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Chine Locale/Globale

La Chine est devenue une puissance mondiale, mais il y a peu de débats sur la fagon dont cela s’est
produit et ce que cela veut réellement dire. Beaucoup pensent que la Chine exporte son modele de
développement et 'impose a d’autres pays. Mais les acteurs chinois étendent également leur influence
en s'appuyant sur des acteurs locaux et institutionnels tout en adaptant et en assimilant les formes,

normes et pratiques locales et traditionnelles.

Gréce a une généreuse subvention pluriannuelle de la Fondation Ford, Carnegie a con¢u un
important et innovant projet de recherche portant sur les stratégies d’engagement chinois dans sept
régions du monde — 'Afrique, 'Asie Centrale, 'Amérique Latine, le Moyen-Orient, le Pacifique,
I’Asie du Sud et I'Asie du Sud-Est. Grice a une mobilisation de chercheurs et une collaboration
stratégique, ce projet explore ces dynamiques complexes, y compris la maniére dont a) les entreprises
chinoises s'adaptent aux droits du travail locaux en Amérique latine, b) les banques et fonds chinois
explorent la finance islamique et traditionnelle en Asie du Sud-Est et au Moyen-Orient et ¢) les
Chinois aident les travailleurs locaux a améliorer leurs compétences en Asie centrale. Ces stratégies
chinoises qui s'adaptent aux réalités locales, et qui par ailleurs fonctionnent, sont pour la plupart peu

considérées, en particulier, par les décideurs politiques occidentaux.

Enfin, le projet vise a élargir considérablement la compréhension et le débat sur le role de la Chine
dans le monde et de générer des idées en politiques publiques novatrices. Celles-ci pourraient
permettre aux acteurs locaux de mieux canaliser les énergies chinoises pour soutenir les communautés
et économies locales ; de fournir des lecons pour 'engagement occidental dans le monde, en
particulier dans les pays en développement ; d’aider les décideurs politiques de la Chine a apprendre
des diverses expériences chinoises dans plusieurs régions du monde ; et potentiellement réduire

les incompréhensions.

Evan A. Feigenbaum
Vice-président pour les études, Fondation Carnegie pour la paix internationale
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Résumé

Les coentreprises ont permis aux firmes chinoises d’avoir une présence dans trois pays d’Afrique de
I'Ouest — Ghana, Niger et Nigéria. Elles ont favorisé 'adaptation culturelle chinoise en mettant
Iaccent sur les programmes de formation dans les langues couramment parlées en Afrique de I'Ouest,
en adoptant les styles de gestion locaux et en assimilant certaines pratiques locales. Cela est visible
particuli¢rement dans trois secteurs économiques clés : la promotion des zones économiques spéciales
et services associés, le transport et 'aviation, et enfin le pétrole et le gaz. Les entreprises chinoises
conjuguent également ces accords commerciaux croissants avec 'utilisation des langues locales, la
sensibilisation grice aux médias sociaux et d’autres formes d’interactions locales avec les
communautés d’Afrique de 'Ouest. Ce faisant, les organisations chinoises ont répondu a certaines
demandes de leurs partenaires africains notamment aux niveaux des autorités locales, provinciales

et nationales.

Il serait avantageux pour les gouvernements, les entreprises et les chefs d’entreprise africains
d’explorer d’autres moyens d’inciter les décideurs du gouvernement chinois et les firmes chinoises a
créer plus souvent des coentreprises comme moyen d’investir en Afrique. Pour approfondir 'impact
de tels choix, les parties africaines devraient également encourager les organisations chinoises actives
en Afrique de 'Ouest, et méme 2 travers le continent, 4 utiliser des langues locales, en particulier
pour la conduite des affaires, et 4 former davantage d’expatriés chinois aux philosophies managériales

africaines qui respectent donc les valeurs locales et qui demeurent efficaces sur les marchés africains.

Introduction

Les coentreprises constituent des mécanismes d’investissement des firmes chinoises dans trois pays
distincts d’Afrique de 'Ouest — Ghana, Niger et Nigéria. De telles entités formées par des
partenaires chinois et africains ont été particulicrement remarquables dans trois secteurs : la
promotion des zones économiques spéciales et des services associés, les transports et 'aviation, et le
pétrole et le gaz. Lengagement économique entre les investisseurs chinois et africains dans ces trois
pays et ces trois secteurs met en évidence des fagons significatives par lesquelles le gouvernement
chinois et les entreprises chinoises s'adaptent, ou du moins tentent de s’adapter, aux réalités et aux

attentes africaines.

La recherche sur I'engagement de la Chine a I'étranger et sur les activités commerciales des entreprises
chinoises dans d’autres pays soutient souvent que les organisations chinoises ne sont pas désireuses de
s'adapter aux contextes locaux. Du coup, certains analystes des relations sino-africaines soutiennent,

ou du moins impliquent, que la Chine fait les choses comme elle le souhaite en Afrique et que les

CARNEGIE ENDOWMENT FOR INTERNATIONAL PEACE | 1



pays africains n'ont que peu d’influence sur la maniére dont les gouvernements et les acteurs
commerciaux chinois opérent dans leur pays. Certains analystes ont méme qualifié la relation des
pays africains avec Pékin comme une « chinisation de I’Afrique »'. Cette ligne de pensée tend a
supposer que, jusqu’ici, les contextes locaux sont peu importants pour les activités économiques

chinoises en Afrique.

Mais, 'engagement commercial chinois en Afrique s'adapte de plus en plus aux contextes locaux, aux
conditions et complexités sur le terrain. Au Ghana, au Niger et au Nigeria, les acteurs chinois
sadaptent dans les affaires en tenant notamment compte des réalités locales tant au niveau des
institutions formelles qu’informelles. Pour une chose, les acteurs chinois actifs dans ces trois pays
reconnaissent et mobilisent les pratiques et les traditions culturelles africaines pour soutenir leurs
propres objectifs commerciaux et parfois ceux de leurs partenaires locaux. La nature de 'engagement
économique chinois tend a différer d’un pays africain a 'autre, avec certains endroits qui accueillent
plus favorablement la présence commerciale chinoise. Les modeles spécifiques d’adaptation chinoise
ont également tendance a varier entre différentes parties d’Afrique. Par exemple, ces adaptations sont
différentes dans un pays francophone comme le Niger comparativement a un autre pays comme le
Nigéria. Le Niger est une nation ot 'adaptation de la Chine différe de son adaptation au Ghana ou
au Nigeria puisque la langue et les pratiques managériales sont en partie fagonnées par diverses
cultures (notamment frangaise et britannique) et d’empreintes coloniales spécifiques dans ces trois

pays africains.

L'impact économique de la Chine en Afrique de I'Ouest

Les firmes chinoises continuent d’étre présentes en Afrique de 'Ouest et les coentreprises ont joué un
r6le de premier plan dans cette présence et ont permis aux partenaires africains de fagonner et
d’influencer les pratiques commerciales de ces firmes. La présente analyse se concentre sur trois cas de
coentreprises : la Société de Développement de la Zone Franche de Lekki (ci-aprés dénommée
LFZDC) au Nigeria ; la Compagnie Aérienne AWA (ci-aprés dénommée AWA), un transporteur basé
au Ghana ; et la Société de Raffinage de Zinder (ci-aprés dénommée SORAZ) au Niger, une
raffinerie de pétrole impliquant un partenariat avec I'une des principales sociétés pétroliéres et

gazitres chinoises, la Société Nationale Chinoise du Pétrole (CNPC).2

Ces trois grandes coentreprises sino-africaines fonctionnent toujours plus d’une décennie apres leur
création. Et alors que plusieurs coentreprises chinoises en Afrique et dans le monde ont échoué, ces
trois ont réussi a survivre aux défis et conflits interculturels associés aux partenariats et
investissements internationaux en Afrique. En effet, on peut méme affirmer que ces coentreprises

connaissent désormais plus de succes que prévu en Afrique de 'Ouest. Apres tout, la LEZDC est



devenue la premicre entreprise nigériane dans la gestion de zone économique spéciale (une zone ot
les entreprises établies bénéficient d’allégements fiscaux et autres traitements préférentiels) en termes
d’attraction de nouveaux investissements directs étrangers (IDE), en particulier ceux provenant de la
Chine®, tandis quUAWA est désormais 'une des principales compagnies aériennes du Ghana avec plus
de 2,5 millions de passagers desservis, et la SORAZ est aujourd’hui une raffinerie de premier plan au
Niger.

