deéterminer qui savait quoi afin d'inter-
roger ensuite chacun sur [a nature de ges savoirs et l‘a maniere doni ceux-
ci se sont constitues.

(1) Parler de crise n'a pas l¢ méme sens au Mexique et en Fronce. Le pays
g connu une expansion soutenue jusqu'enl9§l avec une inflation inférieure
alo %. Depuis 1982, U'lnflgtion dépasse 100 %, .. le pouvoir d'achat moyen
est tombé de plus de 35 % et le revenu en dollars d'un salarié moyen est
tombé au sixieme de sa wvaieur antérieure
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Travaillant sur les données ainsi accumul€es, nous nous sommes

rendus compte
de I'exisience d'une hiérarchisation/centralisation des savoirs

correspondant
3 leur degré d'abstraciion.

Le paint suivant présenie donc les savoirs concrétement mis en ceuvre pour
aboutir 3 de bonnes performances productives.

Les savgirs mis en oeuvre

La chaine de yoghouris a é1é instaliée il y a un peu plus d'un an par une firme
nord—am_e"ricaine. Le choix de cette firme provient du fait que les droils de
douane sont moins cleves pour les machines provenant de ce pays. Toutes
les machines proviennent ainsi des Eiats-Unis i l'exception des machines de
conditionnement qui proviennent d'Allemagne. L'énginiering est donc américain
sous contrdle frangais. Peu de temps apres la livraison de la chaine, 'enireprise
a fait venir un ingeénieur frangais qui a déiecté de nombreuses erreurs de (onc-
tionnement ainsi qu'un défaul du refroidlsseur. La chaine de yoghourts' e
considérée comme une des plus modernes du groupe, nolammentdu f[ait de
la présence de l'auiomate de conirdle de la préparation. Congu el programme
par la {irme nord-américaine, cet automaie n'a pas été parfaitement programme
et occasionne des pertes sensibles de matieére premiére. Mais sa programmatian

echappe a la portée des salariés del'usine et ne peut éire actuellement modifiée
que par i'installateur.

I3 I3 ’ . - . .
Le 1ableay precedent tente de resumer les connaissances concretement mises
en ceuvre en les classant de haut en bas, selon le degré croissant d'abstraction.
Les rois colonnes de droite rassemblent l'expeﬂisc/e'lrangére présente en

continu a travers les coopérants, ou intégrée dans la technologie par I'insialla-
teur nord-americain oy la maison-mere francaise.
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Les niveaux croissams d'abstraction sont déiinis ainsi :

A. Le coneret_visible : il s'agit d'operations dont toutes les articu-
lations sont perceptibles. Elles peuvent donc s'apprendre en regardant Iz [onc-
tionnement. Un ouvrier d'entretien dit avoir appris ainsi son métier.

Un technicien brésilien qui instailait la chaine lui enseigna sa machine ainsi :

il la fit fonciionner 20 minutes, demandant 3 .

fa fie 'ouvrier de bien ['observar,
puis il demonta la machine.

Entré ce jour a & heures du matin, I'ouvrier resta

dans l'usine jusqu'a 20 heures, mais en partant il avait remanté ta machine.

Dans tout ce qui touche le concret visible, 'usine est parvenue 2 I'

( autonomie
a travers ses ouvriers les plus habiles.

B. Le concret_invisible : il s'agit d'opérations ires concretes, mais

qui ne se voient pas directement. Ceci caraciérise les réparations électriques,
mais surtout la préparation.

la production,

Le PféParaleur ne voit pas direczémem se dérouler
encore qu'il peut a tout moment ouvrir un réservoir pour voir
ce qui 3'y trouve. Ce qu'il fait fréquemment. Mais cette possibilite ne les
dispense pas d'avoir une image mentale de la position de chacune des cuves
en cours de production. C'est la linesse de cette représemtation qui fait la
qualité du préparateur. Malgré ia différence de niveau de formation et d'abstrac-
tion des préparateurs mexicains et [rangais, les premiers arrivent 3 avoir
une représematiot'r tres pertinente. Ainsi, lorsque |a direction s’alarma des
pertes de matiére premiére, se [urent les preparateurs qui localiserent le
lieu invisible de ces pertes. Le préparateur arrive 3 un niveau de métier
ted qu'il sait mieux que tous les autres salariés de ['usine ce qui se passe dans
sont secteur. [ dait pourtant s'incliner devant les experts que l'enireprise peut
faire venir de France pour résoudre des probiémes se déroulant dans le secteur.

