NOTE STRATEGIQUE — ATHENZA CONSEIL

Entrer sur un marché africain
francophone

L'entrée sur un marché africain francophone exige plus qu'une approche commerciale.
Elle suppose une lecture fine des acteurs, des normes, des risques, des circuits de
décision et des partenaires crédibles. Cette note présente une méthode structurée pour
concevoir une stratégie d'entrée solide et éviter les erreurs qui cotitent du temps, de

l'argent et de la réputation.




En résumé. Les marchés africains francophones — Cote d'Ivoire, Sénégal, Cameroun, Maroc, RDC, Mali, Burkina,
Bénin, Togo, Madagascar, entre autres — ne constituent pas un bloc homogene. Chacun a sa dynamique
institutionnelle, ses réseaux d'influence, ses réglementations sectorielles et ses contraintes opérationnelles. Une
entrée réussie n'est pas le produit d'une démarche commerciale standard transposée depuis 1'Europe ; c'est le résultat
d'une lecture fine du terrain, d'un ancrage institutionnel préalable et d'une stratégie de partenariat pensée sur le long

terme.

I. Pourquoi les entrées de marché échouent

La majorité des échecs d'entrée de marché en Afrique francophone ne sont pas liés & une mauvaise qualité d'offre. Ils résultent
d'une incompréhension des circuits de décision, d'une surestimation de la transférabilité des modeles européens et d'une

sous-estimation de la durée nécessaire pour construire la crédibilité locale.

On distingue généralement trois profils d'échec. Le premier est 1'entrée trop rapide : une organisation qui cherche a déployer
son offre avant d'avoir cartographié 1'écosysteme local, identifié ses interlocuteurs réels et compris les conditions de son
autorisation sociale a opérer. Le deuxieéme est le mauvais partenaire : un choix de partenaire local fondé sur la disponibilité ou
la proximité culturelle plut6t que sur la complémentarité stratégique et la crédibilité institutionnelle. Le troisiéme est la
confusion entre marché nominal et marché réel : la taille d'un marché africain annoncée dans les études de cabinet ne

correspond souvent pas a la demande solvable réellement accessible dans un délai raisonnable.

LA NOTION D'AUTORISATION SOCIALE A OPERER

Dans les marchés africains francophones, 1'autorisation 1égale d'opérer (agrément, licence, enregistrement) est une
condition nécessaire mais insuffisante. Une organisation a besoin d'une autorisation sociale a opérer — la
reconnaissance tacite par les acteurs clés (administration, associations professionnelles, communautés, médias)
qu'elle est légitime dans son secteur et son territoire. Cette autorisation se construit sur la durée et se perd rapidement

sile comportement de I'organisation n'est pas cohérent avec les normes implicites du milieu.

II. Cartographier 1'écosystéme avant d'agir

Dans chaque marché africain francophone, un entrant doit identifier et comprendre au minimum cinq catégories d'acteurs

avant de prendre toute décision commerciale ou opérationnelle.



Les régulateurs sectoriels sont souvent plus puissants que leur équivalent européen. Dans I'énergie, les télécoms, la
finance, la santé, I'éducation et les services urbains, les autorités de régulation ont un pouvoir discrétionnaire étendu sur les
conditions d'entrée, les tarifs et les obligations de service. Ignorer ces acteurs ou les aborder trop tardivement est une erreur

fréquente.

Les acteurs parapublics et les entreprises d'Etat occupent une position centrale dans de nombreux secteurs en Afrique
francophone — souvent plus importante qu'en apparence. Méme dans des secteurs théoriquement libéralisés, des entreprises
publiques controélent l'infrastructure essentielle (ports, aéroports, réseaux électriques, eau) et conditionnent l'acces au

marché.

Les associations professionnelles et chambres de commerce jouent un réle d'accréditation informelle. Etre membre
actif d'une chambre de commerce locale ou d'une association sectorielle crédible accélére la reconnaissance et ouvre des

réseaux qui ne sont pas accessibles par voie commerciale directe.

Les bailleurs et organisations internationales présents sur le marché (AFD, Banque Mondiale, UE, PNUD) sont des
acteurs économiques a part entiere. Ils financent des contrats, orientent des politiques sectorielles et créent des dynamiques

de marché. Comprendre leur agenda est indispensable, notamment dans les secteurs publics ou a financement mixte.

Les leaders d'opinion et relais institutionnels — universitaires, anciens ministres, chefs coutumiers ou religieux selon
les contextes, journalistes d'influence, associations de la diaspora — ont une capacité a valider ou invalider une présence

extérieure qui dépasse souvent leur poids économique apparent.

Dans les marchés africains francophones, le circuit de décision formel et le circuit de décision réel divergent souvent de facon
significative. Une décision d'achat peut étre nominalement confiée a un directeur technique mais réellement influencée par un

directeur général, un actionnaire familial ou un conseiller extérieur invisible dans I'organigramme.