En général, la littérature sur les coentreprises internationales prédit qu’elles comportent un risque
élevé d’échec si la stratégie d'investissement est mal exécutée dans le pays d’accueil, alors que leur
succes dépend des forces du réseau local des partenaires comme de bonnes relations d’affaires dans le
pays d’accueil et des similarités et différences institutionnelles avec le pays d’origine.® Il convient
donc de noter non seulement que ces trois coentreprises ont relativement réussi, surtout considérant
que ces pays d’accueil ont un environnement économique et d’investissement généralement décrit
comme risqué.” De toute évidence, la raison de leur succes relatif est le niveau élevé de familiarité
dont ces coentreprises et leurs partenaires ont fait preuve vis-a-vis de leur environnement local. Le
tableau 1 met en évidence le contexte de ces trois coentreprises et de leurs principaux actionnaires
chinois et africains.

TABLEAU 1
Profils de trois grandes coentreprises ouest-africaines

Coentreprise  LFZDC (Nigéria) AWA (Ghana) SORAZ (Niger)
Date de création 2006 2010 2008
Siége social Lagos Accra Zinder
Domaine d'activité Zones économiques spéciales Transport et aviation Pétrole et le gaz

et services associés

= China-Africa Lekki = Groupe HNA =  CNPC60%"
Actionnaires Investment Limited (Actionnaire majoritaire)®
africains et chinois (consortium d'entreprises =  Gouvernement
chinoises) 60%? =  Fonds de développement du Niger 40%

Chine-Afrique
= Lekki Worldwide
Investments Limited 40% =  SAS Finance Group

=  Fiducie de la sécurité
sociale et de I'assurance
nationale

SOURCE : Sites Web de la coentreprise et autres informations publiques (voir les références).
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Le succes relatif de ces trois coentreprises a coincidé avec une augmentation marquée des flux
commerciaux et d’investissements bilatéraux entre la Chine et ces trois pays d’Afrique de 'Ouest au
cours de ces dernieres années.!! En effet, la Chine a intensifié sa présence en Afrique de 'Ouest au

cours de ces deux derniéres décennies.

L Afrique de I'Ouest est devenue un centre important des relations commerciales sino-africaines.'”
Cette présence sest développée a partir d'un point de départ modeste dans la région. Pour des
économies comme le Ghana, le Niger et le Nigéria, la Chine s’est souvent classée parmi les
principaux partenaires commerciaux.'? Alors que les relations diplomatiques et commerciales entre la
Chine et 'Afrique de 'Ouest se sont développées,' la présence d’entreprises chinoises et des

investissements directs a également augmenté.

En tant que premiere économie d’Afrique, le Nigéria a vu de plus en plus d’investisseurs étrangers et
de multinationales débuter des activités commerciales dans le pays."> Pendant ce temps, I'engagement
chinois a également augmenté, la Chine devenant ainsi un important bailleur de fonds de grands
projets d’infrastructure comme le chemin de fer Lagos-Ibadan. Ce chemin de fer est un projet phare
récemment achevé, et rentrant dans le cadre de la Nouvelle Route de la Soie, avec un cotit de pres de
1,5 milliard de dollars pour environ 150 kilométres de rails.'® D’autres grands investissements dans le
pays couvrent des secteurs comme 'éducation, les services et agriculture. Pour le Nigeria, la Chine
représente également un partenaire commercial important, poussant davantage d’entreprises
chinoises & ouvrir de nouvelles usines dans le pays, y compris dans le plus grand centre d’affaires du
pays, Lagos. Etant donné ces liens et le boom économique qui s'est produit dans les deux pays, ces
relations commerciales ont le potentiel de gagner encore en importance, malgré certains problémes

bilatéraux majeurs."”

Pour sa part, le Ghana est la deuxieme économie d’Afrique de I'Ouest, avec un produit intérieur brut
d’environ 77 milliards de dollars en 2021."® La présence commerciale des entreprises et des
investissements chinois y a augmenté aussi. Le Ghana accueille désormais un bureau régional du
principal mécanisme de financement étranger de la Chine sur le continent, le Fonds de
Développement Chine-Afrique (CAD). Le gouvernement chinois I'a annoncé en 2006 lors du
Forum sur la Coopération Chine-Afrique (FOCAC) qui est un groupe intergouvernemental entre la
Chine et presque tous les gouvernements africains. Le fonds CAD a été officiellement créé en juin
2007." 1l est le principal canal financier chinois pour investir en Afrique, opérant sous I'égide de I'un
des deux principaux préteurs chinois, la Banque de Développement de Chine. Le bureau du fonds
CAD pour 'Afrique de 'Ouest se trouve a Accra, tandis que quatre autres bureaux régionaux sont en
Ethiopie, au Kenya, en Afrique du Sud, et en Zambie.?



Le bureau du fonds CAD au Ghana a servi de centre de financement pour des coentreprises sino-
ghanéennes a travers le pays et la sous-région opérant dans des secteurs allant de la production
d’électricité a 'exploitation minicre et le transport. Selon le site Web du fonds, sa philosophie
d’investissement « guide et soutient les entreprises chinoises dans leurs investissements directs en
Afrique en fournissant des investissements et des services de conseils conformes au programme de
développement économique et industriel de la Chine et de 'Afrique. »*' Cette déclaration au moins
sous-entend 'idée que le fonds a des caractéristiques locales puisqu’il dit intégrer le programme de
développement économique et industriel des Africains. Cela caractérise I'investissement et

I'adaptation managériale que semblent faire les acteurs chinois au Ghana et, plus largement, en

Afrique de 'Ouest.

Au Niger, la présence de la Chine s’est accentuée au début des années 2000, lorsque le Niger a décidé
de diversifier ses partenaires étrangers. La coopération entre les deux pays s’est d’abord axée sur I'aide
au développement et le financement des infrastructures. Elle s'est ensuite étendue aux domaines du
commerce, de I'exploitation miniére, du pétrole, de I'agriculture, de I'éducation, de la santé et
d’autres projets de renforcement de capacités.” Plus récemment, le Niger s’est engagé dans des
relations diplomatiques et de sécurité plus larges et des volumes d’échanges commerciaux plus
importants, bien que ces flux commerciaux restent pour la plupart déséquilibrés, avec plus de

marchandises importées de Chine qu’exportées du Niger, selon des données commerciales ofhicielles.”

