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RESUME

La raréfaction des subsides publics et la pression croissante sur les ressources
philanthropiques confrontent les ASBL belges a une injonction paradoxale :
maintenir l'intensité de leurs activités tout en diversifiant des financements
historiguement concentrés. La diversification apparait comme un levier de
résilience, mais souléve une tension fondamentale : comment intégrer une

logique marchande sans dévier de la mission sociale qui fonde leur Iégitimité ?

Ce travail analyse la pertinence, la pré-faisabilité et le potentiel économique
d’activités génératrices de revenus propres visant a renforcer la résilience

financiere de L'’ASBL Nature+, tout en préservant sa finalité sociale.

L'analyse porte sur Nature+, ASBL belge active depuis 2000 dans la gestion
durable des ressources naturelles, avec un focus particulier sur les foréts

d’Afrique centrale, et dont le siége est basé a Gembloux, en Belgique.

Trois activités ont été évaluées selon une approche de pré-faisabilité : le
repositionnement en gamme premium d’un chocolat déja commercialisé sous le
label « Pure Odzala », un systeme de parrainage de pieges photographiques et
un jeu pédagogique sur la gestion durable d’un terroir d’Afrique centrale. Chaque
activité a été analysée a l'aide d’'une analyse Social Entreprise Model Canvas,
d’'une analyse SWOT, d’un calcul de seuil de rentabilité selon différents

scénarios, ainsi que d'une approche B2B.

Le chocolat premium présente le potentiel financier le plus élevé mais aussi la
plus forte complexité opérationnelle. Le parrainage de pieges photographiques
offre un potentiel intermédiaire, mais un modele encore incertain quant a
I’'adhésion du public. Le jeu pédagogique, quant a lui, constitue surtout un levier
de sensibilisation a faible investissement et aux revenus directs limités.
L'approche B2B apparait pertinente pour les deux premieres activités afin de

compenser la faible visibilité de Nature+.

La diversification des modes de financement constitue une stratégie cohérente
pour renforcer la résilience de Nature+, mais suppose un engagement
organisationnel réel. Elle ne remplace pas les financements publics, mais vise a
en réduire la dépendance. La mise en place d’une fonction transversale dédiée

au développement des activités apparait comme un levier pertinent.

ASBL, diversification des modes de financements, résilience financiére, étude de

cas, seuil de rentabilité, mission sociale.
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ABSTRACT

The decline in public subsidies and increasing pressure on philanthropic
resources confront Belgian non-profit organisations (ASBL) with a paradoxical
injunction: to maintain the intensity of their activities while diversifying
historically concentrated funding sources. Diversification appears as a lever of
resilience, but raises a fundamental tension: how to integrate a market-oriented

logic without deviating from the social mission that underpins their legitimacy?

This study analyses the relevance, pre-feasibility, and economic potential of
revenue-generating activities aimed at strengthening the financial resilience of

the non-profit organisation Nature+, while preserving its social purpose.

The analysis focuses on Nature+, a Belgian non-profit organisation
headquartered in Gembloux, Belgium, active since 2000 in the sustainable
management of natural resources, with a particular focus on Central African

forests.

Three activities were assessed using a pre-feasibility approach: the repositioning
of an existing chocolate product into a premium segment under the “Pure
Odzala” label, a camera trap sponsorship system, and an educational game on
the sustainable management of a Central African terroir. Each activity was
analysed using a Social Enterprise Model Canvas, a SWOT analysis, break-even

analyses under different scenarios, as well as a B2B approach.

The premium chocolate shows the highest financial potential but also the
greatest operational complexity. The camera trap sponsorship offers an
intermediate potential, but is based on a model that remains uncertain in terms
of public acceptance, while the educational game mainly acts as an awareness-
raising tool, requiring low investment but generating limited direct revenues. A
B2B approach appears relevant for the first two activities to compensate for

Nature+’s limited public visibility.

Diversifying funding sources constitutes a coherent strategy to strengthen
Nature+'s resilience, but requires a genuine organisational commitment. It does
not replace public funding but aims to reduce dependency on it. The
implementation of a dedicated cross-functional role to support activity

development appears to be a relevant lever.

Non-profit organisations, funding diversification, financial resilience, case study,

break-even analysis, social mission.
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INTRODUCTION

1.INTRODUCTION
1.1. Des associations sous pression financiére croissante

En Belgique, les associations constituent un pilier discret mais essentiel de la réponse collective
aux besoins sociétaux (Watillon, 2026). Elles emploient, forment et agissent, souvent la ou ni
le marché ni les pouvoirs publics ne répondent suffisamment a la demande. Il peut sembler
paradoxal d’aborder le secteur associatif sous un angle économique. Pourtant, s’il ne poursuit
pas d’objectif de profit financier, il n‘en reste pas moins soumis a des contraintes économiques
: rémunérer son personnel, financer ses projets et assurer la continuité de ses activités (Meert
et al., 2024).

Cependant, son modele de financement repose encore largement sur une source unique : les
subsides publics, qui représentent en moyenne 57 % de ses revenus et bénéficient a prés de
trois quarts des associations belges (Fondation Roi Baudouin [FRB], 2024). Cette concentration
expose les organisations a une fragilité structurelle particulierement visible dans le contexte
actuel. En 2025, la Wallonie a réduit de plus de 17 millions d'euros son budget consacré a la
biodiversité (Canopea et al., 2024) ; I'accord de coalition fédéral a abaissé I'avantage fiscal sur
les dons de 45 % a 30 % (Accord de coalition fédérale 2025-2029, 2025 ; Bissuel, 2025) ; et,
a |'échelle internationale, 'aide publique au développement a connu une baisse historique,
notamment sous l'effet des réductions opérées au sein de la United States Agency for
International Development (USAID), contribuant a un mouvement plus large de recul parmi
quelques grands pays donateurs, qui expliquent a eux seuls 95,7 % du recul mondial (Pradier
Goeting, 2026 ; OCDE, 2026). Cette contraction budgétaire s’inscrit dans un environnement de
plus en plus concurrentiel pour l'accés aux subsides (Cazenave et al., 2020) et se traduit
concréetement par des projets interrompus, des partenariats fragilisés, des emplois supprimés
ainsi que des conséquences directes pour les bénéficiaires (Coordination SUD, 2026 ; Cortes
Zéa & Pradier Goeting, 2026 ; Sud Ouest, 2026).

Face a cette pression, la diversification des modes de financement semble apparaitre de plus en
plus comme une nécessité pour stabiliser les ressources, soutenir les activités des associations
et maintenir, voire renforcer, leur impact social (France Active, 2017). Mais cette diversification
ne va pas de soi : elle implique des compétences, des ressources humaines et une gouvernance
gue les petites structures n'ont pas toujours. Elle souléve aussi une tension plus fondamentale
: comment intégrer une logique marchande sans dévier de la mission sociale qui fonde la

|égitimité des associations ?



INTRODUCTION

1.2. Qu’est-ce qu‘une ASBL ?

Une ASBL est une forme d’association appartenant au secteur privé non marchand, qui se
distingue du secteur lucratif (CRISP, s.d.a). Le secteur non marchand englobe également
d’autres formes juridiques, telles que les coopératives, les fondations, les sociétés a finalité

sociale ou encore les mutualités (CRISP, s.d.b).

Les associations poursuivent une finalité désintéressée et, sans rechercher de profit pour leurs
membres, interviennent dans des domaines variés tels que le social, la santé, la culture,
I'environnement, la coopération au développement ou encore les droits humains. Sur le plan
juridique, les associations peuvent prendre différentes formes, allant des associations de fait
(sans personnalité juridigue) aux ASBL et aux AISBL (associations internationales sans but
lucratif), ces deux dernieres disposant de la personnalité juridique (Code des sociétés et des

associations [CSA], 2019, art. 1:6). Cette structuration est présentée en Figure 1.

Dans ce travail de fin d’études, I'analyse se concentre uniquement sur les ASBL3, sans distinction
entre les trois catégories reconnues par la Iégislation belge, a savoir les « petites », « grandes »
et « tres grandes » ASBL (CRISP, s.d.c). De méme, aucune distinction n’est opérée selon leur
domaine d’action. En effet, méme si les ASBL peuvent étre distinguées selon leur objet social,
ces catégories ne correspondent pas a des statuts juridiques distincts. Par ailleurs, une méme
ASBL peut intervenir dans plusieurs secteurs a la fois (par exemple I’'environnement et le social),

ce qui rend les frontieres entre domaines d’activité parfois difficiles a établir.

3 Les données issues des barométres et enquétes disponibles portent généralement sur les associations dans leur ensemble, sans distinction
systématique entre ASBL, AISBL et associations de fait. Certaines analyses statistiques mobilisées dans ce travail peuvent donc refléter cette
agrégation.
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Secteur d'activité

Public Privé
| |
Non marchand
Soc1etse(:)i1iitlilnahte Coopérative Association Fondation Mutualité
AISBL ASBL Fondations
de fait
Figure 1. Positionnement des ASBL dans le secteur non marchand
1.3. Comprendre la logique de financement des ASBL

Lucratif

Les ASBL peuvent mobiliser différentes formes de financement : monétaire, matériel ou sous

forme de services, réparties en deux grandes catégories : publiques et privées (Figure 2).

Sources de financement des
ASBL

l

Publiques

Privées

|

Subsides de
fonctionnement

Salaires, frais
structurels, loyers

Subsides par
appel a projet

Financements
temporaires liés
des objectifs précis

|

Contrats de
prestation
(marché public)
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1.3.1. Financements publics

Les financements publics constituent I'un des piliers du modeéle associatif. En Belgique, pres des
trois quarts des associations en bénéficient (FRB, 2024, 2026). Contrairement aux marchés
publics, qui reposent sur un contrat a titre onéreux conclu a l'issue d’'une mise en concurrence,
les subventions visent a soutenir une activité reconnue d’intérét général. Elles peuvent émaner
de différents niveaux de pouvoir (communal, régional, fédéral ou international), et couvrir des
dépenses de fonctionnement (salaires, loyers), des projets ponctuels, des investissements
matériels ou encore prendre la forme d'avantages fiscaux comme la réduction d'imp6t sur les
dons (Agence pour le Non-Marchand [ANM], 2025 ; Watillon, 2025) (Figure 2).

Pour de nombreuses structures, ces subsides sont indispensables pour maintenir des activités
peu rentables économiquement mais socialement utiles. Toutefois, les autorités tendent de plus
en plus a financer des projets temporaires et ciblés plutdét que d’accorder des soutiens structurels
pérennes (Hub.brussels, 2025b), ce qui peut accroitre I'incertitude financiere et complique la

planification a long terme.
1.3.2. Financements privés

A coté des financements publics, les ASBL peuvent mobiliser des ressources privées de nature
variée. Celles-ci peuvent provenir de financements privés externes, tels que les dons de
particuliers, les legs testamentaires, les cotisations des membres, le financement participatif, les
soutiens de fondations, les actions de services clubs, le mécénat ou le parrainage d'entreprises
(Abdennouri, 2025 ; ANM, 2022 ; Ideji ASBL, s.d.) (Figure 2). Il convient de distinguer le
mécénat, sans contrepartie commerciale, du parrainage, qui s'inscrit davantage dans une logique

de visibilité pour I'entreprise partenaire.