Cette lecture exige du temps et une présence physique réguliére. Elle ne peut pas étre déléguée a une étude de marché a
distance. Les organisations qui arrivent avec un deck PowerPoint et une stratégie d'entrée calibrée depuis un bureau parisien

passent a coté de I'essentiel.

III. Lire les risques avec précision

RISQUE POLITIQUE ET DE GOUVERNANCE

Alternances de pouvoir, pression sur les entreprises étrangeres, nationalisation, modification rétroactive des termes de

contrats ou de licences. Evaluer la stabilité du cadre contractuel et la prévisibilité réglementaire sur 3—5 ans.

RISQUE REGLEMENTAIRE ET DE CONFORMITE

Droit des affaires OHADA dans 17 pays, droit marocain ou algérien sur le Maghreb. Exigences de contenu local, de

rapatriement de devises, de protection des données. Anticiper les cofits de conformité locale.



RISQUE OPERATIONNEL

Infrastructure défaillante (énergie, logistique, connectivité), qualité variable des ressources humaines locales, cofits cachés

d'exploitation. Penser les cofits réels d'exploitation, pas les cofits théoriques.

RISQUE DE REPUTATION ET DE PARTENARIAT

Mauvais choix de partenaire local pouvant engager la responsabilité juridique ou la réputation. Pratiques anticorruption : la loi

Sapin II s'applique aux entreprises francaises partout dans le monde.

L'outil de lecture du risque le plus utile n'est pas un rapport de cabinet mais un réseau d'interlocuteurs locaux fiables,
diversifiés et indépendants les uns des autres. La triangulation des points de vue est la seule méthode sérieuse d'évaluation du

risque dans des environnements a information asymétrique.

IV. Panorama des principaux marchés francophones

PAYS ATOUTS DISTINCTIFS POINTS DE VIGILANCE

Cote d'Ivoire Economie la plus dynamique d'Afrique de 1'Ouest Marché tres disputé. Concurrence locale et
francophone. Hub régional UEMOA. Secteurs régionale forte. Cotts d'exploitation en hausse a
porteurs : agro-industrie, BTP, numérique, Abidjan.
finance.

Sénégal Stabilité institutionnelle historique. Transition Marché de taille modeste. Dépendance aux
politique 2024 maitrisée. Hydrocarbures (GTA, transferts diaspora. Cadre réglementaire en
Sangomar). Secteurs : énergie, péche, tourisme, évolution avec le nouveau gouvernement.
numérique.

Maroc Hub continental. Infrastructure excellente. Marché mature et compétitif. Importance des
Economie diversifiée. Présence forte des relations institutionnelles au niveau Palace. Cotits
multinationales. Plateforme vers Afrique sub- de main-d'ceuvre en progression.
saharienne.

Cameroun Economie la plus grande d'Afrique centrale Situation sécuritaire dans les régions anglophones.
francophone. Diversifiée (pétrole, cacao, café, Environnement des affaires complexe. Relations
bois). Porte d'entrée CEMAC. avec les administrations publiques chronophages.

RDC Marché de 100 M+ habitants. Ressources Situation sécuritaire a l'est instable. Infrastructure
naturelles exceptionnelles. Minéraux critiques. tres déficiente. Gouvernance des contrats publics
Fort potentiel agricole et énergétique (Grand complexe. Nécessite un partenaire local crédible et
Inga). enraciné.

Bénin / Togo Marchés de taille modeste mais bien gouvernés. Taille de marché limitée. Valeur surtout comme

/ Sénégal Ports d'entrée (Lomé, Cotonou) pour commerce hub régional ou plateforme pilote.



régional. Réformes business environment

significatives.

V. Choisir le bon partenaire local

La sélection du partenaire local est la décision la plus importante d'une entrée de marché en Afrique francophone. Un mauvais
partenaire cofite plus qu'il ne rapporte : il engage la réputation, crée des conflits de loyauté, limite 1'acces a certains réseaux et

peut générer des risques de conformité sérieux.

Un partenaire local crédible se distingue sur six dimensions. La premiere est sa 1égitimité institutionnelle : est-il reconnu par
les acteurs clés du secteur, y compris les régulateurs, les associations professionnelles et les clients cibles ? La deuxiéme est
son indépendance : est-il libre de tout conflit d'intéréts avec des concurrents ou des acteurs qui pourraient chercher a limiter
votre entrée ? La troisiéme est sa solidité opérationnelle : dispose-t-il d'équipes, de processus et d'infrastructure suffisants
pour contribuer réellement a I'exécution ? La quatriéme est son alignement éthique : ses pratiques sont-elles compatibles avec
les exigences de conformité applicables (Sapin II, FCPA, etc.) ? La cinquieme est la complémentarité stratégique : apporte-t-il
ce que vous n'avez pas, plutot que de faire ce que vous savez déja faire ? La sixieme est la durabilité relationnelle : 1a relation

peut-elle se développer sur 5 a 10 ans sans que vos intéréts divergent fondamentalement ?