Gréce a cet engagement accru de la Chine, le Niger dispose désormais d’un secteur pétrolier et gazier
en pleine croissance, comme en témoignent 'existence de la SORAZ et du champ pétrolier
d’Agadem (au nord-est du Niger), avec notamment la CNPC qui a creusé plus de 150 puits
pétroliers et aidé A trouver plus de 100 nouveaux gisements de pétrole de 2008 4 2017.% En fait, la
Chine et le Niger construisent actuellement un oléoduc de 4,5 milliards de dollars qui pompera le
pétrole du Niger vers le Port béninois de Séme, pour une distance d’environ 3621 kilomeétres.” Ce
nouveau projet conjoint d’infrastructures vise a atténuer les défis sécuritaires et logistiques auxquels
sont confrontées les activités économiques chinoises au Niger pour ainsi mieux s'adapter au contexte
local. Par ailleurs, le pétrole du Niger est également exporté vers les marchés internationaux par
lintermédiaire d’'un port camerounais via le T'chad, bien que le terrorisme accru autour des frontiéres

du Niger, du Tchad, du Nigeria et du Cameroun ait créé de nouveaux défis pour le transit du pétrole.

Globalement, 'accroissement de la présence économique chinoise en Afrique de 'Ouest se manifeste
a travers diverses industries et sous de nombreuses formes, y compris les projets d’infrastructures de
transport, les accords de financement, la coopération dans le développement des zones économiques
spéciales, les échanges culturels et les partenariats éducatifs. Le Ghana, le Niger et le Nigéria sont
devenus particuli¢rement proches de la Chine, leurs commerces bilatéraux respectifs ayant atteint de

nouveaux sommets ces derniéres années. En effet, le commerce entre la Chine et ces trois pays
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d’Afrique de 'Ouest a augmenté de maniére significative, bien que la nature et la composition de
leurs flux commerciaux respectifs avec la Chine aient des caractéristiques uniques. Tout cela s’est
traduit par une augmentation des exportations de marchandises vers la Chine, mais des
augmentations encore plus importantes des importations en provenance de Chine. La figure 1
montre 'évolution des échanges commerciaux entre ces trois pays et la Chine au cours de ces

derniéres années.

FIGURE 1
Commerce de marchandises entre la Chine et I'Afrique de I'Ouest (en millions de dollars
américains)
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SOURCE: CNUCED, « Valeur et volume du commerce (statistiques), » 2022, https://unctadstat.unctad.org/wds/
ReportFolders/reportFolders.aspx?sCS_Chosenlang

Cette figure indique que le Ghana, le Niger et le Nigeria ont constamment enregistré des déficits
commerciaux vis-a-vis de la Chine chaque année de 2011 4 2021. Ces relations commerciales restent
donc déséquilibrées malgré les efforts pour réduire ces déficits a travers notamment les changements

récents dans les politiques commerciales des pays africains. Par exemple, en 2019, le gouvernement


https://unctadstat.unctad.org/wds/ReportFolders/reportFolders.aspx?sCS_ChosenLang
https://unctadstat.unctad.org/wds/ReportFolders/reportFolders.aspx?sCS_ChosenLang

nigérian et sa banque centrale ont décidé de cesser de fournir des services de change a certains
secteurs pour freiner la dynamique défavorable des importations et encourager la production locale®
a un moment ot la Chine a fourni plus de 23 % des importations annuelles du Nigeria.”’

Les investissements de la Chine et des entreprises chinoises en Afrique de 'Ouest ont
considérablement augmenté au cours des dix dernieres années aussi, avec de multiples efforts de
développement et de financement des infrastructures, parfois en collaboration avec des partenaires
locaux. Bien que le volume des IDE vers I'Afrique en provenance du monde entier ait diminué ces
derniéres années,” les IDE chinois dans des pays comme le Niger ont continué d’augmenter au cours
de la méme période. La figure 2 met en évidence les tendances des stocks d’investissement chinois au

Ghana, au Niger et au Nigéria.

FIGURE 2
Stocks d'IDE chinois en Afrique de I'Ouest (en millions de dollars américains)
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SOURCE: « Investissement chinois en Afrique [Ensemble de données] », Initiative de Recherche Chine-Afrique de la Johns Hopkins Univer-
sity School of Advanced International Studies, 2022, http://www.sais-cari.org/chinese-investment-in-africa.

Malgré les tendances globales contrastées des IDE ces dernieres années en Afrique, les investissements
en provenance de Chine sont importants dans ces trois pays, en particulier lorsqu’ils sont comparés

avec les niveaux mondiaux relativement faibles des IDE 2 travers le continent.”” Les entreprises
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chinoises tendent a étre trés engagées en Afrique de 'Ouest, en particulier dans ces trois pays. Cette
tendance souléve de nouvelles questions sur la facon dont la Chine investit et comment elle adopte

les pratiques ouest-africaines dans ses mécanismes d’investissement.
q

Investir dans des coentreprises ouest-africaines

Une forme importante d’adaptation est l'attrait croissant de la Chine pour les accords de coentreprise
avec des organisations locales en Afrique de 'Ouest. Une coentreprise est un accord qui réunit au
moins deux partenaires, souvent de pays différents, pour créer ensemble une nouvelle entreprise
détenue par les deux parties. Elle vise 2 maximiser les forces de chacun des partenaires tout en mini-
misant leurs faiblesses. En d’autres termes, une coentreprise est basée sur la logique selon laquelle

deux partenaires peuvent obtenir un meilleur résultat que si chaque partenaire travaillait tout seul.

Une coentreprise est également un moyen pour une entité étrangere (telle qu'une firme chinoise)
d’entrer dans un pays en collaborant avec une entité ouest-africaine locale pour minimiser les risques
et maximiser les rendements financiers tout en ayant un plus grand impact social et une plus grande
légitimité dans un nouvel environnement d’affaire. En Afrique de 'Ouest (comme dans de nom-
breuses régions), les coentreprises sont souvent utilisées par des firmes étrangeres qui cherchent a
naviguer les lois locales, les réglementations et les différences culturelles. Dans cette logique, les
coentreprises sino-africaines se multiplient sur le continent, alors que les investisseurs chinois

cherchent a s'adapter aux contextes locaux.”

Ces coentreprises peuvent combiner les forces des organisations partenaires chinoises et africaines.
Elles permettent aux pratiques culturelles africaines et chinoises de coexister, et elles deviennent de
plus en plus populaires, permettant ainsi aux entreprises chinoises d’établir des partenariats d’affaires.

Cela a permis aux expatriés chinois d’apprendre des Ouest-Africains et vice versa.

Des données sur les 600 plus grandes coentreprises créées au cours des trente dernieres années dans le
monde indiquent que les coentreprises avec une répartition de la propriété moitié-moitié sont les
plus courantes et ont tendance a durer plus longtemps®'. Malgré ces statistiques, une étude portant
sur vingt-neuf coentreprises chinoises a indiqué que les firmes chinoises ont établi des structures
d’actionnariat majoritaire (avec au moins 50,1 % des actions) dans 90 % des cas dans les pays afri-
cains.” Bien que les actionnaires chinois contrélent la coentreprise parce qu’ils détiennent la majorité
des actions, il apparait clairement quils font des efforts pour s’adapter aux conditions locales en
Afrique en utilisant des coentreprises comme mécanisme d’investissement étranger. En fait, de
nombreux investisseurs étrangers semblent choisir précisément les coentreprises pour les aider a
trouver des compromis avec les partenaires locaux, les échanges interculturels devenant ainsi un

élément clé de leurs relations d’affaires.