Les dons, bien que largement répandus (environ 70 % des associations en bénéficient),
demeurent une source de financement secondaire, représentant en moyenne un tiers de leurs
revenus (FRB, 2024, 2026). Toutefois, les données récentes témoignent d'une dynamique
positive de la générosité privée depuis 2020, année de pic des dons (Donorinfo, 2025 ; FRB,
2026). Néanmoins, la réduction progressive de I'avantage fiscal, de 60 % en 2020 a 45 % en
2021, puis a 30 % en 2025, pourrait freiner cette tendance (FRB, 2026).

Les ressources privées peuvent également relever d'une logique d’autofinancement, a travers
des activités marchandes développées par |'association elle-méme, telles que la vente de

produits ou de services, I'organisation de formations ou d’événements, etc.



INTRODUCTION

1.3.3. Modéle hybride

De plus en plus d'organisations a finalité sociale combinent financements publics et privés,
ressources marchandes et non marchandes (Battilana, 2015 ; Karré, 2020 ; Vidal & St-Onge,
2023). Ce modele hybride repose sur plusieurs formes de légitimité : celle des usagers, qui
financent un service a valeur sociétale, celle des donateurs, qui soutiennent une cause, et celle
des pouvoirs publics, qui reconnaissent l'intérét général de leurs actions (Moreau & Mortier,
2017).

Le cadre juridique belge a évolué en ce sens : depuis janvier 2020, le code des sociétés et des
associations (CSA) autorise les associations a exercer des activités commerciales sans plafond,
a condition de conserver un but désintéressé (CSA, 2019, art. 1:2 ; Herzé, 2020 ; Hub.brussels,
2025b). Les activités économiques peuvent ainsi devenir un levier de consolidation financiere, a

condition de rester au service de I'objet social.

L'hybridation comporte néanmoins des risques : complexification de la gouvernance, tensions
internes et brouillage de I'image auprés des parties prenantes (Karré, 2020 ; Kirchhofer et al.,
2021 ; Mair et al., 2015). Le principal danger est celui du mission drift — un glissement progressif
vers des objectifs financiers au détriment de la mission sociale initiale (Cornforth, 2014 ;
Mersland & Strgm, 2010) —, qui peut survenir lorsqu'une activité rentable prend une place
disproportionnée en I'absence d'un cadre stratégique clair (Battilana, 2015). Cette hétérogénéité
peut offrir davantage d’autonomie financiére et réduire la dépendance a une seule source mais
peut aussi rendre la gestion du financement plus complexe (Karré, 2020 ; Henry, 2010). Se pose
des lors la question de la capacité des organisations au modéle hybride a concilier durablement

logique marchande et finalité sociale (Battilana, 2015).
1.4. Fragilités du modeéele de financement actuel
1.4.1. Dépendance aux subsides publics

En Belgique, 74 % des associations bénéficient de financements publics (FRB, 2024). Si ces
subsides représentent souvent des montants importants, cette dépendance expose les
organisations aux changements de priorités politiques susceptibles d’entrainer des réallocations
budgétaires, ainsi qu’a des contraintes administratives, a des criteres d’éligibilité stricts et a des
retards de paiement (Cazenave et al., 2020 ; Hub.brussels, 2025b ; Mertens & Maree, 2010).
Certains financements contraignent également les associations a préfinancer leurs activités,
nécessitant des réserves suffisantes (France Active, 2017 ; Henry, 2010). De plus, certaines
subventions, bien que théoriguement indexées, ne suivent pas toujours I'évolution réelle des

colts salariaux (Abdennouri, 2025).
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Les données de la Fondation Roi Baudouin (2024) confirment cette fragilité* (Tableau 1).

Tableau 1. Principales causes de difficultés financiéres des associations belges (FRB, 2024)

Rang Difficultés financieres Puisement dans les réserves
1 Difficulté d'obtenir des subsides Inflation
2 Inflation Non-indexation des fonds de fonctionnement
3 Indexation salariale Indexation salariale
4 Délais de paiement des subsides publics - Subsides tardifs ou insuffisants
- Obligation de rénovation

5 Faiblesse des fonds de roulement Codts de fonctionnement quotidiens

- Diminution des subsides publics - Infrastructure (rénovation, achat, ...)

- Non-indexation des fonds de fonctionnement - Moins de revenus ou de dons

Au-dela de leur poids financier, les subsides publics impliquent des procédures exigeantes :
planification budgétaire détaillée, définition d’indicateurs de résultats, rapports intermédiaires et
production de justificatifs multiples. Si ces exigences se justifient au regard des impératifs de
transparence dans l'utilisation des fonds publics et par la nécessité d'évaluer |'efficacité et
I'efficience des subventions (Service public fédéral [SPF] stratégie & appui, 2024), elles pésent
néanmoins lourdement sur les petites structures aux capacités administratives limitées et
réduisent leur marge de manceuvre face aux imprévus, alors que les réalités de terrain évoluent

souvent plus rapidement que les cadres budgétaires initialement fixés (Cazenave et al., 2020).

Par ailleurs, les associations évoluent dans un environnement de plus en plus concurrentiel pour
I'accés aux ressources financieres (Cazenave et al., 2020 ; Couprie, 2012), tout en subissant une
pression croissante pour démontrer leur valeur ajoutée sociale (Meert et al., 2024). Or, lI'impact

de leurs actions demeure complexe, évolutif et difficile a anticiper (Cazenave et al., 2020).

Enfin, la tendance au financement par projets ciblés et temporaires, au détriment d’un soutien
structurel pérenne, fragilise davantage les organisations, contraintes de renouveler

continuellement leurs demandes de financement (Hub.brussels, 2025b ; Abdennouri, 2025).
1.4.2. Limites des financements privés

Les financements privés offrent généralement plus de flexibilité que les subsides publics,
notamment pour couvrir des dépenses imprévues ou non éligibles. Ce type de financement peut
non seulement diversifier les sources de revenus, mais aussi, lorsque les activités associées
géneéerent des excédents, alimenter les fonds propres et contribuer a la constitution de réserves,
le financement d’investissements futurs ou encore la réduction des dettes (France Active, 2017
; Moreau & Mortier, 2017).

4 A noter que ces données, collectées entre septembre et octobre 2024, précédent I'annonce de I'accord de coalition Arizona et ses mesures de
rigueur budgétaire, ainsi que la réduction de I'avantage fiscal accordé aux dons (Accord de coalition fédérale 2025-2029, 2025).



INTRODUCTION

Ils présentent toutefois leurs propres limites : les dons privés sont volatils, souvent influencés par
I'actualité médiatique, et nécessitent des efforts constants de prospection et de fidélisation
(Abdennouri, 2025 ; Cazenave et al., 2020). Par ailleurs, le statut non lucratif peut freiner I'accés
a certains financements privés en quéte de rentabilité (Moreau & Mortier, 2017). Le Barometre
de la philanthropie souligne néanmoins une dynamique encourageante, 81 % des Belges

reconnaissant en 2025 |I'importance sociétale de la philanthropie (FRB, 2026).

Si les financements privés peuvent contribuer au modéle économique des ASBL, ils demeurent
limités en volume (Coordination SUD, 2022), et ne sauraient se substituer aux financements

publics, dont ils constituent un complément mais non un substitut (Pradier & Goeting, 2026).
1.4.3. Instabilité des ressources humaines

Les difficultés financieres se répercutent directement sur les ressources humaines (RH). La
précarité des emplois y est structurelle : qu'ils dépendent des subsides publics — soumis aux
retards de versement et a la non-reconduction des aides — ou des fonds propres, souvent
insuffisants pour garantir des contrats stables ou des postes a temps plein (Blaise, 2004 ;
Cazenave et al., 2020 ; Davister, 2010). Cette instabilité peut nuire a I'attractivité des ASBL sur
le marché de I'emploi, ou elles peinent a rivaliser avec des employeurs offrant de meilleures
perspectives salariales et de carriere (Meert et al., 2024 ; Mertens & Maree, 2010), tandis que
I'engagement fort des travailleurs en place les expose a des risques de surcharge et d'épuisement

professionnel (Cazenave et al., 2020).

Ces tensions se reflétent concretement dans les pratiques RH : en 2024, 60 % des associations
belges employant du personnel ont d( limiter leurs recrutements, geler certains postes ou
renforcer le recours aux bénévoles (FRB, 2024), tandis que certaines pourraient désormais

privilégier des profils juniors, moins co(iteux (Abdennouri, 2025).
1.4.4. Vers une diversification des modes de financement

Face aux fragilités identifiées, la diversification des modes de financement apparait comme une
piste pour réduire la dépendance a une source unique et limiter les risques associés a sa
défaillance (Abdennouri, 2025 ; France Active, 2017).

La diversification des modes de financement ne constitue toutefois pas une solution automatique.
Sur le plan organisationnel, elle implique une gestion plus complexe et requiert des compétences
spécifiques en communication, prospection et gestion financieére (Henry, 2010). Sans stratégie

claire ni moyens adaptés, les résultats restent limités (Abdennouri, 2025).
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Elle peut également conduire a une forte mobilisation autour des contrats de marchés pubilics,
davantage soutenables pour les structures les plus professionnalisées, au risque de détourner

les autres de leurs activités principales (Talpin & Bonnevalle, 2024).

Au-dela des contraintes pratiques, la diversification souléve enfin des enjeux éthiques. Le recours
a des partenariats privés ou au développement d’activités commerciales introduit une tension
entre performance économique et fidélité a la mission sociale (Battilana et al., 2018 ; Mertens &
Maree, 2010). Cette évolution requiert ainsi une gouvernance rigoureuse et une vigilance
constante afin de maintenir un équilibre entre ces différentes logiques (Abdennouri, 2025 ;
Rijpens, 2010).

1.5. Problématiques et objectifs de I’'étude

Dans un contexte de raréfaction des subsides publics et de pression croissante sur les ressources
philanthropiques, les ASBL belges se trouvent confrontées a une injonction paradoxale : maintenir
I'intensité de leurs projets tout en diversifiant des modes de financement historiquement
concentrés. Ce travail de fin d'études en milieu professionnel s'inscrit a la fois dans une réflexion
plus large sur la diversification des modes de financement des ASBL belges et dans une
problématique concréete rencontrée par I'ASBL belge Nature+. Cette derniere est active depuis
2000 dans le domaine de la gestion durable des ressources naturelles, avec un focus particulier
sur les foréts d'Afrique centrale. Ses activités couvrent des projets de terrain, des travaux de
recherche et des programmes de formation portant sur la biodiversité, les enjeux sociaux et la
gestion durable des écosystemes forestiers. L'ASBL s'appuie sur une expertise scientifique
développée en collaboration avec le centre TERRA de Gembloux Agro-Bio Tech (ULiege), ainsi
gue sur des partenariats avec des institutions académiques, des associations internationales, des

organisations publiques et des entreprises privées du Bassin du Congo (Nature+, s.d.).

