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Le tr~sfert de technologie ne se constitue pas seulemetlt par des échanges

matériels. A la limite, il peut prendre la lorme abStraite d'idées, voyageant

dans le crine d'un expert. Mais si l'on s'Intéresse À des actions industrialisantes

dans des pays indusuia.lisés, alors la machine appuaît l'objet le plus visib;e

du transfert. Et ce transfert d'objet appuait désormais relativemetlt aise:

une lois résolu le problème de financement, il y a peu d'obstacles réels •

l'achat de n'importe queUe technologie, même II. plus moderne (J). La question

du développement se ,itue donc: essentiellement dat'l5 la capacité • réaliser

une production qualitatlvem4lnl et quantitativement suffisante À putir des

machines transtérées. Nous abordons donc la question des ~voirs nécessaires

à .11. production. Si les savoirs existent et sont mobilisables SUI' place, ils n'impli­

quent donc pu la nécessité d'un transtert.

Malheureusement, cette condition n'eSt que rarement remplie dans le cas

des Nouveaux Pays Industriels, d'où la néceSSité d'un transtert plus diHiclle

à mettre en oeuvre. En eHet, les machines importées reStent là où on les

pose, par contre!, les ,avoirs peuvent repart ir dans la t èt e de ceux qUI les

ont amenes. La réussite du transfert réside donc dans l'enracinement des savoirs

nécessaIres. Il importe de fixer les hommes OU de laire naître au sein des

hommes du cru les savoIr, nécessaires. Un savoir ne se transmet pas comme

un billet de banque, il ne reste pas inchangé aux lermes de l'éch.U1ge pUisque

cclui qui le donne ne'-pert nullement dans l'acte et celui qui le reçoit. reçoit

autre chose que ce qui est donné. Les sav'olrs nouveaux ne ,'additionnent P!U
aw: ~voirs allCiens tapis dans les cerveaux à éduquer, ils provoquent simplement

une modification plus ou moins etficace des représentations. C'eSt dire que

la production d'un ,.voir lecl\nique dépend i1Ut~t. sinon plus. du système de

repréJetltation antérieur au transfert que de l'ensemble des opérations de trans­

mission de ~voirs implicites et explicites qui se réa.li.sent dans le lransfert.

Ce dernier constat explique la diHiC1Jlté des opérations de lormation qui

accompagnent les tr~ferts de lechnologle. La f'Jrmation vise généralement

(lJ l.41~ eLau,sN d'Cnc41rdfcrlon du tra11.Sfll/"t dl cIrta in.., tlchnalogil3 juqéu
straCigaquN semblmt ptw dl ~cunr ci {aLWlr Il JIU dl la conl:Un"lnCI
entre vendlur.f de machinN qu'à reltLlmlnc interdIre l'acc'3 dl eN dlr­
nlliru dOlU ll~ Nouveaw: Pa,;, {ndwCriIJJ, dU main.! en CI qut conclme
lu bllN dl PrOOuctton indu.scnlLs.
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Irop coun ou Irop loin. Trop coun, la formation qui se conlt!nlt! de lransposer

dt!s programmes rodés auprès de lenanu d'une autre cuhure. Trop 10'" celle

qui espère une révolution complète des mentalités pour conformer ceJlt!s-c1

selon le modèle de l'homo indusuialis occidental. I.e problème est de trOUVer

celle qui incline les représentations existantes afin de les rendre compalibles

nec l'industrialisation mise en oeuvre. Il y a un plus court chemin à découvrir

pour permeure la réalisation vérilable du transfert.

l.'aplÎlude à réaliser des Iranstens de savoir Simultanément aux Iransfens

de lechnologie constitue un des enjeux majeurs de l'économie mondiale puisque

pour beaucoup d'observateurs. l'échec à généraliser actuellement "industrlali·

salion provient pour beaucoup de l'abSl!nce de qualificalion dt!s rabilams des

zones démunies. Nous ne pouvons prétendre. dans le cadre dt! celle communi­

cation. donner les clés du transfert de savoir. aussi nous Iimiterons-nous il

tenter de définir ce qu'est concrètement un Iransfen de ~aVOlr, ou plus exac­

tement ce qui s'échange et se crée quand une usine est implantée avec succès

daN une région non inc1ustriaIUée.