Lorsque les Chinois utilisent des coentreprises pour investir en Afrique de 'Ouest, ils refletent I'une
ou l'autre des quatre conditions majeures d’adaptation aux contextes locaux. Ces conditions
incarnent les avantages et inconvénients de 'adaptation pour les parties chinoises et ouest-africaines
et en général poussent les partenaires chinois a privilégier les coentreprises aux filiales en Afrique de
I'Ouest. Le tableau 2 décrit les quatre conditions qui sont au caeur des choix des investisseurs chinois
quant a la maniére d’entrer dans la région ouest-africaine. Dans le tableau, les concessions font
référence a une volonté (ou 2 un manque de volonté) d’utiliser la culture et le style de l'autre partie.
Les risques commerciaux font référence a la probabilité de perdre de I'argent a la suite de mauvaises
décisions d’investissement qui dépendent des contextes locaux. Quant aux risques culturels, ils
réferent a la propension a une gestion dysfonctionnelle des ressources humaines et les conflits

afférents dans une coentreprise.

TABLEAU 2
Considérations clés sur les décisions d'adaptation et d'investissement en
Afrique de I'Ouest

Avantages Désavantages

Type
d'investissement

Pour les acteurs Pour les acteurs ouest- Pour les Pour les acteurs ouest-

chinois africains acteurs chinois africains
Les investisseurs Les Quest-Africains
chinois sont tenus de | acceptent d'utiliser
Coentreprise: faire d>importantes largement les
grande adaptation concessions pratiques culturelles et
culturelles aux managériales chinoises
Ouest-Africains au niveau local
. . . . Les Quest-Africains
Les investisseurs Les Quest-Africains Risques s
- . . . acceptent d'utiliser
Filiale: chinois font moins apprennent des commerciaux et .
. R . . . toutes les pratiques
faible adaptation | de concessions aux | pratiques culturelles culturels chinois
. . . culturelles et
Ouest-Africains sur et managériales peu atténués au .. .
. . . managériales chinoises
les pratiques locales | chinoises localement niveau local )
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Etablir un avantage comparatif sur les concurrents

En utilisant des coentreprises pour entrer en Afrique de 'Ouest, les investisseurs chinois peuvent
atténuer les risques commerciaux et culturels a tous les niveaux des opérations en tenant compte non
seulement de la partie chinoise, mais aussi des partenaires locaux rodés au niveau local. Par exemple,
une étude récente a révélé que les coentreprises chinoises qui ont mobilisé leurs connexions sociales
(ou guanxi) avec des locaux qui ont vécu en Chine réussissent a obtenir davantage de contrats locaux
et des préts aupres des banques locales que les coentreprises qui ont travaillé avec des locaux qui n’ont
pas vécu en Chine.” Cela montre une approche chinoise de navigation des contextes locaux en

utilisant des connexions sociales qui rapprochent les cultures d’affaires de ’Afrique et de la Chine.

La stratégie de mobilisation des avantages relatifs aux connaissances et réseaux locaux sert bien les
coentreprises. En effet, cette approche permet 4 une coentreprise de maximiser sa performance en
sélectionnant et en adoptant les meilleures pratiques de plusieurs mondes pour assurer le succes de

ses opérations et sa pénétration du marché local.

Les coentreprises en Afrique de 'Ouest sont donc un arrangement avantageux, y compris pour les
locaux, puisque les Africains obtiennent des concessions de leurs partenaires chinois, tandis que leurs
homologues chinois renoncent a certaines pratiques étrangéres pour adopter les pratiques
commerciales d’Afrique de 'Ouest. Cela dit, dans les coentreprises, les Africains cedent également a
certaines pratiques chinoises au niveau local, car de tels compromis mutuels sont dans la nature

méme d’une véritable coentreprise.
Atténuation des risques des filiales

Avec des filiales en propriété exclusive, en revanche, les investisseurs chinois ont tendance a éviter
d’accommoder les Africains ou d’adopter les pratiques commerciales africaines locales puisque la
partie chinoise controle 'intégralité des actions de la filiale et détient ainsi le pouvoir sur les décisions
les plus importantes concernant la gestion de la filiale. Cela offre aux investisseurs chinois une
opportunité d’exercer leur pouvoir, mais l'utilisation de filiales en propriété exclusive en Afrique
suggere aussi que les investisseurs chinois manquent de connaissances ou les connexions locales
nécessaires pour atténuer les risques commerciaux locaux comme ['expropriation.* Les Africains
acceptent des filiales chinoises principalement pour apprendre des pratiques commerciales purement
chinoises, mais ils perdent souvent le levier, 'influence et le contréle dans de tels cas en raison du

déséquilibre de pouvoir en faveur des investisseurs chinois.

Les entreprises chinoises les plus adaptatives optent donc pour des partenariats locaux avec des
Ouest-Africains.” Ces décisions interviennent parfois a la demande des gouvernements ghanéen,

nigérien et nigérian et des communautés d’affaires locales dans ces trois pays,*® qui ont tous poussé



plus fort pour davantage d’adoption des pratiques locales par les firmes chinoises. En conséquence,
les investisseurs chinois et méme les responsables du gouvernement chinois a Pékin encouragent
désormais leurs représentants et organisations a mobiliser davantage d’expertise locale en matiére de
gestions financiéres, managériales, techniques et humaines et 2 mobiliser le potentiel des traditions

locales sur le continent.?”

De méme, le travail de terrain et les études antérieures de 'auteur ont révélé que les investisseurs
chinois résistent souvent a I'impulsion d’exercer un contréle total et adoptent ainsi des coentreprises
en Afrique de 'Ouest, avec pour conséquence une intégration des contextes locaux dans les
approches stratégiques chinoises aux opérations commerciales.”® Les observations suivantes incluent
certaines des mesures d’adaptation importantes prises par les entreprises chinoises ayant adopté une

telle stratégie.

La Société de Développement de la Zone Franche de Lekki a Lagos, au Nigeria, a des
réglementations pour pousser les entreprises a offrir des opportunités aux locaux et aider a assurer
I’égalité de traitement. En fait, la zone franche de Lekki accueille désormais les opérations
commerciales d’une trentaine d’entreprises internationales.” Les employés locaux sont promis des
prestations a I'aide sociale comme stipulées dans les réglementations pertinentes en ces termes :*

« Lautorité (ou les gestionnaires de la zone) doit, avec la coopération et la participation des
employeurs et des employés, assurer le bien-étre et les avantages dus aux employés de la zone comme

le logement, les installations sportives, les services de santé et médicaux. »

Pour offrir plus de sécurité d’emploi aux employés locaux, les réglementations locales de I’Autorité
Nigériane des Zones Franches d’Exportation qui régissent la Société de Développement de La Zone
Franche de Lekki et la zone commerciale quelle gére soulignent également qu’ « aucune des parties
ne peut résilier unilatéralement le contrat sauf dans les cas ot le contrat de travail en dispose
autrement. En cas de résiliation unilatérale du contrat par 'une des parties, 'autre partie peut
réclamer des dommages-intéréts par 'intermédiaire de 'organe de réglement des différends ». De
plus, pour s'assurer que les entreprises chinoises opérant dans la région respectent les normes de
travail du Nigeria, ces réglementations locales garantissent également que « toute heure
supplémentaire effectuée par un salarié au-dela de huit heures par jour doit étre payée selon les

avantages prévus dans le contrat de travail. »