Nature+ illustre de maniere exemplaire la vulnérabilité structurelle décrite dans la partie
théorique : plus de 80 % de son budget reposent sur des subsides publics obtenus par appels a
projets sur la période 2022-2024°> (Nature+, 2025, p. 30). Cette vulnérabilité se manifeste
concretement de deux maniéres : d'une part, les financements publics par projets, par nature
ciblés et temporaires, ne couvrent pas toujours l'ensemble des charges de fonctionnement,
notamment certains frais administratifs ainsi que les salaires du personnel du siége social de
Gembloux, qui ne sont pas systématiquement éligibles aux financements de projets ou
suffisamment couverts par ceux-ci; d’autre part, la forte dépendance a une source de
financement dominante expose I'ASBL a une fragilité en cas de réduction ou de non-

renouvellement des subsides.

5 Au moment de la rédaction de ce travail, le rapport d ‘activité 2025 n est pas encore publié.



INTRODUCTION

C’est dans ce contexte que l'organisation s’est interrogée sur la possibilité d’'une diversification

de ses modes de financement, en formulant trois questionnements principaux :

e Une diversification des modes de financement est-elle réellement envisageable pour une
structure de la taille et du profil de Nature+ ?

e Quels investissements implique-t-elle concréetement — financiers, humains et
organisationnels — notamment au regard de la faible visibilité de I’ASBL auprés du grand
public ?

o Dans quelle mesure des activités génératrices de revenus propres pourraient-elles contribuer
a couvrir des charges structurelles aujourd’hui insuffisamment prises en charge par les

financements publics ?

A partir de ces questionnements, ce travail se fixe comme objectif général d’évaluer la pré-
faisabilité® d'activités génératrices de revenus privés — ressources propres, en se concentrant
sur les activités marchandes — susceptibles de renforcer la résilience financiére de Nature+ tout

en préservant l'intégrité de sa mission sociale.

Cet objectif général se décline en trois objectifs spécifiques :

e OS1 — Identifier des activités génératrices de revenus adaptées a la structure et aux
spécificités de I'’ASBL ;

e OS2 — Evaluer la pré-faisabilité de ces activités ;

« 0S3 — Evaluer la pertinence et le potentiel des activités génératrices de revenus propres.

Pour répondre a ces objectifs, le travail mobilise plusieurs outils complémentaires. Une enquéte
interne auprés de Nature+ permet d'abord de cerner les enjeux liés a la diversification des modes
de financement. Les criteres ayant guidé la sélection des activités étudiées sont ensuite
explicités. Chaque activité retenue est alors analysée a I'aide du Social Enterprise Model Canvas
et d'une matrice SWOT, avant d'étre soumise a un calcul de seuil de rentabilité pour en évaluer
la viabilité financiere. Le travail se cl6ture par une mise en perspective des résultats et des pistes

de développement envisageables.

6 La pré-faisabilité permet d'évaluer de maniére préliminaire la viabilité d'un projet avant tout engagement dans une analyse approfondie.
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2. MATERIEL ET METHODE
2.1. Enquéte qualitative interne sur I'approche de financement de Nature+

Afin de recueillir les avis internes de Nature+, un formulaire en ligne anonyme de type Google
Forms a été diffusé par courriel auprés des membres de |'association entre le 12 avril et le 21
mai 2026. Le questionnaire comprenait huit questions ouvertes et fermées portant sur I'approche
de financement de Nature+. Celles-ci visaient a identifier la perception des principaux modes de
financement de Nature+, ainsi que les principaux risques financiers identifiés pour I’ASBL. Le
guestionnaire portait aussi sur les effets percus de la réforme du Code des sociétés et des
associations (CSA) sur la suppression du seuil limitant les activités marchandes, les orientations
stratégiques souhaitées pour 2026-2028 en matiere de financement, et les freins a la
diversification des modes de financement. Enfin, les répondants étaient invités a proposer des
indicateurs permettant d’évaluer, a moyen terme, la performance de Nature+ en termes de

résilience financiere et d'impact social.
2.2. Sélection des activités analysées

L'organisation n‘ayant pas encore arrété d’orientations précises, |'objectif est de comparer
plusieurs pistes réalistes en termes d'implications et de potentiel économique. Le panorama des
activités possibles a été établi a partir d’échanges exploratoires avec I’ASBL Nature+. Ces
discussions ont permis d’identifier un ensemble large de pistes de diversification. Cette réflexion
a toutefois été encadrée par plusieurs critéres liés aux contraintes propres a |'organisation,
notamment le caractére secondaire de ces activités par rapport aux projets principaux, ainsi que
les limites en termes de ressources humaines, de capacité organisationnelle et d’investissement

financier.

Trois activités ont ensuite été sélectionnées pour une analyse de pré-faisabilité sur la base de
deux criteres : leur ancrage dans des ressources déja présentes au sein de I’ASBL et leur diversité
en termes de niveaux d’investissement financier, humain et organisationnel. Ces activités sont

présentées dans le Tableau 2 et les sections suivantes.

Tableau 2. Synthése des choix des activités

Parrainage de piéges

hocol [ i
Chocolat premium photographiques

Jeu pédagogique

Ressources Tablettes de chocolat déja Données scientifiques déja produites Travail interne déja initié
existantes commercialisées
Description Repositionnement gamme Systéme d'abonnement & une Propriété intellectuelle &
premium label “Pure Odzala” plateforme numérique dédiée valoriser

10
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2.2.1. Repositionnement du chocolat « Pure Odzala » vers une gamme premium

Nature+ commercialise déja des tablettes de chocolat développées dans le cadre du projet RIFoP’
(Renforcement et Innovation en Foresterie Participative), dont une premiere production de 511

tablettes a été réalisée en 2023 chez leur partenaire Ecocoa.

L'activité envisagée consiste a repositionner ce produit sur une gamme premium afin d’en
accroitre la valeur ajoutée. Ce segment se distingue par une forte valorisation fondée sur la
qualité du produit, sa tracabilité ainsi que des pratiques d’approvisionnement durables (CBI,
2026). Dans cette perspective, I'objectif est de développer, sous le label « Pure Odzala », une
filiere de cacao premium et tracable permettant a la fois de renforcer les revenus des
producteurs, de contribuer a la préservation du parc national d’Odzala-Kokoua et de dégager une

marge financiere pour Nature+.
2.2.2. Parrainage de pieges photographiques

Cette activité valoriserait les photos et vidéos collectées via les pieges photographiques déja
déployés dans le cadre des projets Nature+. A ce stade, aucune infrastructure ni offre n'est en
place : I'ensemble du dispositif serait a construire. Le modeéle envisagé reposerait sur un systeme
d'abonnement mensuel donnant accés a une plateforme numérique dédiée, proposant des
images, des séquences vidéo et un suivi narratif des actions menées sur le terrain. L'objectif est

de transformer une ressource scientifique déja financée en levier économique.
2.2.3. Développement d'un jeu pédagogique

Le projet consiste a développer un jeu de sensibilisation a la gestion durable d’un terroir d’Afrique
centrale, inspiré du concept Pioche et Plante de la Société Royale Forestiere de Belgique (SFRB,
2022). Deux versions sont envisagées : une version destinée a une commercialisation grand
public et une version congue comme outil de terrain pour les projets et formations. Cette activité
s’appuie sur des travaux déja initiés en interne par I'’équipe de Nature+, le jeu étant actuellement

en cours de conception au sein de I’ASBL.

7 « Le projet RIFoP a pour objectif d'améliorer les conditions socio-économiques des populations rurales du bassin du Congo, tout en préservant les
fonctions écologiques de la région. Ce projet explore un modéle de gestion participative innovant, centré sur les agroforéts des ménages. En
attribuant aux ménages des droits sur des espaces de 5 a 25 hectares, il espére garantir a long terme le maintien de la mosaique paysagere typique
de 'agriculture itinérante, qui inclut champs, jachéres forestiéres, foréts secondaires et cultures de rente, ainsi que les nombreux biens et services
qu’elle procure. RIFoP se concentre sur plusieurs axes clés : la réhabilitation du couvert forestier via des techniques agroforestiéres, l’accés au
foncier, le développement de filieres économiques durables, et le renforcement des droits des femmes. » (Nature+, 2025, p. 17)

11
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2.3. Outils d’analyse

Chaque activité a été évaluée a I'aide de trois outils, complétés par une analyse exploratoire des

prix du marché servant de base a I'estimation des co(ts et a la fixation des prix de vente.
2.3.1. Social Enterprise Model Canvas

Le Social Enterprise Model Canvas (SEMC) (Annexe 1), développé par le Centre d'Economie
Sociale de I'ULiege?, a été privilégié au Business Model Canvas®, car il est concu spécifiquement
pour les organisations a finalité sociale. Il permet de représenter le fonctionnement socio-
économique d’un projet en intégrant la notion de surplus, entendu comme un excédent réinvesti
dans la mission sociale (Mertens & Arpigny, 2022). Il prend également en compte les spécificités
du secteur associatif, notamment les arbitrages entre renonciation a certains revenus (ex.

maintien de prix accessibles pour tous) et acceptation de colits supplémentaires (ex.

rémunération équitable). Enfin, il met en évidence certains avantages propres au statut
associatif, tels que l'accés a des ressources spécifiques, comme les dons, ou la réduction de

certains co(ts, comme le bénévolat (Meert et al., 2024 ; Moreau & Mortier, 2017).

Dans un premier temps, un SEMC global présente le modele socio-économique de Nature+ dans
son ensemble. Dans un second temps, des SEMC spécifiques sont développés pour chaque

activité afin d’en analyser la logique propre et leur articulation au sein de Nature+.
2.3.2. Matrice SWOT

Une analyse SWOT (forces, faiblesses, opportunités, menaces) a été réalisée pour chacune des
trois activités. Cet outil permet d’identifier les facteurs internes et externes influencant leur

développement, ainsi que d’évaluer leur potentiel et leurs contraintes.
2.3.3. Seuil de rentabilité

Le seuil de rentabilité correspond au chiffre d'affaires minimal nécessaire pour couvrir I'ensemble
des charges — fixes et variables — et atteindre un résultat nul. En decga de ce seuil, I'activité est
déficitaire ; au-dela, elle dégage un excédent. Les formules utilisées sont présentées dans le
Tableau 3.