ERREUR CLASSIQUE DE PARTENARIAT

Le partenaire le plus facile a trouver — celui qui vous contacte en premier, qui parle parfaitement votre langue, qui
comprend votre modele — n'est pas nécessairement le bon partenaire. Les partenaires les plus utiles sont souvent
ceux qui ont besoin de temps pour se laisser convaincre parce qu'ils ont d'autres options. La sélection d'un partenaire

doit étre un processus de due diligence structuré, pas un processus de séduction mutuelle.

VI. Séquencer une entrée de marché

Etape 1 — Analyse stratégique a distance (4—6 semaines) : Revue documentaire, analyse réglementaire,
identification des acteurs clés, benchmarking des entrants existants. Définition des objectifs d'entrée et des indicateurs de

succes a 12, 24 et 36 mois.

Etape 2 — Exploration terrain (2—3 missions de 5—7 jours) : Rencontres ciblées avec régulateurs, associations
professionnelles, clients potentiels, partenaires potentiels, conseillers locaux indépendants. Ne rien décider sur la base

d'une seule mission.

Etape 3 — Sélection du mode d'entrée : Représentation commerciale, filiale propre, joint-venture, partenariat de

distribution, contrat de services. Chaque mode a des implications différentes en termes de cofits, de contrdle, de risque et



de signalement institutionnel.

Etape 4 — Structuration juridique et réglementaire : Enregistrement de l'entité locale (OHADA ou droit local),
obtention des agréments et licences nécessaires, ouverture des comptes bancaires locaux, mise en conformité fiscale et

sociale. Compter 2 a 6 mois selon les pays.

Etape 5 — Ancrage institutionnel : Adhésion aux organisations professionnelles pertinentes, premiéres prises de
contact formelles avec les régulateurs, participation aux événements sectoriels locaux. Cette étape est souvent négligée et

son absence se paie sur le long terme.

Etape 6 — Démarrage opérationnel contrélé : Démarrer sur un périmétre limité — une ligne de produits, un
segment client, une zone géographique — avant d'élargir. Les apprentissages de la phase pilote sont irremplagables et

permettent d'ajuster la stratégie avant d'engager des ressources significatives.

VII. Construire une présence durable

Une entrée de marché réussie n'est que le début. La durabilité d'une présence sur un marché africain francophone dépend de

la capacité a investir dans trois dimensions simultanément.

L'investissement relationnel est continu. Les réseaux se cultivent dans la durée, pas dans 'urgence. Les interlocuteurs
locaux valorisent la régularité des contacts, la réciprocité dans les échanges et la cohérence entre les engagements pris et les

actes. Une organisation qui disparait entre deux moments de besoin perd rapidement le capital relationnel accumulé.

L'investissement en compétences locales est une nécessité opérationnelle et un signal politique. Recruter, former et
promouvoir des talents locaux n'est pas seulement une bonne pratique ESG ; c'est une condition de performance
opérationnelle 4 moyen terme. Les organisations qui maintiennent une direction expatriée sans chemin de développement

local visible créent des tensions internes et des signaux négatifs vers l'extérieur.

L'investissement en visibilité institutionnelle consiste a étre présent la ou les décisions se préparent : conférences
sectorielles, groupes de travail réglementaires, publications spécialisées, événements diplomatiques pertinents. Cette présence
n'est pas du marketing ; c'est de la construction de 1égitimité institutionnelle, qui prend des années et qui se révele

indispensable au moment des moments difficiles — renégociation de contrat, changement de gouvernement, crise sectorielle.



En conclusion

Entrer sur un marché africain francophone est une décision stratégique de long terme, pas une opportunité
tactique a court terme. Les organisations qui réussissent sont celles qui acceptent d'investir du temps, de la

présence et des ressources dans la phase préparatoire, bien avant de chercher a monétiser leur position.

La connaissance fine de 1'écosysteme local, la sélection rigoureuse des partenaires, la lecture honnéte des risques et
la construction patiente d'une crédibilité institutionnelle sont les fondements d'une entrée de marché solide. Sans

ces bases, méme les meilleures offres se heurtent a des obstacles qui n'ont rien a voir avec leur qualité intrinseque.

L'axe Afrique-Europe offre aujourd'hui des opportunités réelles pour des acteurs sérieux et bien conseillés. La

valeur d'un accompagnement stratégique adapté réside précisément dans la capacité a transformer une ambition

légitime en présence durable et crédible.