Quant a la raffinerie SORAZ a Zinder, au Niger, elle a embauché un nombre important d’employés
locaux plutot que simplement de la main-d’ceuvre chinoise, comme les firmes chinoises 'ont parfois
fait ailleurs. En fait, selon les données sur 'emploi et les salaires de la raffinerie,*! il y avait 425
employés locaux contre 300 expatriés chinois qui y travaillent. Cela dit, les employés chinois
gagnaient des salaires bien plus élevés — un total de 20 milliards de francs CFA (Communauté
Financiére Africaine) alors que les employés locaux gagnaient seulement 2,5 milliards de francs CFA,

méme si ces locaux étaient plus nombreux.
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S’agissant de la compagnie aérienne AWA & Accra, au Ghana, elle a adopté des stratégies de gestion
locale dans ses activités dans le pays et en Afrique de 'Ouest, avec par exemple la décision de relier
les grandes villes des régions francophones et anglophones pour bénéficier de — et s'adapter a — la
dynamique d’intégration régionale. En effet, en 2020, la compagnie aérienne a lancé six vols hebdo-
madaires depuis son hub principal d’Accra vers Abidjan, la plus grande ville de Cote d’Ivoire.*

Ces coentreprises ont également tiré parti des ressources locales, notamment en recevant des préts
locaux d’institutions financieres ouest-africaines dans les trois pays. Par exemple, le financement
d’AWA et de Lekki provenait, en partie, de mécanismes financiers locaux qui impliquaient le Fonds
CAD susmentionné.® En fait, ce fonds CAD de 10 milliards de dollars, bien que controlé par la
Chine, a une base opérationnelle 4 Accra pour 'Afrique de 'Ouest et finance des entreprises

chinoises dans toute la sous-région.

Ce ne sont la que quelques exemples de la facon dont les entreprises chinoises tempérent certains
controdles pour mieux s'adapter a leurs contextes locaux en Afrique de I'Ouest. Pourtant, méme
au-dela de ces trois pays, de tels ajustements s'étendent aussi a d’autres régions d’Afrique, ou des
schémas d’adaptation similaires sont de plus en plus évidents. Par exemple, en plus de sa coentreprise
au Niger, la CNPC a une autre coentreprise similaire 8 N’'Djamena, au Tchad, qui est une raffinerie
et emploie un grand nombre de Tchadiens.* Sur la base des entretiens de terrain de I'auteur avec des
employés des coentreprises au Niger et au Tcchad, les deux partenaires africains dans ces deux pays
ont indiqué qu’ils se consultent réguli¢rement et partagent leurs expériences mutuelles vis-a-vis de
leurs homologues chinois tout en recherchant des fagons d’influencer localement les pratiques mana-

gériales de leurs partenaires chinois, méme si cela a conduit parfois & des conflits.’

Cette conclusion peut également étre extrapolée a d’autres pays africains qui abritent des zones
économiques spéciales ou zones franches exploitées grace a des partenariats avec des organisations
chinoises, en particulier celles qui ressemblent a la zone Lekki au Nigeria. En effet, des pays d’Afrique
de I'Est comme le Djibouti, I'Ethiopie et le Kenya ont maintenant des expériences similaires, avec
une présence commerciale chinoise et une adaptation croissante des Chinois aux pratiques et philoso-

phies managgriales locales.*
Coentreprises, transferts de connaissances et levier africain

Les coentreprises et les projets conjoints permettent, a terme, aux partenaires africains de pousser les
firmes chinoises a faire plus pour, et avec, les Africains, tout en augmentant le levier du continent
vis-a-vis de la Chine.” Un exemple frappant est celui des transferts de connaissances et de technolo-
gie, qui sont souvent requis comme condition de création des coentreprises car permettant de monter
en compétence et en capacité industrielle tangible, ce qui peut s'avérer avantageux pour de nombreux

partenaires locaux.”® Bien que les points de vue divergent sur le niveau de transferts de connaissances



et de technologies des entités chinoises vers celles africaines dans le cadre de ces accords,” il y a peu
de doute que de tels transferts se produisent par le biais de ces partenariats commerciaux. Par
exemple, les coentreprises au Niger et au Tchad ont bénéficié de certains transferts de technologie
aupres de leurs homologues chinois,” et ces deux pays sont devenus exportateurs nets de pétrole
raffiné,”" ont pu créer et capter localement des activités économiques a plus forte valeur ajoutée
autour de leurs matieres premiéres. De la méme maniére, au Ghana, la compagnie AWA bénéficie de
Pexpertise commerciale de son partenaire chinois en matiére de transport aérien, ce qui en fait d’elle
un acteur majeur de I'industrie du transport aérien au Ghana aprés que le groupe HNA ait investi 30
millions de dollars™ et partagé son expérience managériale en matiere de sécurité, d’intégration des

pratiques culturelles et des philosophies de management et d’image de marque.

S'adapter culturellement par la formation linguistique

Pour que les transferts de connaissances et de technologies soient efficaces, les deux parties doivent
parler le méme langage, et souvent les problemes de communication peuvent constituer une barriere
entre les partenaires africains et chinois.” Les entreprises qui ne sont pas suffisamment adaptatives
ont tendance a opérer dans une bulle, mais les entreprises adaptatives (en particulier les coentreprises)

et intégrées dans les communautés d’accueil doivent sans doute communiquer localement.

Les coentreprises et autres organisations chinoises en Afrique proposent de plus en plus des pro-
grammes de formation linguistique locale qui aident leur personnel chinois a interagir plus efficace-
ment avec les Ouest-Africains. De plus en plus, les organisations chinoises poussent leur personnel
chinois expatrié & apprendre les langues locales grice aux programmes de formation, y compris des
cours dans les langues locales populaires d’Afrique de 'Ouest comme les langues haoussa, igbo, et
yoruba.’® En outre, les expatriés chinois développent des compétences linguistiques en anglais et en
francais dans les pays africains anglophones® et francophones,* respectivement. Il est de plus en plus
courant de trouver des employés chinois en Afrique qui peuvent parler des langues indigenes afri-
caines et autres langues (comme le francais et 'anglais) pour faire des affaires en Afrique. Certains de
ces gens d’affaires chinois ont appris ces langues dans des universités chinoises avant de s’expatrier
vers U'Afrique tandis que d’autres les ont apprises apres avoir vécu en Afrique ou 2 travers des pro-

grammes d’échange universitaires ou académiques.

Ces tendances illustrent une certaine adaptation chinoise puisque le mandarin n’est pas la langue
prédominante des affaires en Afrique de 'Ouest, et ceux qui parlent uniquement mandarin ne

peuvent pas fonctionner efficacement dans les contextes d’affaire en Afrique. Durant les premiers
investissements chinois en Afrique de 'Ouest, les entreprises chinoises employaient rarement des

expatriés qui connaissaient bien les langues locales africaines et ces entreprises étaient tres réticentes a
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adopter les cultures locales. Cela est en train de changer, comme en témoigne une courte interview
en Igbo’” entre un Nigérian et un homme d’affaire chinois ainsi que dans ce documentaire sur des

étudiants chinois apprenant la langue haoussa,”® et ol chaque étudiant a méme adopté un surnom africain.
L'influence chinoise a travers les médias sociaux en Afrique

De plus en plus d’expatriés chinois saisissent ces nouvelles opportunités linguistiques locales pour
créer des campagnes de médias sociaux sur Facebook, TikTok et Instagram.” Certains des créateurs
de contenus chinois s'engagent également dans les langues ouest-africaines, étendant la présence
chinoise au Ghana, Niger et Nigéria. En fait, il existe désormais des plateformes numériques
populaires gérées par des influenceurs chinois en langue haoussa dans des pays comme le Nigeria.
Ces pages sont souvent créées pour promouvoir la culture aupres des Africains dans leurs langues
locales. Certaines de ces pages chinoises et leurs contenus ont des milliers d’abonnés et des millions
de vues, en particulier sur des plateformes comme YouTube, attirant I'attention de nombreux adeptes

et internautes africains actifs.