8 Ce canevas est présenté dans une capsule vidéo qui en explique le fonctionnement (Centre d'Economie Sociale de I'ULiége [CES], 2022) et
accompagné d’un document guidant la collecte des informations clés sur le projet et son modéle économique (ESCAP, 2021).

9 Le Business Model Canvas (BMC) est un outil qui synthétise sur une seule page neuf composantes clés de [ activité d une structure. Développé par
Osterwalder (2004), il a ensuite été diffusé plus largement par Osterwalder et Pigneur (2010).

12
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Tableau 3. Formules de calcul utilisées pour calculer le seuil de rentabilité

Indicateur

Définition

Formule

Marge sur co(t variable

(MCV)

Contribution de chaque unité vendue a la
couverture des charges fixes

Prix de vente unitaire — Co(t variable unitaire

Taux de marge sur colt
variable (TMCV)

MCYV exprimée en % du prix de vente

TMCV = (MCV / Prix de vente unitaire) x 100

Seuil de rentabilité (CA) CA minimal pour couvrir I'ensemble des Charges fixes / TMCV
colts
Seuil de rentabilité (unités) | Nombre minimal d'unités a vendre Charges fixes / MCV

Excédent maximal

Bénéfice maximal si le volume plafond est
atteint

(Prix de vente x Volume max) - Charges fixes -
Charges variables

Part dans le CA total

Poids de I'excédent dans le budget global
de Nature+

Excédent max / CA total

2.3.3.1. Hypotheses de calcul du seuil de rentabilité par activité

Pour chaque activité, le seuil de rentabilité a été calculé en ne retenant que les colts

supplémentaires directement liés a sa mise en ceuvre, afin de s’appuyer sur les ressources

existantes de Nature+ et de minimiser les co(ts additionnels. Les co(ts couverts par des subsides

ou intégrés a des projets en cours ont été exclus, afin d’isoler la viabilité économique propre a

chaque activité. Des scénarios bas et hauts ont été construits pour encadrer les résultats. Pour

le chocolat premium, un scénario « actuel » (prix de vente existant) a été ajouté a titre de

comparaison. Le Tableau 4 présente les modéles envisagés pour chaque activité.

Tableau 4. Modeéles envisagés par activité

Activités Modele Prix de vente par Co(ts pris en compte
scénario®®
Chocolat Vente en ligne de tablettes de Actuel : 6 € Matiéres premiéres (féves), transformation,
premium chocolat 70 %, 90 g, avec Bas:10€ logistique externalisée, frais de transaction,
packaging premium ; scénario bas : | Haut:25€ packaging, conception graphique, communication,

vente d’une tablette avec
packaging premium ; scénario haut
: coffret de deux tablettes avec
packaging plus élaboré

coordination interne

Parrainage de
piéges
photographiques

Abonnement mensuel donnant
acces a une plateforme de contenus
visuels issus du terrain

Bas : 30 € / mois
Haut : 80 € / mois

Création et maintenance de la plateforme,
coordination interne, communication, frais de
transaction

Jeu pédagogique

Nature+ intervient en tant
qu’auteur et percoit des royalties
comprises entre 3 % et 12 % du
prix de gros hors taxes (HT)!

Commercialisé :
30€

Outil de terrain :
gratuit

Aucun co(t direct : production, stockage et
distribution sont a charge de I'éditeur et/ou du
distributeur

Par ailleurs, des hypothéses spécifiques aux activités chocolat premium et parrainage de pieges

photographiques ont été retenues et sont détaillées ci-apres.

10 ) es prix des scénarios ont été fixés sur base d'une analyse exploratoire des prix du marché en Annexe 3,4 et 5
11| e pourcentage est fixé sur une fourchette observée du secteur (Cardboard Edison, s. d. ; Gus & Co, 2025)
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Chocolat premium

Logistique externalisée

La logistique est entierement externalisée, Nature+ ne disposant pas des infrastructures
nécessaires (stockage, personnel logistique, systéme e-commerce). L’ASBL assure la gestion de
la boutique en ligne, le marketing et le service client, tandis que la société logistique prend en

charge le stockage, la préparation des commandes et I'expédition.

Exclusion des codts historiques de la filiere

Les colts historiques liés au développement de la filiere — notamment la formation des
producteurs, la structuration des partenariats et l'acquisition de matériel — sont exclus de

I'analyse, ces dépenses ayant déja été financées dans le cadre des subsides du projet RIFoP.
Parrainage de pieges photographiques

Caméras déja déployées

La premiere hypothese repose sur I'utilisation exclusive des caméras déja déployées dans le cadre
des projets en cours de Nature+. Les co(its d’achat, d’installation, de récupération et de
maintenance du matériel sont des lors exclus de l'analyse, ces dépenses étant supposées

couvertes par les budgets des projets existants.

Pré-sélection du contenu

La deuxieme hypothése concerne la valorisation du travail déja réalisé sur le terrain. Les équipes
assurent déja le tri des images, l'identification des espéces et la sélection des données exploitables
dans le cadre des projets. Il s'agirait donc d'intégrer a ce processus une procédure standardisée
de constitution de dossiers par projet, regroupant les images et séquences vidéo pertinentes.
Cette formalisation permettrait de réduire la charge de coordination interne et, a terme,

d’automatiser 'alimentation de la plateforme.
2.3.3.2. Hypothese B2B

Pour les activités de chocolat premium et de parrainage de pieges photographiques, une
hypothése B2B a été intégrée en complément du scénario destiné aux particuliers afin d’évaluer

le volume d’activité nécessaire dans le cadre d’'un démarchage aupres d’entreprises.

Pour le chocolat premium, I'hypothése retenue correspond a un achat minimum de 50 tablettes
par entreprise contractante. Pour le parrainage, I’'hypothése correspond a un abonnement annuel
par entreprise partenaire. Ces volumes ont été définis comme des seuils jugés réalistes dans le

cadre d’une collaboration entreprise-ASBL.
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Le modele integre également les colts supplémentaires liés a la prospection commerciale et a la
gestion des partenariats. Un taux de réussite hypothétique de 70 % auprés des entreprises

contactées a été retenu pour les simulations dans le modéle.
2.3.3.3. Plafonds de production

Des capacités maximales annuelles ont été définies pour chaque activité afin d'encadrer les
estimations dans un cadre réaliste. Ces plafonds ne constituent pas des objectifs opérationnels
mais des limites théoriques représentant un scénario de succes plausible, tenant compte des
contraintes spécifiques de Nature+ : notoriété limitée, capacités logistiques restreintes et
caractere secondaire des activités. Ils servent de base au calcul de I'excédent maximum potentiel

et de son poids dans le budget global de |I'organisation.

Chocolat premium : Plafond fixé a 1 tonne de cacao sur la base des 670 kg importés en 2024
(Nature+, 2024).

Parrainage de pieges photographiques : Plafond fixé a 1.000 parrains. Les seules références
existantes concernent des dispositifs de parrainage animalier, concept proche mais non
équivalent. Les données relatives au nombre de parrains actifs y demeurent par ailleurs trés
limitées. A titre de référence, le ZooParc de Beauval comptabilisait 4.511 parrainages actifs en
2022 (ZooParc de Beauval, 2022). Compte tenu de |I"écart de visibilité entre Nature+ et un parc

animalier, une estimation plus prudente a été retenue.

Jeu pédagogique : plafond fixé a 1.000 unités, correspondant au seuil inférieur du tirage moyen
d'un premier jeu édité, généralement compris entre 1.000 et 5.000 exemplaires (CB News, 2025;

Gus & Co, 2016 ; La Croix, 2025), afin de refléter le positionnement de niche de I'activité.
2.3.4. Outils informatiques

Les calculs ont été réalisés a I'aide du logiciel Microsoft Excel (Microsoft 365, version 2508),
tandis que Canva a été utilisé pour modéliser la matrice SWOT ainsi que le SEMC. Par ailleurs,
une partie de la rédaction du TFE a été réalisée avec l'aide d’outils d’intelligence artificielle,
notamment ChatGPT version GPT-5.5 (OpenAl, 2026) et Claude Sonnet 4.6 (Anthropic, 2026),
mobilisés comme outils d'aide a la structuration et a la reformulation des textes. Enfin, Perplexity
Sonar (Perplexity AI., 2026) a été utilisé comme outil complémentaire de recherche

documentaire, en complément des moteurs de recherche scientifiques.
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3. RESULTATS

3.1. Enquéte qualitative interne sur I'approche de financement de Nature+

Dix-sept réponses ont été collectées dans le cadre du questionnaire. Les réponses sont

disponibles a I’Annexe 2.

L'ensemble des répondants identifie les subsides publics comme principale source de financement
de Nature+. Parmi eux 88 % les considérent comme risqués a moyen ou long terme, en raison
de leur instabilité percue liée a la dépendance aux décisions politiques, du manque de flexibilité
gu’ils engendrent ainsi que des contraintes opérationnelles et administratives qui y sont
associées. Les principaux risques identifiés pour Nature+ sont la diminution des subsides publics,
la faiblesse du fonds de roulement et les retards dans l'‘octroi des financements. Certains
soulignent néanmoins qu’ils constituent un socle historique essentiel, garantissant la crédibilité
et I'indépendance de I’ASBL.

88 % des répondants se déclarent favorables a une stratégie active de diversification des
financements, sous certaines conditions, notamment une sélection cohérente des partenaires et
une maitrise des investissements engagés. Toutefois, plusieurs freins a cette diversification pour
Nature+ sont identifiés, dont les principaux sont des ressources humaines limitées, une faible

visibilité de I'organisation et la tension entre mission sociale et logique commerciale.

Par ailleurs, 76 % des répondants percgoivent positivement la réforme du CSA, notamment pour
sa capacité a renforcer le fonds de roulement, soutenir le siege social situé en Belgique et réduire
la dépendance aux subsides publics, bien que des contraintes logistiques et commerciales soient

également mentionnées.

Les répondants préconisent ainsi une diversification progressive reposant sur le maintien des
subsides publics, le développement de financements privés et de partenariats, les prestations de

services ainsi que des activités marchandes.