La prt!mière difficulté pour définir concrètement un Iransfen de savoir est

de mellre le doigt sU( un t!xemple. alors qu'abondent les contre-exemples.

I.es transferts de technologie réussis 001 generalemen~réalisés dans des cas

GÙ les savoirs présents chez l'importale\lr élaiem presque suffisants pour réduire

le Iranste: ..t de connaisunce à l'échange de nOlices t!l à la prise t!n stage

de quelques personnages clés chez le fourniSSl!Ur. Oans les autres cas, ou It!s

installations tOUl'nenl avec une efficacité bien mouldre que dans lt! pays qui

It!s a conçues. où le tonctionnement se réalise au prix du Iransfen de nombreux

techniCIens pour pallier l'incapacité à en former sur place. L:obslination el

la chi&l1Ce nous ont perm~ de découvrir un cas de réel Iransten t!t d'y mener

l'enquête avec des chercheurs de Irois pays,disposalll ainsi d'un regard interne

et externe sur la cuhure des deux pays concernés par le Iransfert. Nous nous

proposons donc de décomposer les savoirs Iransm~ ou créés qui ont permis

l'aulonomie de fonctionnement de l'usine lransférée.



Présemation de l'usine

L'usine de .:oncept on entièrement française fabrique des yoghuru selon une

lechnologle lrès .11.. n-nati;~.l. Excepté le condillonnemem où le travaIl consiste

à meure de~ pOIS dans une c:ai~se. la maleure partie des emplois présenle

une complexll'; rée!le et ~era.1 en France attribuée à des ouvriers qUillifiés.

C'eSl le cas no'arn.lle.,t ..Jes eml'loJis <.l'enaretien. C'est le cas aussi des postes

de préparateur qui doiver.t slliv~e la production parant aux aléas du fonctionne­

mena de dizaines dr. vanr es et o'instrumenas de mesure.

Or, l'usine s'est installée dans les restes d'un petit atelier rural à côté d'un

ranch (Il qui fournit les premières livraIsons de lait. mais aussi une parue

de la main d'oeuvre. Se développana petÏl à petll. l'USine élugira le cercle

de son apprOVIsionnement en lait et en main d'oeuvre, maIs le recrUlement

demeurera rural. !O 'l& des ouvriers et de la maiarl5e n'ont pas achevé l'école

primaIre et une grande paraie ne sait lire et écrire qu'à grand peine. Pour

l'essenuel,, les oUVriers ona des parenas de profeSSion agricole. mais dont beau­

coup sont originaires de réglons assez élOignées (Michoacan. Hidalgo. Oaxaca).

Sur les 137 personnes Iravaillam à l'usine en mai 198J. les seuls français étaiem

le directeur de l'usine et deux coQllérants accomplissana leur Service Natio"!'l.

Les quatre cadres meXIcains onl tous SUIvis des écoles d'ingénieurs. mais deux

seulemem ont eu. durant leurs études. l'occasion d'apprendre les technaques

laitières. U faut dire que ces lechniques n'étaJeOl enseIgnées qu'au niveau

d'option.!

Le yoghurl n'existe au Mexique que depuIS peu d'an~es et son Coot

en faJt un produiL de demi-luxe. hors d'aueinal! du pouvoir d'achat des classes

populaires•.