Cependant, ces pages de médias sociaux chinois ne concernent pas nécessairement que les valeurs et
traditions locales. Ils ont également tendance 4 promouvoir les traditions et les valeurs chinoises
aupres des Africains. Toujours est-il que ['utilisation des langues locales dans ces contenus indique
'adaptation des créateurs de contenu digital chinois et 'adoption des pratiques culturelles locales car
ces influenceurs utilisent et promeuvent également les langues, la mode, la gastronomie, les fétes
traditionnelles et le cinéma africains. Certaines de ces pages incluent des profils comme Kande Gao
(Kande est un nom haoussa traditionnel au Nigeria et au Niger) qui est une Chinoise avec plus d'un
million d’abonnés sur sa page Facebook publique en octobre 2022 ; elle s'est sans doute adaptée aux
traditions et pratiques culturelles nigérianes (haoussa) tout en faisant la promotion du Nigeria aupres
de ses concitoyens chinois.® Un autre influenceur chinois utilisant une langue africaine locale pour
promouvoir les traditions culturelles africaines et chinoises en Afrique est Murtala Zhang (Murtala
est aussi un nom traditionnel haoussa au Nigeria et au Niger) qui s'identifie comme journaliste
chinois diffusant des contenus multimédias populaires en haoussa ; il compte plus de 700 000
abonnés sur sa page Facebook publique en octobre 2022.%

Les vidéos et autres contenus numériques publiés sur les pages des réseaux sociaux de ces influenceurs
chinois démontrent des adaptations croissantes des profils a la langue haoussa au Nigéria,®® bien que
cette situation refléte, dans un sens, I'internationalisation culturelle chinoise (diffusion de la culture
et des valeurs chinoises) plutot que I'adaptation culturelle (adoption de la plupart des cultures et
valeurs africaines). Fait intéressant, certains de ces influenceurs et médias chinois sont basés au
Nigeria, mais certains sont maintenant situés en Chine mais publient toujours leur contenu dans des

langues africaines comme en haoussa tout en envisageant de publier également en yoruba et en igbo.**



De toute évidence, les Chinois qui s'intéressent a I'’Afrique de 'Ouest reconnaissent ce contexte
africain dans lequel leurs entités operent et s'assurent donc de partager un contenu qui reflete la

diversité linguistique et les traditions locales du milieu.

Pendant ce temps, les médias et les universités de I'Etat chinois mettent en place l'infrastructure
nécessaire pour soutenir cet engagement local. La chaine de télévision afhiliée a I'Etat, China Global
Television Network (CGTN) Afrique, dispose de chaines a travers le continent diffusant des
programmes en francais en Afrique francophone, en anglais en Afrique anglophone, en arabe en
Afrique du Nord, et de plus en plus dans des langues africaines indigenes pour les courts
documentaires.®> Autres grandes plateformes médiatiques chinoises opérant dans les langues locales

1° pendant que de

en Afrique comprennent des chaines comme China Radio Internationa
prestigieuses universités chinoises telles que I'Université de Pékin introduisent de nouveaux
programmes linguistiques destinés aux étudiants et potentiels cadres et diplomates chinois expatriés
pour étudier les langues, la littérature et les cultures ouest-africaines.”” Un exemple est le
Département des études en littératures et cultures africaines et asiatiques récemment créé a |
I'Université de Pékin, et qui propose désormais des cours de langues ouest-africaines incluant en
haoussa et qui compte élargir son offre pour inclure d’autres langues comme le yoruba, avec du

matériel d’enseignement entierement développé et hébergé a Pékin.

S’étendant sur le théme d’adaptation locale dans les secteurs chinois des médias et de I'éducation, les
universités en Chine comme I'Université des Etudes Etrangéres de Pékin et I'Université de
Communication de Chine offrent désormais une variété de cours de langues ouest-africaines aux
étudiants chinois intéressés par des stages professionnels ou missions temporaires internationales ou
des carriéres de longue durée dans les pays africains. En fait, 'Université des Etudes Etrangéres de
Pékin, A travers son Ecole d’études africaines, est la premiére université chinoise 4 offrir des cours en
kinyarwanda.®® Beaucoup de ces diplomés chinois en études des langues africaines obtiennent des
opportunités d’emploi comme radiodiffuseurs, traducteurs, interpretes et diplomates dans
Padministration chinoise ou dans des sociétés de médias d’Etat comme China Radio International
(en haoussa)® ou CGTN.” Les professeurs qui dispensent ces cours de langues et littératures
africaines dans les universités comprennent a la fois des experts chinois et africains, dont plusieurs
originaires du Nigeria ol certaines de ces langues africaines comme le haoussa, I'igbo et le yoruba
sont majoritairement parlées, bien que des pays voisins comme le Bénin, le Cameroun, le Niger et le
Ghana parlent également ces langues. En effet, I'Université des Etudes Etrangeres de Pékin propose
désormais des programmes de formation linguistique aux étudiants chinois dans pratiquement toutes
les principales langues nationales des pays africains ot la Chine a une présence diplomatique, y
compris en afrikaans, amharique, comorien, chewa, haoussa, kinyarwanda, kirundi, ndebele, sango,

sesotho, shona, somali, swahili, tamazight, tigrinya, tswana et yoruba.”
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Ce schéma d’adaptation linguistique croissante aux contextes locaux dans différentes parties de
I’Afrique soutient également I'adaptation managériale dans les coentreprises. En assimilant les
pratiques locales a travers les partenariats avec les acteurs locaux notamment en communiquant en langues
locales, les expatriés chinois, y compris les employés d’entreprises et d’entités gouvernementales chinoises,

sont encouragés’” et formés a accepter certaines traditions africaines et a sadapter aux cultures locales.

Adopter les philosophies managériales ouest-africaines

Limportance croissante des coentreprises est particulierement pertinente pour la classe managériale
chinoise en Afrique de 'Ouest. Aprés tout, les partenaires de coentreprise chinois doivent invariable-
ment intégrer les apports de leurs partenaires africains dans la mise en place et la gestion de nouvelles
activités commerciales tout en adoptant certaines pratiques et valeurs africaines. Au-dela de I'utilisa-
tion de langues locales communes, il est a noter que les managers chinois considérent de plus en plus
les philosophies africaines traditionnelles comme Ubuntu dans leur style de gestion en Afrique de
I'Ouest. D’un point de vue des affaires, Ubuntu pourrait étre défini comme une philosophie d’inter-
dépendance managériale issue des traditions africaines et qui considére d’abord le bien social com-
mun plut6t que le simple profit ou plutdt que de voir la gestion d’une entreprise comme simplement
la gestion d’un ensemble d’individus indépendants.” Cette approche conciliatrice s'appuie donc sur
une conception qui partage quelques similitudes avec les philosophies traditionnelles chinoises

comme les principes du guanxi ou la gestion des relations sociales.”

Ces adaptations managériales impliquent des ajustements dans les styles managériaux chinois. Par
exemple, il y a quelques années lors des entretiens de 'auteur avec certains employés locaux de
coentreprises sino-africaines, il a été noté que le personnel africain pouvait s'absenter pour assister
aux services religieux, a la mosquée ou a I'église, ou aux célébrations locales méme pendant les heures
de travail.”> Ceci n’est pas nécessairement une pratique chinoise, cela reflete donc un compromis clair
des gestionnaires chinois qui ajustent leurs horaires d’activités pour offrir de la flexibilité aux
employés africains qui exigent le respect des pratiques spirituelles et traditions culturelles. De plus, les
expatriés chinois acceptent souvent les invitations aux fétes africaines et festivals locaux,”® une

adaptation additionnelle qui considere donc les sensibilités et attentes locales.