Enfin, les indicateurs de performance identifiés pour Nature+ portent a la fois sur la résilience
financiere (part des revenus hors subsides, stabilité de la trésorerie), la stabilité organisationnelle
(rotation et satisfaction du personnel, capacité d’évaluation interne) et l'impact externe

(satisfaction des bénéficiaires, durabilité des effets produits, visibilité de I'organisation).
3.2. Social Enterprise Model Canvas

Les Figures 3,4,5 et 6 présentent respectivement le modéle socio-économique global de Nature+
et ceux des activités analysées (chocolat premium, parrainage de pieges photographiques et jeu

pédagogique) construits a partir du SEMC (Annexe 1) et adaptés aux spécificités de I'organisation.
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Les trois activités s'ancrent dans des missions sociales distinctes mais cohérentes avec celle de
Nature+. Le chocolat premium repose sur la création d'une filiére tracable en périphérie du Parc
National d'Odzala-Kokoua, combinant performance économique et impact environnemental et
social (Figure 4). Le parrainage de piéges photographiques valorise la connaissance scientifique
en transformant des données de terrain en expérience immersive autour de |'environnement
(Figure 5). Le jeu pédagogique, enfin, vise a rendre accessibles des enjeux complexes de gestion
durable des foréts d'Afrique centrale a travers une expérience ludique (Figure 6). La gouvernance
de Nature+ — assurée par ses instances internes — joue dans les trois cas un réle de régulation,
garantissant la cohérence entre logique commerciale et finalité sociale, notamment dans
I'affectation des surplus vers la mise en réserve et le réinvestissement dans les projets de

I'organisation.

Les trois activités mobilisent des logiques de distribution distinctes. Le chocolat premium et le
parrainage de pieges photographiques combinent une approche B2C et une approche B2B, ciblant
a la fois des particuliers et des entreprises inscrites dans une démarche de Responsabilité Sociétale
des Entreprises (RSE)!? (Figure 4 et 5). Le jeu pédagogique s'adresse quant a lui au grand public
et aux acteurs éducatifs — musées, associations, écoles — avec une version spécifique dédiée aux
acteurs de terrain en Afrique centrale (Figure 6). Cette différenciation des publics permet de
compenser une notoriété limitée auprés du grand public par des relations plus ciblées avec des
organisations pour les activités qui s'y prétent. Sur le plan des revenus, les trois modéles different
sensiblement : le chocolat génére des revenus directs par la vente, le parrainage des revenus

récurrents via des abonnements, et le jeu par des royalties.

Les trois activités reposent sur un socle commun de ressources déja existantes au sein de Nature+
— expertise scientifique et technique, partenaires de terrain, réseau de chercheurs — ce qui
constitue un avantage opérationnel important (Figure 3). Leur degré de dépendance a des
infrastructures externes varie toutefois fortement. Le chocolat premium s'appuie sur une filiere
physique existante mais implique des contraintes logistiques importantes et une forte
externalisation de la transformation et de la distribution (Figure 4). Le parrainage repose sur une
infrastructure numérique a développer en interne — plateforme et production de contenus — ce
qui génere des colts récurrents (Figure 5). Le jeu pédagogique se distingue par une
externalisation quasi compléete via un partenaire éditorial, ce qui limite I'exposition financiere de

Nature+ mais plafonne également les revenus potentiels (Figure 6)

12 | a RSE renvoie aux démarches volontaires mises en place par les entreprises afin d'intégrer des préoccupations sociales et
environnementales au-dela de la seule recherche du profit (Mertens, 2010)
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NATURE+

MISSION SOCIALE @

Promouvair |a gestion durable des milieux naturels et semi-naturels
tropicaux, en particulier des foréts d'Afrique centrale

PARTENAIRES
CLES

= Bailleurs de fonds européens et
autres bailleurs internationaux

* Instituts de recherche

s Universités

s Associations internationales

* Opérateurs privés

* Bureaux détudes

ACTIVITES
CLES

Activités de développement,

recherche & formation dans les
domaines : foresterie sociale,
sylviculture, agroforesterie,
certification forestiére, conservation
et gestion de |a faune, quantification
du carbone et de la biomasse
Production et diffusion des
connaissances livres, vidéos,
contenus pédagogiques, guides de
bonnes pratigues
Commercialisation de chocolat
Communication et sensibilisation

RESSOURCES

a

CLES

Expertise scientifique et technigue
Employé-e-s

Partenaires de terrain

Réseaux de chercheur-euses

Lien institutionnel avec GxABT
Réputation & crédibilité scientifique

PROPOSITION
DE VALEUR

Client-e's

Appui a la certification forestiere
Appui a la gestion forestiére durable
Déguster un chocolat tracable qui
finance un madele concret de
conservation et de revenu équitable

Bénéficiaires

Renforcement des capacités locales
dans les pays en développement
Revenus équitables et stables pour
les producteur-ice-s partenaires

(®) GOUVERNANCE

* Assemblée Générale — 34 membres
« Conseil dAdministration — 8 membres
* Equipe opérationnelle pluridisciplinaire

STRUCTURE DE coUTS

» Fonctionnement général

« Salaires

» Appuia la formation

« Activités et présence terrain

» Coordination et gestion de projets

4

| Rémunération | *

: équitable

e

)

SURPLUS

Mise en réserve et fonds
de roulement

« Bourses & prix

« Réinjection dans les
projets

:‘ PUBLICS CIBLES

Client-e's

» Entreprises forestieres

* Consommateur-ices sensibles a |a
consommation responsable

Bénéficiaires

» Communautés d'Afrique centrale

» Organisations gestionnaires d'aires
protégées et de concessions
forestieres

% EVALUATION

DE L'IMPACT

« Nombre d'organisations, de

meénages et de concessions
forestieres certifiées accompagnées
Nombre de personnes formées via
les bourses octroyées

Surfaces reboisées ou enrichies
Nombre de publications et de guides
produits

Evolution des revenus des
producteur-ice's partenaires

Niveau de renforcement des
capacités des organisations locales
Contribution aux QDD 4, 12,13, 15
et 17

=>

CANAUX

Présentiel / terrain

Livres, guides, vidéos et supports
numeriques

Vente directe

Réseau académique et scientifique
Communication : réseaux sociaux,
emails, partenaires, site web

e

<

. Ressources
: non :
: marchandes :

)

FLUX DE REVENUS

s Subsides publics

Appui a la formation
Cotisation des membres
Vente (chocolat)
Secteur privé

Figure 3. Social Enterprise Model Canvas développé par le Centre d'Economie Sociale de I'ULiége (Annexe 1) adapté & I'ASBL Nature+
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CHOCOLAT PREMIUM

MISSION SOCIALE (o)

Proposer une filiere de cacao premium, sous le label « Pure Odzala » en périphérie du Parc National
d'Odzala-Kokoua (PNOK) en République du Cango, permettant de générer des revenus supérieurs

pour les producteur-ice-s tout en renforcant la protection du PNOK

PARTENAIRES
CLES

* Producteur-ice's de cacao

» African Parks (Fondation Odzala
Kokoua Lossi)

* Ecocoa (chocolaterie partenaire)

* Prestataire logistique externalisé
(stockage et envois)

+ Graphiste (packaging)

ACTIVITES
CLES

* Développement identité premium et
label « Pure Odzala »

s Vente des tablettes de chocolat

« Coordination de la filiere (achat des
feves, controle qualité, stockage, audit
annuel)

« Coordination avec la chocolaterie
partenaire

* (Coordination avec le prestataire
logistique

» Démarchage entreprises

e Communication

* Suivi environnemental (déforestation,
biodiversité, stock carbone)

RESSOURCES
CLES

()

« Filiere structurée par le projet RIFOP
(formation, matériel, partenariats)

» Stock de féves de qualité

* Expertise scientifique et terrain de
Nature+

* Salariees

¢ Label « Pure Odzala » et storytelling
associé

* Réseau de partenaires académiques
et de terrain

PROPOSITION
DE VALEUR

Client-e-s

Déguster un chocolat premium issu d'une

filiere tracable d'Afrique centrale, alliant
qualité gustative et engagement
environnemental et social

Offrir un produit porteur de sens, connecté

a un projet concret de terrain

Contribuer indirectement & un modéle de
production plus durable & travers un acte

d'achat

Bénéficiaires

Rémunération juste et stable pour les
producteurice-s partenaires

@ GOUVERNANCE

* AG, CA équipe opérationelle de Nature+

» Chocolaterie partenaire

* Producteur-ice's cacao partenaires
s African Parks (Fondation Odzala Kokoua Lossi)

STRUCTURE DE coUTS

Matigres premiéres (féves)

Logistique externalisée
Coordination interne
Communication

Transformation et importation externalisées
Packaging (création graphique + impression)

4

: Rémunération
| équitable

H

SURPLUS

* Mise en réserve (fonds de
roulement, colts structurels,
investissernents futurs)

* Reéinjection dans d'autres
projets de Nature+

* Bourses, prix et appuiala
formation

* Réinvestissement dans la
filiere cacao

’ PUBLICS CIBLES

Client-e's

* Consommateur-ice s sensibles & la
consommation responsable

* Consommateur-ice-s de cacao
premium

* Entreprises cherchant des cadeaux
d'affaires a impact RSE

Bénéficiaires

* Producteurice-s de cacao
partenaires

¢ Parc National d'Odzala-Kokoua

% EVALUATION

DE L'IMPACT

Nombre de tablettes et volume de
feves commercialisés

Nombre de client-es

Nombre de producteur-ices
partenaires

Différentiel de prix par rapport au
marché local

Surfaces gérées durablement
Excédent généré et part du budget
Nature+ que cela représente
Montant reversé 4 la mission sociale
Visibilité de Nature+ (augmentation
des dons, mécénat, sponsoring,
réseaux sociaux)

=

CANAUX

Vente directe (site web,
évenements)

B2B (démarchage entreprises)
Communication ; réseaux sociaux,
emails, partenaires, site web

®

: Ressources
: non
: marchandes

)

* Ventes

Revenus directs

FLUX DE REVENUS

Figure 4. Social Enterprise Model Canvas développé par le Centre d’Economie Sociale de I'ULiége (Annexe 1) adapté a l'activité "chocolat premium" pour I’ASBL Nature+
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PARRAINAGE DE PIEGES PHOTOGRAPIQUES

MISSION SOCIALE @

Sensibiliser le grand public aux enjeux de conservation des foréts d'Afrique centrale en rendant

accessibles et compréhensibles des données scientifiques

PARTENAIRES
CLES

« [Fquipes terrain et
chercheur-euse:s (tri et sélection
des images)

e Gestionnaires des aires
protégées et concessions
forestiéres

* Prestataire de développement
de la plateforme numérique

* Partenaires projets existants
(bailleurs, associations)

ACTIVITES (O

CLES

« Coordination terrain et collecte de
contenus

* Standardisation de la sélection, de la
narration et de la diffusion des
contenus

» Mise ajour et gestion de |a
plateforme numérique

» Gestion des parrainages

« Communication et recrutement de
nouveaux parrainages

» Démarchage entreprises

* Mesure et valorisation de l'impact
(espéces détectées, zones couvertes,
publications associées)

RESSOURCES y‘\
CLES

» Piéges photographiques

» Base de données photo et vidéo

» Expertise scientifique et réseau de
chercheur-euses capables de produire]
du contenu regulier

» Plateforme numérique de parrainage

* |dentite visuelle autour des projets

* Financements couvrant les colts des
projets terrain

PROPOSITION
DE VALEUR

¢ Suivre dans le temps un projet de

conservation a travers un récit évolutif des
actions menées sur le terrain

Accéder a des contenus exclusifs et inédits
(images, vidéos, récits de terrain) issus du
travail des chercheur-euse's en foréts
d'Afrique centrale

Simpliquer indirectement dans un projet
scientifique concret, au-dela d'une simple
consultation de contenus en ligne

* AG, CA équipe opérationelle de Natu
* Chercheur-euses partenaires

(@ GOUVERNANCE

re+

STRUCTURE DE coUTS

Création et maintenance de la plateforme numérique

Coordination interne

.
* Prospection de nouveaux parrainages
.
* Communication

Pidges

: photographiqueg
¢ etcontenu :
: scientifique

© couverts par les |
© projets de ASBL;

—

4

o |

SURPLUS

« Mise en réserve (fonds de
roulement, colits structurels
investisserments futurs)

* Réinjection dans d'autres

projets de Nature+

Bourses, prix et appui a la

formation

* Développement de la
plateforme

" PUBLICS CIBLES

» Public sensible aux enjeux

environnementaux et sociaux .
= Public attiré par l'expérience .

immersive, la nature et la découverte

de la faune .