(l) Grande e.rpLoitation li,; ''l::cnt!'' L.ll:i,!re" cOfI3tituant en (oit un petIt Vlllag.
autour de l'égue el dt: l'e.r-t'é,,idenr:. patronale.
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Les 5alariés 5ont, pour la plupart, entrés dans l'usine sans avoir jamais mangé

de yoghurt. ~eaucoup en étaient à leur premier emploi industriel. L'hygiène

a constitué la première chose à apprendre, beaucoup n'ayant jamais- utilisé

un W.C. Le turn over a été très élevé, aueignant $0 % certaines années,

mais se bloquant 5ubitement en l'J12 du fait du choc de la crise (Il. L'entreprise

a donné des cours de formation qui n'ont guère laissé de traces dans la mémoir':

des ouvriers interviewés aujourd'hui. A l'eltception des cours d'alphabétisation,

aucun ouvrier n'a été en mesure de se rappeler du contenu d'un cours qu'il

aurait 5utvi. Le fort turn-over explique cela en partie. mais il y a fort à parier

que, dans une première étape. les cours ne 50nt pu un mOde de formation

très approprié. Cependant. certains ouvrien ont réussi à se former progressi­

vement et 50nt deven~. capables de tenir les POStes de préparation ou d'emre­

tien. Le mOde d'apprentlss.llge. Irès lié au 5ystème intormel de relatiOn. n'est

pas l'objet de celle communication et 5era développé ailleurs. Il importe de

5avoir qu'il s'est déroulé à travers l'observation visuelle et une relation d'aSSIS­

tance au tenant du poue. De ce type d'apprentissage découle le fait que les

savoirs lous-tendant la produCtion 50nt de nature différente en France et

au Mexique. Les ouvriers mexicains ont moins de formation théorique et tendent

à garder un contact plus phystque avec le prOduit. 5i ni les Français. ni les

Mexicains. ne font totale confiance aux instruments de mesure _et de contrôle,

les Melticains 5e déplacent beaucoup pLus dans l'atelier et ouvrent bien plus

50uvem les réservoirs et les circuits pour 5uivre te prOduit de VISU.
!

Cela dit, la Pf'oductivité de l'usine apparaît plutôt en bonne posttion pu rapport

aux autres usines du groupe. Le rendement machine se trouve parmi les meil­

leurs, pu contre les pertes de matière première y 5Ol\t relativement élevées.

Au cours de l'enquête, nOl.lS nous sommes efforcés de déterminer avec precI­

5ion qui faISait quoi dans ('usine, et à qui l'on recourait quand le posall qtJel

type de problème. Cela nous a permis de déterminer qui savait quoi afin d'inter­

roger ensuite chacun sur la nature de œs saVOirs et la manière dont ceux-,
ci se sant constitués.

(l) Par!l!~ d. crù. Tl'a pa$ 1. mime 3etU au ,\{uiqlllf ft en Franc•• l.e pa~

<! connu llTl' l.tlJQIUion 30UlaT1Ul jusqu'.nl981 a....e llTl' inflation in(éri'~
alO %. D!ipUi:l 1982, l'inflation déPQ.S3. 100 '*', _J t. POU'l'OI~ d'achat moyen
elSt tomM d. plu3 d. 3S % ,t 1. l'Vvenu m dalla", à'un salarié moyen 'lSt
tombé au 3~tim. à. 3Q vallUl' ant.ri.~,-
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Trayaillam sur les données ainsi accumulées. nous nous sommes rendus compte

de l'elCislence d'une hiérarchisalion/centralisalion des savoirs correspondanl

à. leur degré d'abstraclion.

Le poinl SUiyanl préseme donc les savoirs concrèlemenl mis en oeuvre pour

aboutir à de bonnes performances producùyes.

Les savoirs mis en oeuVTe

La chaine de yoghourtS a élé installée il y a un peu plus d'un an par une lirme

nord-am~ricaine. Le choix' de ceue firme proYienl du lail que les droits de

douane 'sont moins élevés pour les machines provenant de ce pays. Toules

les machines proyiennenl ainsi des Etau-Unis il l'exception -des machines de
condîtionriëmenl-qui proYiennenl d'Allemagne. L'enginiering en donc américain

louS conual., françilis. Peu de temps après la livraison de la chaine, )'emreprtse

a {ilit venir un ingénieur français qui a d,heclé de nombreuses erreurs de fone­

tionnemem ainsi qu'un dêl~t du re1roidlsseur. La chaine de yoghouru' eSl

considérée comme une des plus modernes du groupe, nOlammemdu fait de

la présence de l'automale de c:olurale de la préparation. Conçu el programmé

par la firme nord-~éricaine, cel aUlomale n'a pas élé parlailemenl programmé

el occlUionne des perles sensibles de malière première. Mais sa programmation

échappe à la portée des salariés del'U3ine el ne peul ètre aCluellemenl modifié.

que par l'in:lIlallaleur.