Pendant ce temps, les entreprises chinoises établissent des réseaux locaux de ce que 'on pourrait
qualifier de clubs sociaux Chine-Afrique pour accroitre la connaissance et la compréhension
mutuelles entre partenaires chinois et africains au niveau de leurs cultures respectives en gestion des
affaires. Certaines entreprises chinoises embauchent des cadres africains dans I'espoir qu’ils aideront
ces entreprises & performer mieux que si seuls les managers chinois dirigeaient les activités. Bien qu'il
y ait encore des progres a faire, un rapport McKinsey de 2017 a déclaré que 44 % des dirigeants
d’entreprises chinoises en Afrique sont des locaux.”” Le rapport a également révélé qu’il existe des



entreprises chinoises qui ont plus de 80 % de leurs employés constitués de locaux pour les postes de
direction. Les entités chinoises embauchent de plus en plus également des rapatriés expérimentés, des
locaux qui font le pont entre les styles de gestion africain et chinois,” ayant étudié ou travaillé en
Chine et qui possedent les compétences interculturelles requises pour exceller dans des contextes

managériaux multiculturels en Afrique.

Un exemple typique en Afrique de I'Ouest est la coentreprise aérienne AWA qui a son hub principal
a 'aéroport international de Kotoka & Accra. Méme la structure de gestion de cette coentreprise
(organigramme) reflete une philosophie de cogestion. Au début, le conseil d’administration de la
coentreprise et les investisseurs ont délibérément décidé de dupliquer chaque poste de la haute
direction dans la coentreprise afin d’assurer une gestion concomitante par des managers africains et
chinois qui se partagent donc le pouvoir de décision. Pendant les premiéres recherches de terrain de
lauteur au Ghana en 2014, cette coentreprise avait des managers dupliqués dans presque chaque
département, chaque poste ayant un co-directeur ou co-adjoint africain et chinois.”” Plus récemment,
la coentreprise a modifié sa structure de gestion, mais I'équipe de gestionnaire reste enti¢rement
ghanéenne, les locaux occupant tous les postes de chef de département tandis que I'équipe de la
haute direction comprend un Ghanéen en tant que coprésident du conseil d’administration et un
autre en tant que chef responsable des opérations.** Ce modeéle de gestion adapté semble bien
fonctionner pour les deux partenaires car AWA a récemment été classée premier transporteur
international au Nigeria®' et la plus grande compagnie aérienne au Ghana,® ce qui 'a poussée a

mener a bien ses activités ces dernieres années, y compris dans les pays voisins.

Des points similaires ressortent du cas de la SORAZ, la raffinerie au Niger. Une maniére dont les
partenaires chinois ont été contraints de s’adapter au contexte local nigérien était d’avoir rendu
obligatoire pour les partenaires chinois de recruter plus de travailleurs et gestionnaires locaux et de
faire affaire avec plus de fournisseurs et sous-traitants locaux.® Cela a méme provoqué un différend
politique entre le ministére du Pétrole, de 'Energie et des Energies renouvelables et les principaux
décideurs chinois dans la coentreprise, car ces derniers souhaitaient continuer a accorder la priorité
aux employés, fournisseurs et sous-traitants chinois.** Une lettre récente envoyée par le Ministre
nigérien du pétrole, de I'énergie et des énergies renouvelables aux dirigeants de la SORAZ précise que
« chaque employé étranger devra avoir un remplagant nigérien qui sera formé et bénéficiera d’un plan
de progression destiné a lui permettre de remplacer 'étranger a une échéance déterminée. »* Ce cas
de la SORAZ démontre que, méme si les investisseurs et dirigeants chinois n’intégrent pas volontai-
rement les attentes locales, les responsables gouvernementaux locaux ayant un pouvoir de négociation
fort peuvent contraindre la coentreprise par la loi, la réglementation, une décision administrative ou
la négociation. Ce type d’adaptation obligatoire, comme on le voit avec les exigences nigériennes sur
la SORAZ, a été décrit par certains observateurs au Niger, et méme par certains analystes internatio-
naux, comme une victoire pour le gouvernement du pays puisque les employés nigériens ont pu, avec

Iappui du gouvernement, exiger 'adoption de leurs préférences et normes locales.
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Au Nigéria également, la coentreprise LEZDC a aussi procédé a des adaptations managériales
résultant de son choix de structure organisationnelle. Le partenaire chinois a ainsi accepté la
nomination de Nigérians a des postes clés de direction, tels que les postes de directeur général adjoint
et de contrdleur administratif.?® Ceci est compatible avec la littérature plus large sur les coentreprises,
qui indique qu’il existe des fonctions ot le personnel local expérimenté peut faire une différence
significative dans la bonne gestion des opérations plus que les expatriés ne le peuvent.’” Etant donné
que la coentreprise LEZDC est basée a Lagos et a une proportion importante de personnel nigérian,
il est donc apparu que des superviseurs nigérians compétents et qui comprennent mieux les locaux

seraient mieux placés pour motiver plus efficacement les travailleurs nigérians.%®
g

Des entretiens sur le terrain avec 'équipe locale de la LEZDC il y a de cela quelques années ont
montré que des managers nigérians qualifiés travaillaient plus facilement avec les employés nigérians
précisément parce qu’ils comprenaient les nuances culturelles et les traditions du pays mieux que
leurs homologues chinois.* Cette adaptation managériale de la coentreprise a été renforcée par la
diversité culturelle et les richesses ethniques nigérianes, I'entreprise employant des personnes de
diverses régions et cultures du Nigeria.”® Les postes de gestion adaptés a la LEZDC ont aidé a
répondre a la demande croissante d’adaptation par les gouvernements fédéral, régional et local au
Nigeria. Ces mouvements ont également sans doute aidé a améliorer la performance globale de la
coentreprise, en faisant de Lekki la zone franche qui émerge le plus rapidement en Afrique, ayant
déja attiré plus de 15 milliards de dollars d’investissements.”" Bien que la stratégie nationale de zones
économiques spéciales au Nigeria a jusqu’ici apporté des résultats limités par rapport a ce qui était
initialement prévu,” cette évolution a quand méme favorisé I'adaptation de la gestion des postes et

de la culture managgériale.

Apprendre des coentreprises ouest-africaines

Alors que la présence commerciale de la Chine en Afrique de 'Ouest se développe et que la nécessité
de s'adapter aux environnements des affaires et aux traditions culturelles augmente, il existe des
domaines ou il faut agir pour favoriser une relation sino-africaine plus forte et mutuellement plus

bénéfique pour les deux partenaires.

Les acteurs chinois doivent éviter les approches uniformes en Afrique de I'Ouest. Alors que les trois
pays ouest-africains couverts par cette analyse présentent de nombreuses similitudes, ils ont des
systémes de gouvernement différents, avec le systeme fédéral, présidentiel et semi-présidentiel
respectivement au Nigeria, au Ghana et au Niger. Cela devrait nécessiter une approche chinoise plus
personnalisée ou régionalisée, qui peut se prolonger par aprés dans 'approche chinoise dans d’autres

régions d’Afrique. Par ailleurs, le Niger et le Ghana sont diversifiés mais moins que le Nigeria,” qui



compte plus de langues locales et de groupes ethniques que tous ses voisins et exige donc une plus
grande sensibilité chinoise aux contextes locaux. En effet, une étude sur les pays les plus
ethniquement diversifiés a constaté que les vingt pays les plus diversifiés au monde se trouvent

tous en Afrique.”