EVALUATION
DE L'IMPACT

O
Nombre de parrains

Nombre de projets valorisés via la
plateforme

Engagement des parrains (taux de
renouvellement d'abonnement)

* Excédent génére et part du budget

Nature+ que cela représente

* Montant reversé a la mission sociale
* Visibilité de Nature+ (augmentation

des dons, mécénat, réseaux sociaux)

CANAUX

=>

Plateforme numérique (abonnement e
ligne)

B2B (démarchage entreprises)
Communication : réseaux sociaux,
emails, partenaires, site web

e

<

Revenus directs
* Abonnements

+ Ressources
t non
: marchandes

)

FLUX DE REVENUS

pour I’ASBL Nature+

Figure 5. Social Enterprise Model Canvas développé par le Centre d'Economie Sociale de I'ULiége (Annexe 1), adapté & I'activité "parrainage de piéges photographiques"
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JEU PEDAGOGIQUE

MISSION SOCIALE (o)

Sensibiliser le grand public et les acteur-ice's de terrain a la gestion durable des foréts d'Afrique centrale,
en rendant accessibles et ludiques les enjeux associés

PARTENAIRES
CLES

« Editeurice partenaire
¢ Distributeur-ice partenaire
* Détaillant-e partenaire

ACTIVITES
CLES

¢ Finalisation du concept et du contenu
du jeu

» Négociation et suivi du contrat avec
l'editeur

+ Validation scientifique et pédagogique
du contenu

« Communication et promotion aupres
des publics cibles

* Démarchage entreprises

* Déploiement de la version terrain dans
les projets et formations de Nature+

RESSOURCES

()

CLES

* Travaux internes déja réalisés
(sessions de conception)

s Expertise scientifique et terrain de
Nature+

* Propriété intellectuelle sur le jeu

PROPOSITION
DE VALEUR

Version commercialisable
» Explorer de facon ludique les tensions
entre conservation forestiere, usages
locaux et développement économique
» Support pédagogique clé en main pour
aborder |a biodiversité et |a gestion
durable des foréts d'Afrique centrale

Version terrain
» Outil directement intégrable dans les
projets et formations en Afrique centrale

* Assemblée générale, CA, équipe opérationelle de Nature+
s Fditeur, distributeur(s) et détaillant(s) partenaires

@ GOUVERNANCE

Editeur-ice)

* Communication

STRUCTURE DE coUTS

4

* Coordination interne (finalisation du contenu, suivi

» Adaptation et déploiement de |a version terrain

e

SURPLUS

* Mise en réserve (fonds de
roulement, colts structurels|
investisserments futurs)

» Réinjection dans d'autres

projets de Nature+
0 * Bourses, prix et appui a Ia
» Développement de

formation
nouvelles versions du jeu

a PUBLICS CIBLES

Version commercialisable

* Grand public sensible aux enjeux
environnementaux

* Amateur-ice-s de jeux

* Acteurices éducatifves: musées,
associations, écoles

Version terrain
* Acteurices de terrain d’ Afrique

EVALUATION
DE L'IMPACT

:

= Nombre dunités vendues

= Nombre dutilisations de la version
terrain

* Excédent généré et part du budget
Nature+ gque cela represente

= Montant reversé & la mission sociale

e Visibilité de Nature+ (augmentation

centrale des dons, mécénat, sponsoring,
réseaux sociaux)

Réseau de distribution des partenaires|
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Figure 6. Social Enterprise Model Canvas développé par le Centre d'Economie Sociale de I'ULiége (Annexe 1) adapté a I'activité "jeu pédagogique" pour I’ASBL Nature+
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3.3. Matrice SWOT

Les Figures 7, 8 et 9 synthétisent les facteurs internes et externes influencant respectivement le
développement du chocolat premium, du parrainage de pieéges photographiques et du jeu
pédagogique.

Le chocolat premium apparait comme l'activité la plus structurée mais aussi la plus exposée. Il
bénéficie d'un socle interne solide grace au projet RIFoP et d'un positionnement différenciant fondé
sur le label « Pure Odzala », néanmoins dépendant de son potentiel de succeés aupres des
consommateurs. Ces atouts sont toutefois contrebalancés par une forte dépendance
opérationnelle — logistique, transformation — et par des incertitudes externes, notamment la
volatilité du marché du cacao et la fin programmée des subsides du projet RIFoP en 2027. Le
principal enjeu réside dans la capacité a sécuriser la filiere et a transformer un produit existant en

levier commercial pérenne (Figure 7).

Le parrainage de pieges photographiques repose sur la valorisation de ressources déja disponibles,
ce qui limite les colts. Son opportunité principale tient a son caractére innovant et a l'intérét
croissant pour les contenus liés a la biodiversité et I'acceptation de modéles d'abonnements
numériques. Toutefois, ce caractere innovant rend l|'adhésion du public incertaine. Son
développement dépend par ailleurs fortement de la continuité des projets terrain financés et de
la capacité a maintenir un flux de contenus régulier et de qualité. Le risque principal n'est donc

pas tant commercial qu'organisationnel et lié a la gestion des contenus (Figure 8).

Le jeu pédagogique présente un profil trés sécurisé grace a |'externalisation quasi complete de la
production et des colts, mais aussi le plus limité en potentiel de revenus directs. Son principal
intérét réside davantage dans sa capacité a élargir la visibilité de Nature+ et a toucher un public
peu familiarisé avec ses enjeux, que dans sa contribution financiere directe. Les menaces
concernent surtout son positionnement sur un marché concurrentiel et I'équilibre a trouver entre

attractivité ludique et portée éducative (Figure 9).

Au-dela de ces profils distincts, les trois SWOT font apparaitre des contraintes transversales
communes a l'ensemble des activités : une faible visibilité auprés du grand public, des ressources
humaines et organisationnelles limitées, et une tension structurelle entre objectifs sociétaux et
logique commerciale. Ces éléments ne sont pas propres a une activité en particulier — ils reflétent
les contraintes inhérentes au modele associatif de Nature+ et conditionnent le développement de
toute nouvelle activité génératrice de revenus. A l'inverse, deux opportunités partagées offrent
un contexte favorable : le potentiel de visibilité que chaque activité peut générer pour

I'organisation et I'assouplissement du cadre Iégal belge depuis la réforme du CSA.
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EXTERNE

CHOCOLAT PREMIUM

INTERNE

FORCES

Filiere déja structurée et partiellement financée par des
subsides publics (formation, matériel, partenariats)

Label "Pure Odzala" : origine tracable, storytelling fort, lien
direct avec la conservation

Expertise scientifique et terrain de Nature+

Produit déja existant et commercialisé

Partenariat avec African Parks (Fondation Odzala Kokoua
Lossi) et Ecocoa

Statut associatif percu positivement : crédibilité et
désintéressement financier

Absence de pression sur les rendements financiers de la part
d'investisseurs externes

Accés a des ressources non marchandes complémentaires
(crowdfunding, mécénat, dons, subsides)

OPPORTUNITES

Demande croissante pour le chocolat éthique et tragable
Réglement européen contre la déforestation (RDUE) : avantage
compétitif pour une filiére certifiée non-déforestation

Potentiel de reconnaissance du label « Pure Odzala »

Protection du PNOK par le développement d'activités

génératrices de revenus

Demande en hausse pour la Responsabilité Sociétale des
Entreprises (RSE)

Visibilité pour Nature+ pouvant générer de nouveaux
partenariats, dons et mécénats

Réforme du CSA : le cadre légal belge ne limite plus les activités
marchandes des ASBL

FAIBLESSES

Absence de logistique et de structure e-commerce internalisée
Capacité de commercialisation limitée pour Nature+ malgré un
potentiel de production de féves plus élevé de la part des
producteur-ice-s

Gamme limitée a un seul produit

Dépendance a un seul fournisseur de transformation (Ecocoa)
Activité secondaire pour ['ASBL : ressources humaines et
organisationnelles limitées

Faible visibilité aupres du grand public et expertise marketing
limitée au sein de 'ASBL

Tension entre objectifs sociétaux et commerciaux

SWOT

Fin des subsides en 2027 : risque de rupture si la filiére n'est pas

MENACES

structurée

Non-respect des engagements environnementaux par certains
producteur-ice's, pouvant nuire a la crédibilité et au succés du

label « Pure Odzala »

Risque de vente anticipée des féves par les producteurs (crédit

informel)
Volatilité du prix mondial du cacao

Marché du chocolat éthique concurrentiel, marqué par la

présence d'acteurs déja bien établis

Absence de certification officielle pouvant fragiliser la crédibilité

du projet si le label “Pure Odzala” ne parvient pas a s'imposer

Statut associatif pouvant nuire a la légitimité commerciale et au

positionnement premium

Figure 7. Matrice SWOT adaptée a [activité "chocolat premium” pour I’ASBL Nature+ (adaptée du modéle Canva : https://www.canva.com/templates/EAGtI3yM7Jc/)
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EXTERNE

PARRAINAGE PIEGES PHOTOGRAPIQUES

INTERNE

FORCES

Valorisation de ressources scientifiques déja existantes et
financées

e Expertise scientifique crédible et équipes terrain actives

e Partenariat universitaire donnant acces a un réseau de
chercheur-euses, étudiant-es et doctorant-e's

e Statut associatif percu positivement : crédibilité et
désintéressement financier

e Absence de pression sur les rendements financiers de la part
d'investisseurs externes

e Accés a des ressources non marchandes complémentaires
(crowdfunding, mécénat, dons, subsides)