C. L'abstrait_pratique : L'intervention de type abstrait-pratique se
différencie. du concret invisible en ce sens qu'elle fait appei a la capacité
de se représenter non pas ce qui se 'passe ou ce qui s'est passe, mais.i ce
qui se passerait si on modifiait un élément du process actuei. En [ail, elle
donne la mesure de la capacité a ameliorer le process. Et se mesure ici le
poids de {'utilisation d'une expertise éirangere. Les ingenieurs mexicains savent
camment fonctionne la programmation de {a reception et seraient prabablement
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capables de la modifier, mais il ne f'ont jamais (fait. Les modifications de

la machinerie existanie sembient sysiématiquement confiées aux coopeérants
frangais. Sans aide extérieure, |'usine est parfaitement viable, pour peu qu'elle
trouve toujours des pieces detachees, mais elle sembile incapable d’innovation

tech':nique et pourrait se voir condamner i conserver indéfiniment |'insiaifation
en f*état.

Si nous pensons-que l'usine peut perdurer correctement sans la presence des
Frangais, il faut reconnaitre que la chaine ia plus récente, celle du yoghourt,
n‘a pas encore passé ['épreuve du temps. Avec le temps, les appareils se dére-
glent [égerement, faussant i !a longue toute la chaine de process. L'usine
ne possede pas davaniage quelqu'un i méme de reprogrammer pactiellement
l'ordinateur de contrdle pour adapter l'automatisme 2 la modification des
puissances et des temps de réaction des différents appareils. Un des coopérants
frangais s‘efforce de décoder !a programmation pour parvenir i ce niveau

minimum. S'il y parvient, pourra-i~il enseigner ce nouveay savoir abstrait

pratique i un des ingenieurs mexicains ?

¢

D. L'abstrait théorique

De conception entierement étrangere, l'usine repose suc des savoirs physiques,
chimiques et biologiques qui OAI eté mis en oceuvre prequ'exclusivement par'
des etrangers. La diifusion de ces savoirs est certainement loin de permetire
encore ici l'émergence d'une conception mexicaine de la production des yaourts,
La seule rivalite¢ qui puisse exister se trouverait entre Francais et Nord-Ameri-
cains. Les techniques laiticres et fromageéres sont certainement plus deveioppees
en France qu'aux Etats-Unis et les Francais pourraient sa passer aisement

du fournisseur americain si celui-ci ne s'&ait pas conservé le secret de la
programmation. "



Quelques conclusions

Continusr a tuer Taylor 7 S'il n'y a pas de "one best way® organisationnelle,
I'expérience du transfert de technologies montre qu'il serait dangereux d'impo-
ser une meilleure forme de savoirs. Mieux vaut certainement tenier de faire
émerger un mode de représentation compatible avec la culture locale et la
technologie mise en ceuvre. il est de méme permis de se demander si I'aytoma-
tion, en dérigiditiant les operation de production, n'autorise pas un panel plus
vaste d'attitudes et de conduites adéquates 3 une bonne production.

Concret/abitrait - nformel/formaitsable. Le degré d'absiraction des savoirs -

renvoie i un couple informel/formalisable, car c'est le propre des idées les
plus abstraites de n'exister que dans leur formalisation. [l est donc théorique-
ment plus facile de conserver des savoirs abstraits que des savoirs concrets
qui procedent moins du domane de l'exprimanie et ne; peuvent s'échanger
reeilement qu'au sein d'une méme culiure. Les savoirs absiraits sont échangea-
bles des lors jue sont intégrables les regles de i'dcriiure artifictelle qui les
construit. En quelque sorte, et sans qu'il soit nécessawre de faire appel i I'idée
d'une culture umve;rselle. les savoirs abstraits sont plus suscepuibies d'éire
échanges entre personnes de cultures différemtes. Ce raisonnemem semble
campletement 3 l'inverse du tableau que nous avons présente puisqu'il y apparait
que plus un savoir est abstrait, moins il est diffusé dans le personnel mexicain.
Mais {‘apparence nous piége. Les savoirs concrets n'ont pas £ié apporiés par
les frangais comme ceux-ci le penseraient volontiers, ils se sont crees sur
place, au sein d'un groupe culiurel coherent. On peut penser qu'il faudra sncore
une géneration pour trouver la main d'oeuvre mexicaine maitrisant les concepts
biochimiques, 'électricité et l'informatique. U est maiheureusement probable
que ce méme temps son largement insuffisant pour que les frangais s'y retrou-
vent dans le systeme de représentations qui a permis i d'anaiphabetes mexicains
de maitriser leurs si modernes machines.
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