Cela signifie que des contrastes culturels existent dans toute I'Afrique et doivent étre pris en compte
par les investisseurs et autres acteurs chinois pour mieux intégrer les dynamiques locales dans leurs
activités. Les pays africains ont également des opportunités majeures pour fagonner de tels

compromis pour la coopération.

Alors que les entreprises chinoises continuent de se développer a travers ’Afrique a partir d’un niveau
d’engagement déja élevé, il est important de comprendre la facon dont différentes structures
d’entreprise conduisent a différents résultats. Les coentreprises en Afrique de I'Ouest ont sans doute
favorisé I'adaptation, une culture managériale taillée aux régions, des embauches plus locales, une
plus grande synergie entre les employés et la direction, et une sensibilité chinoise accrue aux besoins
et attentes de leurs partenaires locaux. D’autres pays a travers '’Afrique devraient sans doute se
tourner vers '’Afrique de 'Ouest pour des exemples perspicaces : plus de coentreprises dans plus
d’endroits et dans plus de secteurs a travers ’Afrique favoriseraient des relations commerciales
adaptatives entre I’Afrique et la Chine, des relations d’emploi et syndicales plus efficaces et (dans

plusieurs cas) de meilleurs partenariats commerciaux mutuellement gagnants.

Bien que les entreprises chinoises continuent de faire certaines choses a leur maniére en Afrique de
I'Ouest, beaucoup d’entre elles ont commencé et continuent de s’adapter aux contextes locaux du
Ghana, du Niger et du Nigéria, notamment par le biais de coentreprises. Bien str, pour de nombreux
Africains qui travaillent pour ou avec les firmes chinoises en Afrique, les compétences en mandarin
restent parfois nécessaires pour communiquer avec des expatriés chinois, dont beaucoup ne parlent
toujours pas les langues africaines locales malgré les nombreux programmes de formation et les
améliorations décrites ci-dessus. Il est également vrai que de nombreuses entreprises chinoises
continuent d’utiliser des filiales en propriété exclusive comme principal mécanisme d’entrée de leurs
investissements en Afrique. Mais les Africains peuvent atténuer ces pratiques en priorisant davantage
les coentreprises et en tirant parti des négociations ou, comme dans le cas du Niger, a travers des

exigences administratives qui poussent pour plus d’adaptation des coentreprises.

Les trois grandes dimensions de I'adaptation chinoise en Afrique de 'Ouest (coentreprises,
formations linguistiques et philosophies de gestion) aident @ montrer comment les Africains
pourraient faire progresser leurs relations commerciales avec la Chine pour les encrer sur non
seulement des intéréts mutuels, mais aussi sur la nécessité d’adaptation et de promotion d’une

coopération économique sino-africaine plus durable et inclusive.
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De toute évidence, les gouvernements en Afrique devraient viser  inciter les entreprises chinoises a
faire plus investissements par coentreprises. Certaines mesures spécifiques a prendre comprennent des
incitations fiscales gouvernementales au cours des premiéres années des nouvelles coentreprises, des
appuis pour la formation culturelle locale et 'adaptation, des ateliers interculturels parrainés, des
réglementations bilatérales en matiére d’investissement autour des coentreprises, et des programmes
de financement spécifiquement destinés aux coentreprises. Promouvoir 'adaptation chinoise aux
contextes africains peut aider les pays africains & mieux équilibrer leurs relations avec la Chine en
combinant des technologies et connaissances chinoises avec celles des entreprises africaines aguerries
des pratiques commerciales et des styles de travail locaux. CAfrique de 'Ouest a déja prouvé que les
bonnes incitations, réglementations et négociations peuvent conduire les acteurs chinois a se pencher
davantage sur les normes, valeurs, pratiques et traditions culturelles africaines dans leurs activités
locales. Des politiques nationales pour promouvoir les coentreprises a travers ’Afrique, en plus de ces
trois pays ouest-africains, pourraient renforcer équitablement la coopération entre ’Afrique et la
Chine tout en permettant aux investisseurs chinois d’atténuer leurs risques d’investissement en

mobilisant davantage d’expertise locale dans leurs activités sur le continent.

Il est également important d’encourager les Chinois et leurs firmes a adopter les langues africaines
locales. Lorsque davantage de chefs d’entreprise et de travailleurs chinois apprennent les langues
africaines, il y aura plus d’opportunités pour les Africains de parler leurs propres langues locales tout
en travaillant pour des organisations chinoises. Cela est de plus en plus vital car de nombreuses
cultures et langues africaines sont désormais menacées de disparition,” alors méme que les langues
étrangeres, comme I'anglais et le francais, deviennent plus dominantes dans de nombreux pays
africains.” Méme si les Africains devraient également étre incités & apprendre le mandarin,
encourager davantage d’expatriés chinois en Afrique & apprendre et a parler les langues africaines
pourrait ouvrir la voie vers une meilleure coopération entre les Africains et leurs homologues chinois.
De la perspective chinoise, mettre davantage 'accent sur les compétences locales et la sensibilité
culturelle pourrait également aider a atténuer les critiques concernant d’éventuelles pratiques
néocoloniales émanant de la montée économique et culturelle de plus en plus significative de Pékin

au niveau mondial.””

De leur cdté, les entreprises chinoises devraient aussi promouvoir les philosophies managériales
africaines dans leurs activités locales. Gérer une entreprise est trés différent en Afrique comparé a sa
gestion en Chine, et les contextes locaux comptent pour beaucoup sur le continent dans le succes des
activités commerciales et des investisseurs étrangers. Ceci rend I'adaptation managériale des
entreprises chinoises indispensable en Afrique. Au Nigeria, par exemple, les managers chinois doivent
reconnaitre la nature moins collectiviste des employés locaux et ainsi personnaliser leur approche de
gestion des ressources humaines en conséquence. Compte tenu de la diversité des cultures africaines,
il existe donc de nombreux styles africains de gestion et des mentalités entrepreneuriales variées qu'il
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faut valoriser. Par exemple, la philosophie de la zeranga au Sénégal,”® souvent traduite par la
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générosité et la réciprocité et 'hospitalité ainsi que la philosophie bulala au Kenya,” souvent traduite
par la convivialité, pourraient toutes favoriser davantage 'adaptation managériale chinoise en
Afrique. Ladaptation managériale ne doit jamais étre un chemin a sens unique : la Chine aussi peut

apprendre des pratiques africaines tout en soutenant le développement des communautés locales.

Enfin, les entreprises chinoises en Afrique ont non seulement la possibilité de s'adapter avec succes
aux contextes mais aussi contribuer au développement social au niveau local. Elles peuvent, dans le
cadre de leur responsabilité sociale, apprendre des traditions africaines et appuyer le développement
socio-économique des communautés locales. Un modele de ce type d’appui est la tradition Igbo de
'apprentissage que de nombreux entrepreneurs et universitaires considérent comme un moyen
efficace et durable de promouvoir 'entrepreneuriat et créer plus de prospérité dans les communautés
locales. Ce qui définit ce type d’apprentissage c’est qu'il repose sur une tradition d’honneur et
d’engagement public envers sa propre communauté pour partager la prospérité et faire réussir les
mentorés, notamment en leur donnant une partie de sa richesse ou de sa clientéle méme ’ils n'y ont
pas légalement droit. Le syst¢éme d’apprentissage Igbo a fait réussir plusieurs entrepreneurs africains
dans les secteurs automobile, pétrolier et gazier, en particulier au Nigeria.'® Les entreprises chinoises
en Afrique peuvent apprendre 4 adopter et soutenir ces types de modeles traditionnels commerciaux

locaux ainsi que les pratiques d’entrepreneuriat social pour le bien commun de la coopération

Afrique-Chine.
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