OPPORTUNITES

Intérét croissant du grand public pour la biodiversité et la faune
sauvage

Modele d'abonnement numérique largement accepté par les
consommateurs et générant des revenus récurrents
Développement potentiel vers des outils éducatifs interactifs
Modéle innovant : peu ou pas de concurrence directe sur le
marché du parrainage de piéges photographiques

Demande en hausse pour la Responsabilité Sociétale des
Entreprises (RSE)

Visibilité pour Nature+ pouvant générer de nouveaux
partenariats, dons et mécénats

Réforme du CSA : le cadre légal belge ne limite plus les activités
marchandes des ASBL

FAIBLESSES

Absence de plateforme numérique existante : investissement
initial nécessaire

Contraintes de confidentialité sur la localisation des sites
(accords partenaires)

Dépendance indirecte aux financements des projets terrain :
sans projets financés, pas de contenu

Dépendance a la régularité et a la qualité du contenu produit par
les équipes terrain

Activité secondaire pour I'ASBL : ressources humaines et
organisationnelles limitées

Faible visibilité aupres du grand public et expertise marketing
limitée au sein de 'ASBL

Tension entre objectifs sociétaux et commerciaux

MENACES

Dépendance au maintien des projets terrain financés par des
subsides : réduction du contenu en cas de baisse des
financements publics

Lassitude si le contenu devient répétitif ou peu renouvelé
Dépendance aux conditions terrain : conflits, acces, météo
peuvent interrompre le flux de contenu

Toute diffusion de localisation des caméras pourrait faciliter
I'identification de sites riches en faune et exposer ces zones au
braconnage

Statut associatif pouvant nuire a la légitimité commerciale
Concurrence de programmes de parrainage mieux établis (ex:
animalier)

Risque que le modéle ne rencontre pas son public

Figure 8. Matrice SWOT, adaptée a l'activité "parrainage de piéges photographiques" pour I’ASBL Nature+ (adaptée du modele Canva
https://www.canva.com/templates/EAGtI3yM7Jc/)
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JEU PEDAGOGIQUE

INTERNE

FORCES

* Modéle sans colt de production, stockage ou distribution :
risque financier quasi nul pour Nature+

e Travaux internes déja réalisés : phase de conception avancée

* Ancrage scientifique réel et lien direct avec des projets de
conservation concrets

® Double version : commercialisable et terrain, maximisant I'impact
et les canaux de diffusion

e Statut associatif percu positivement : crédibilité et
désintéressement financier

e Absence de pression sur les rendements financiers de la part
d'investisseurs externes

e Accés a des ressources non marchandes complémentaires
(crowdfunding, mécénat, dons, subsides)

EXTERNE

OPPORTUNITES

Demande croissante pour I'éducation a 'environnement et au
developpement durable

Toucher un public plus large et moins familiarisé avec les enjeux
de la gestion durable des foréts d'Afrique centrale

Possibilité de décliner le concept sur d'autres écosystemes ou

thématiques

Complémentarité possible avec les autres activités de Nature+
(chocolat, parrainage)

Visibilité pour Nature+ pouvant générer de nouveaux
partenariats, dons et mécénats

Réforme du CSA : le cadre légal belge ne limite plus les activités
marchandes des ASBL

FAIBLESSES

Systeme de royalties générant des revenus limités méme en cas
de volumes de vente &élevés

Dépendance a des partenaires externes pour la production et la
distribution

Activité secondaire pour I'ASBL : ressources humaines et

organisationnelles limitées

Faible visibilité auprés du grand public et expertise marketing
limitée au sein de 'ASBL

Tension entre objectifs sociétaux et commerciaux

MENACES

Marché des jeux concurrentiel

Risque de défaillance des partenaires externes en matiére de
délais, qualité ou de réseau de distribution

Risque que le jeu ne rencontre pas son public

Risque de déséquilibre entre dimension pedagogique et ludique :
un jeu trop éducatif perd son attrait commercial, un jeu trop
ludique dilue la sensibilisation

Figure 9. Matrice SWOT adaptée a ['activité "jeu pédagogique” pour I’ASBL Nature+ (adaptée du modéle Canva : https://www.canva.com/templates/EAGtI3yM7Jc/)

25


https://www.canva.com/templates/EAGtJ3yM7Jc/

RESULTATS

3.4. Seuil de rentabilité

L'analyse exploratoire des prix du marché pour les trois activités figure en Annexe 3, 4 et 5, tandis
gue les calculs détaillés du seuil de rentabilité pour le chocolat premium et le parrainage de pieges
photographiques sont présentés en Annexe 6 et 7. Les Tableaux 5, 6 et 7 en synthétisent les

principaux résultats.

Le chocolat premium présente le potentiel financier le plus élevé, pouvant représenter jusqu'a
12 % du chiffre d'affaires total de Nature+ dans le scénario haut (Tableau 5) et 5 % dans le

scénario bas (Annexe 6), le 0,8 % correspondant au prix de vente actuel de 6 €.

Tableau 5. Seuil de rentabilité adapté a l'activité "chocolat premium" pour I’ASBL Nature+

CHOCOLAT PREMIUM

Indicateurs Valeurs estimées
Prix de vente 10-25€
Codt variable unitaire 5-15€

Charges fixes totales

5.000-12.000€

Seuil de rentabilité (CA)

10.000-28.000€

Seuil de rentabilité (unités) 1.000-5.000€
Nombre d’entreprises pour atteindre le seuil de rentabilité 20-40
Excédent max. (1 t/an) 9.000-139.000€
Part du CA total de Nature+ 0,8-12%

Le parrainage de pieges photographiques offre un potentiel intermédiaire, avec un seuil de
rentabilité inférieur a celui du chocolat premium : 200 a 300 abonnés individuels suffisent a
I'atteindre, ou seulement 20 a 30 entreprises dans une approche B2B (Tableau 6). Une logique
similaire s’observe pour le chocolat, ou le seuil de 1.000 a 5.000 unités en B2C peut étre ramené
a 20 a 40 entreprises clientes en B2B (Tableau 5). Cependant, au prix de vente actuel de 6 €, la
marge nette par entreprise est négative (-48,64 €, Annexe 6).

Tableau 6. Seuil de rentabilité adapté a l'activité "parrainage de piéges photographiques” pour I’ASBL Nature+

PARRAINAGE DE PIEGES PHOTOGRAPHIQUES

Indicateurs Valeurs estimées
Prix de vente 30-80€
Codt variable unitaire 0,5-1,5€

Charges fixes totales

6.000-15.000€

Seuil de rentabilité (CA)

7.000 - 16.000€

Seuil de rentabilité (unités) 200-300
Nombre d’entreprises pour atteindre le seuil de rentabilité 20 -30
Excédent max. (1 t/an) (€) 23.000-63.000
Part du CA total de Nature+ (%) 2-6%

Le jeu pédagogique présente quant a lui le potentiel de revenus directs le plus limité, 0,13 % dans
le scénario haut (Tableau 7). En revanche, aucune exigence de seuil de rentabilité n’est a
atteindre, puisque les charges de production, de stockage et de distribution sont entierement

supportées par les partenaires externes.
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Tableau 7. Seuil de rentabilité adapté a l'activité "jeu pédagogique” pour I’ASBL Nature+

JEU PEDAGOGIQUE

Indicateurs Valeur fixe Scénario bas | Scénario haut Justification
Prix détail TTC 30,00 € Prix boutique estimé
TVA 21%
Prix détail HT 24,79€
Prix de gros 12,40 € 50% du prix détail HT
Royalties 3% 12% Calculé sur prix de gros
Bénéfice unitaire 0,37 € 1,49 €
Quantité maximum de jeux 1.000 Plafond fixé pour une premiére édition
Excédent max 372 € 1.488 €
CA 2024 1.118.374,00€ 0,03% 0,13%
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4. DISCUSSION

4.1. Enjeux de diversification financiére pour Nature+

Les résultats de I'enquéte interne présentés en section 3.1 soulignent les limites d’un modéle
fortement dépendant des subsides publics, notamment en termes de stabilité financiere et de
continuité des actions menées. Cette dépendance est particulierement problématique pour une
ASBL dont les projets nécessitent une continuité d’action a long terme, alors que les financements
publics sont généralement accordés selon des cycles courts et orientés vers des objectifs prédéfinis
(Hub.brussels, 2025b). A I'échéance de ces financements, les dynamiques locales peuvent étre
fragilisées lorsque les dispositifs, partenariats ou initiatives mis en place n‘ont pas été

suffisamment consolidés pour assurer leur pérennité (Vidal & St-Onge, 2023).

Dans ce contexte, la diversification des modes de financement apparait comme une stratégie
pertinente pour renforcer la résilience financiere de I'organisation. Toutefois, la pertinence d'une
activité ne dépend pas uniquement de son potentiel financier : elle est également conditionnée
par sa compatibilité avec les capacités réelles de I'ASBL (ressources humaines limitées, faible

visibilité aupres du grand public et capacité opérationnelle restreinte).
4.2. Discussion comparative des activités
4.2.1. Chocolat premium : un positionnement différentiel fondé sur I'impact

Parmi les trois activités analysées, le chocolat premium présente le potentiel économique le plus
important, représentant jusqu'a 12 %*!3 du chiffre d'affaires total de Nature+ dans le scénario
haut (Tableau 5). Il bénéficie d'une forte cohérence avec la finalité sociale de Nature+, en
valorisant une filiere déja partiellement structurée. Son principal avantage concurrentiel repose
sur un positionnement différencié : Nature+ ne commercialise pas uniquement un produit
alimentaire, mais une proposition de valeur fondée sur un impact environnemental et social. Ce
positionnement s’inscrit dans un contexte marqué par une demande croissante pour des produits
éthigues et responsables, ainsi que par I'essor du segment du chocolat premium, associé a une

qualité et une valeur percue plus élevées (CBI, 2025 ; 2026).