Le lableau précédem tenle de résumer les connaissances conerètemenl mises

en oeuvre en les classanl de haul en bas, selon le degré croissanl d'abslraclion.

Les trois colonnes de droite rassemblem l'experlise. élrangère présente en

conlinu .i ~rayers les coopéranls, ou inlêllrée dans la technolosie par l'inSlalla­

leur nord-américain OU la maison-mère française.
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Les niveaux croissants d'mstraction sont définis ainsi:

A. Le concret visible: il s'asit d'opérations dont toutes les articu­

lations sont perCeptibles. Elles peuvent donc s'apprendre en r~lI:ardant I~ [onc­

tionnement. Un ouvrier d'entretien dit avoir appris ainsi son métier.

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

il la fit fonctionner 20 minutes, demandant à l'ouvrier de bien l'observ~r

puis il démonta la machine. Entré ce jOur il 3 heures du matin, l'ouvrier re:t~
dans l'usine jusqu'à 20 heures, mais en partant il avait remonté la machine.

Dans tout ce qui touche le concret visible, l'usine est parvenue il l'autonomie
à travers ses ouvriers les plus habiles.

~. Le C~t invisible: il s'agit d'opérations lrès concrètes mais

qui ne se voient pas directement. Ceci clll'actérise les ré~aratlons éleCt;iqUes,

mais surtout la préparation. Le préparateur ne voit pas direct;ment se dérouler

la prodUCtion, encore qu'il peut il lOUt moment ouvrir un réservoir pour voir

ce qui s'y trouve. Ce qu'il fait Iréquemment. Mais cette possibilité ne les

dispense pas d'avoir une imase mentale de la position de chacune des cuves

en cours de production. C'est la finesse de celle représentation qui lait la

qualité du préparateur. Malgré la différence de niveau de formation et d'abslrac­

t ion des préparateurs mexicains et français. les premiers arrivent à avoir

une représentation lrès pertinente. Ainsi. lorsque la direction s'alarma des

pertes de matière première. se furent les préparateurs qui localisèrent le

lieu invisible de ces pertes. Le préparateur arrive à un niveau de métier

leI qu'il sait mieux que tOUS les autres salariés de l'usine ce qui 5e passe dans

son secteur. Il doit pourtant s'incliner devant les expe"s que l'entreprISe peut

faire venir de France pour résoudre des problèmes se déroulant dans le leCteur.

C. l'abstrait pratl~ : L'intervention de type abstrait-pralique se

différencie. du concret invisible en ce sens qu'elle fait appel à la capacilé

de se représenter non pas ce qui se ·passe ou ce qui s'eSt passé, malS.iI ce

qui se passerait si on modifiait un élément du process actuel. En [ail. elle

donne la mesure de la capacité il améliorer le process. Et le mesure ici le

poids de l'utilisation d'une expertise étrangère. Les ingénieurs mexicains ,avent

comment fonctionne la prosrammation de la réceplion et seraient probablement,
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capables de lA modifier, mais il ne \'om jamais fait. Les modificALions de

la machinerie eltiSlallle semblent sYSlématiquemem confiées aux coopérants

français. Sans aide eltu!rie\lre. l'usine est parfaitement viable, pour peu qu'elle

trouve Loujours des pièces détach~s. mais elle semble incapable d'(nnovalÏon

Lecli',nique et pourrait se voir condamner i conserver indéHnimem "installation

en l'éLat.

Si noliS pensons que l'usine peut perdurer correctement sans la présence des

Français. II faut reconnaître que la chaine la plus récenLe. celle du yoghourL.

n'a pas encore pusé ('épreuve du temps. Avec le Lemps. les appareils se dérè.

glent légèremenl. faussant i 1. longue toute la chaîne de process. L'usine

ne possède pas davillttage quelqu'un a même de reprogrammer partiellement

l'ordinateur de comrôle pour adapter l'automatisme à la modification des

pUissances et des temps de réaCtion des différents appareils••Un des coopérants

français s'eUorce de décoder la programmation pour parvenir i ce niveau

minimum. S'il y paniem. pourra-t-il enseigner ce nouveau savoir abstrait

prauqlHl a un des ingenieurs mexicains 7

0. L'abstrait thé«igue

De conception entièrement étrangère. l'usine repose sur des savoirs physiques.

chimiques et biologiques qui crit été mis en oeuvre prequ'excJusivernent par

des étrangers. La dif!usion de ces savoirs est certainement loin de permettre

encore ici l'émergtnCtt d'une conception mexicaine de la production des yaourts.

La seule rivalité qui puisse eltiste~ se trouverait entre FrançaIS et Nord-Améri­

cains. Les techniques laitières et fromagères sont certainement plllS dévelOppées

en France qu'aux Etats-Unis et les Frilltçais pourraient se passer aiso!ment

du !ournisseUt' américain si celui-cI ne s' 'lait pas conserve le secret de la

programmapon.



·_.-_ ....-- ._._--

. ~ .

Quelgue? conclusÎoew

Ccn~ li lU&r Taytor 1 S'U n'y a lias de "one best lVay" organisationnelle,

l'expérience du trillUfert de tedlnologies montre qu'il serail dangereux d'impo­

ser une meilleure forme de savoin. Mieux vaut cerla..inement lêriier de faire

émerger un mode de représentation compatible nec la culture locale et la

ledlnologie :nise en oeuvre. U en de même permis de se demander si l'au\oma­

lion, en dérigidifiant les operation de production, n'ilUlorise pas un panel plus

vasle d'altitudes et de conduites adéquates ~ une bonne production.

Concwtlablltl'att - 1nfonfMlI(orrnalbabl.. Le degré d'aPS\racllon des ~voirs

renvoie ~ un couple intormel/fOl'malisable, cu c'est le propre des idées les

plus abstraites de n'exi.ner que danS leur formalisation. Il est donc lhéorioue­

ment plus lacile de ca~rver des savoirs abstraits que des savoIrs concrets

qui procèdem moins du domilllle ce l'exprimable e\ ne \ peuvent s'échan~er

réellement qu'au sein d'une même cul\ure. l.es savoirs aburaiu sonl échangea­

i)les dès lors que sont inlégrables les règles de l'icrnure ilrt itiClelle qUI les

cannrull. Etl quelque sorle, el sans qu'il soil nécessaire de lalre appel à l'idée

d'une culture Universelle, les silvairs abstr.uu sont plus SlJscepllbies d'être

échangés entra personnes de cultures ditférenles. Ce raisonnemenl semble

complètement à l'inverse du lableau que nous avons présemé pUisqu'il y appuaït

que plus un savoir esl abStrail, mOinS il est diffusé dans le personnel mexicain.

MaiS i'apparence nous pi~e. Les !ilvoirs concreu n'onl pas élé aoportés par

les français comme ceux-ci le pensera..ient yolonliers, ils se som créés sur

place, au sein d'un grOlJpe cuhurel cohérent. On peUt penser qu'il filudra ~ncore

une génération ~ Irouver la main d'oeuvre mexicaine maÎlrisanl les concepls

bioc.''l.imiquots. J'électricité et l'informalique. U est rnaiheureusemenl probabl~

que ce mëme lemps SOit largement iNutfi.Ynt pour que les Ir~nçais s'y relrou­

vent dans le syslème de reprësenlalions qui a. permis i d'anaJphaDèle! mexica.im

de maîtriser leurs si modernes machines.
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