13 1 convient toutefois de noter qu’au-dela d’un certain seuil et sous certaines conditions, les activités lucratives d 'une ASBL peuvent étre soumises
a [l'impat sur les sociétés, lequel est limité aux seuls résultats de /’activité lucrative concernée (Hub.brussels, 2025a ; SPF Finance, s.d.).
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4.2.1.1. Label « Pure Odzala »

En associant I'image de Nature+ a un territoire précis et a une filiere identifiable, le label « Pure
Odzala » constitue un storytelling fort et tracable. Le Reglement de I'Union européenne sur la
déforestation et la dégradation des foréts (RDUE)!* représente par ailleurs une opportunité
compétitive pour une filiere certifiée non-déforestation, la ou d'autres acteurs devront adapter
leurs pratiques. Ce méme label expose toutefois I'organisation a un risque réputationnel : tout
manquement d'un producteur partenaire a ses engagements environnementaux fragiliserait
I'ensemble de la crédibilité de Nature+, justifiant la mise en place d'un dispositif d'audit régulier,

lui-méme générateur de col(its opérationnels a anticiper.
4.2.1.2. Complexité logistique

Cette activité reste la plus complexe a déployer sur le plan opérationnel. Contrairement aux deux
autres activités, essentiellement numériques ou éditoriales, le chocolat est un produit physique
alimentaire dont le parcours entre producteur et client final comporte plusieurs étapes

acheminement des feves depuis la République du Congo, transformation par un partenaire
intermédiaire, stockage en conditions controlées, puis expédition. A chaque maillon, Nature+ est
exposée a des risques spécifiques : délais, ruptures de stock, dégradation du produit, ce dernier
étant particulierement sensible aux variations de température et d'humidité (Forestier-Chiron et
al., 2022). L'externalisation logistique constitue une piste pour alléger cette charge, mais géneére

des colts supplémentaires et une dépendance a des prestataires tiers.
4.2.1.3. Volatilité des prix du cacao

L'activité est également exposée a la forte volatilité des prix du cacao, passés de prés de
12.000 $/tonne en 2024 a environ 4.000 $/tonne en mai 2026 (ICCO, 2026 ; Fountain & Htz-
Adams, 2025). Cette instabilité a une double implication : en cas de hausse, les producteurs
partenaires peuvent étre tentés de vendre a d'autres acheteurs, exposant Nature+ a un risque de
rupture d'approvisionnement ; en cas de baisse, maintenir un prix d'achat garanti supérieur au
marché protege les producteurs mais alourdit la charge financiere assumée par Nature+ sur
chaque tonne de féves. La contractualisation d'un prix d'achat a long terme constitue une réponse
partielle, rendue viable par le positionnement premium qui offre des marges suffisantes pour

absorber cet engagement. Le faible volume annuel envisagé — une tonne de féves — réduit

14 Reéglement (UE) 2023/1115 du Parlement européen et du Conseil (2023) relatif a certains produits associés a la déforestation et a la
dégradation des foréts (le cacao, le café, le soja, le bois, [ ’huile de palme, le caoutchouc et les bovins), interdisant la commercialisation sur le
marché européen de produits issus de terres déboisées apres le 31 décembre 2020.
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cependant le pouvoir de levier de Nature+ dans cette négociation. Une analyse de sensibilité en

fonction du cours du cacao devrait étre intégrée a toute étude de faisabilité approfondie.

4.2.1.4. Quel positionnement pour Nature+ apres le projet RIFoP ?

Certains co(ts actuellement couverts par le projet RIFoP— notamment les techniciens de terrain
assurant le suivi de la filiere — ne seront plus pris en charge a son échéance en 2027, sauf
prolongation du financement. Ce projet étant financé par des subsides publics a durée limitée
(2022-2027), des colts aujourd'hui invisibles dans les projections deviendraient alors entierement

a charge de l'activité chocolat premium.

De plus, cette transition souléve une question plus fondamentale : jusqu'ici, I'nypothése implicite
de ce travail était que Nature+ continuerait a commercialiser des tablettes de chocolat au-dela du
projet RIFoP. Or, cette continuité ne constitue pas une évidence, c'est un choix stratégique qu'il
reste a faire. Nature+ devra décider si elle entend se positionner comme intermédiaire de mise
en marché des feves, en accompagnant les producteurs vers une autonomie commerciale avec
transfert progressif a une entreprise communautaire, ou assumer pleinement un réle de
distributrice de produit fini. Ces deux postures impliquent des modéles économiques, des
compétences et des responsabilités fondamentalement différents, et cette décision conditionne

I'ensemble des choix opérationnels et financiers qui suivent.

4.2.2.Parrainage de piéges photographiques : valoriser des données scientifiques

existantes

Le parrainage de pieges photographiques constitue I'activité la plus innovante identifiée dans ce
travail. Son principal atout réside dans la valorisation de données scientifiques déja existantes,
transformées en source potentielle de revenus récurrents sans nécessiter de production nouvelle
coliteuse. En rendant tangible la biodiversité des foréts d'Afrique centrale, il remplit
simultanément une fonction de vulgarisation scientifique cohérente avec la finalité sociale de

Nature+.
4.2.2.1. Un concept différenciant, une adhésion incertaine

Malgré ce potentiel, le modele présente une incertitude importante : la capacité a constituer et a
fidéliser une base suffisante de parrains. Contrairement aux dispositifs de parrainage animalier
déja familiers du grand public (Annexe 4), le parrainage d'outils scientifiques de terrain demeure
trés marginal — ce qui constitue a la fois une opportunité de différenciation et une incertitude
guant a I'acceptation du modele par le public. Une analyse de marché serait donc nécessaire afin
d’identifier les publics susceptibles de s’intéresser au parrainage, d’évaluer la taille du marché

potentiel et de tester la réceptivité a ce type de dispositif avant son éventuelle mise en ceuvre.
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Un risque de lassitude peut également apparaitre si les contenus ne sont pas suffisamment
renouvelés, avec une forte dépendance a la régularité et a la qualité des productions des équipes

de terrain.
4.2.2.2. Adapter le modeéle aux contraintes du terrain
Structurer par projet plutét que par dispositif

Une premiere adaptation consiste a structurer le parrainage autour de projets plutot que de
caméras individuelles. Cette approche garantit un volume de contenu suffisant et contextualise
les données dans un cadre scientifique. Elle présente également un avantage stratégique : les
projets de Nature+ étant financés a durée limitée, associer un parrainage a une caméra spécifique
ne pourrait se faire que sur une période trés restreinte. En raisonnant par projet, il devient possible
de valoriser les archives constituées bien au-dela de la phase opérationnelle, réduisant ainsi la

dépendance au lancement de nouveaux projets pour maintenir la production de contenu.

Cette structuration répond également a des contraintes de sécurité et de confidentialité. La
diffusion de coordonnées GPS précises des dispositifs pourrait faciliter I'identification de zones a
forte biodiversité et accroitre les risques de braconnage. Par ailleurs, les interventions de Nature+
se situant dans des concessions forestiéres et des aires protégées, la diffusion de localisations
précises serait également soumise a des contraintes de confidentialité et nécessiterait, au cas par
cas, l'accord des gestionnaires concernés. Dés lors, une contextualisation générale — pays, type
d’écosystéme et enjeux de conservation — apparait suffisante pour garantir a la fois la

compréhension du public et la protection des sites.
Un mode de diffusion adapté aux contraintes de terrain

La seconde adaptation concerne le mode de diffusion. Une transmission en temps réel s'avere peu
réaliste au regard des contraintes des zones de projet : connectivité limitée, décalage entre
collecte et transmission des données, dépendance aux conditions d'accés terrain. Un modele
d'acces progressif a des contenus archivés semble mieux adapté : le parrain recevrait, sur une
période définie, des images, données et contenus narratifs diffusés de maniére échelonnée,
préservant la dimension immersive de I'expérience sans dépendre d'une connexion terrain en

temps réel.
4.2.3.Jeu pédagogique : un levier de visibilité a faible contrainte

Parmi les trois activités analysées, le jeu pédagogique constitue I'option qui demande le moins
d’investissement, et est aussi la moins exigeante sur le plan logistique et organisationnel. Le

modele envisagé — partenariat avec un éditeur, Nature+ conservant la propriété intellectuelle en
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échange de royalties — limite quasi intégralement I'exposition financiere de I'ASBL, sans co(ts de
production, de stockage ni de distribution a sa charge. Une fois le contenu développé, la gestion
courante de I'activité est minimale et elle incombe presque entierement a I'éditeur partenaire. Sa
cohérence avec la mission sociale est forte : rendre accessibles et ludiques des arbitrages
complexes entre conservation forestiere, usages locaux et développement économique. La
conception d'une double version, commerciale pour le grand public, et terrain mise a disposition
gratuitement dans le cadre des projets et formations de Nature+, maximise simultanément

I'impact de sensibilisation et les canaux de diffusion.
4.2.3.1. Un outil de visibilité plutot qu’une source de financement

Le potentiel économique reste néanmoins limité, dépassant a peine le millier d'euros dans le
scénario haut (Tableau 7). Deux facteurs structurels I'expliquent : d'une part, le marché du jeu
est dense, plusieurs milliers de nouveaux titres étant publiés chaque année (CB News, 2026 ; Gus
& Co., 2023) et la visibilité d'un jeu de niche sur des thématiques de conservation forestiere
d’Afrique centrale ne peut étre tenue pour acquise. D’autre part, le modele de royalties génére
des revenus unitaires faibles, dont le cumul ne devient important qu’a partir de volumes de vente
élevés, eux-mémes dépendants des capacités de distribution et de promotion du partenaire
externe, ainsi que du succes du jeu auprés du grand public, leviers sur lesquels Nature+ n'a pas
de maitrise directe. A ces contraintes de marché s'ajoute un risque de conception : un jeu trop
éducatif perd son attrait commercial, un jeu trop ludique dilue le message de sensibilisation.
Trouver cet équilibre conditionne en grande partie le succés du produit et, par ricochet, le volume

de royalties généré.

Son intérét réside dans sa capacité a constituer une porte d'entrée vers l'univers de Nature+, en
touchant un public plus large et moins familiarisé avec les enjeux de la gestion durable des foréts
d'Afrique centrale. Son faible niveau d'investissement permet par ailleurs de le développer en
parallele d'initiatives plus ambitieuses.

4.2.4. Tableau comparatif des trois activités

Afin de les mettre en perspective, les profils des trois activités sont résumés dans le Tableau 8.

Tableau 8. Synthése comparative des trois activités analysées

Chocolat premium Parrainage de pieges photographiques Jeu pédagogique
Potentiel économique Elevé (0,8-5-12% du CA) Intermédiaire (2-6% du CA) Faible (0,03-0,13% du CA)
Investissement financier Moyen-élevé Moyen Quasi nul
Complexité opérationnelle Elevée Moyenne Faible
Temps de gestion Moyen-élevé Moyen-élevé Quasi nul
Cohérence avec la finalité sociale Forte Forte Forte
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Il convient de nuancer la lecture de la ligne « investissement financier ». Si I'objectif est bien de
développer des revenus propres afin de réduire la dépendance aux subsides publics, le lancement
de ces activités n'exclut pas un soutien public initial, notamment via des appels a projets sur
Iinnovation ou la sensibilisation, des financements d’amorcage ou des subsides d’investissement.
Ceux-ci peuvent, par exemple, financer la création de la plateforme de parrainage. Diversification
des modes de financement et soutien public ne sont pas mutuellement exclusifs, mais peuvent

s’inscrire dans une logique de transition progressive vers une plus grande autonomie financiére.
4.3. Intérét d’'une approche B2B

L'analyse souligne la pertinence d'un positionnement B2B pour les activités marchandes
envisagées. Dans une logique B2C, atteindre le seuil de rentabilité supposerait des volumes
importants — dans les scénarios hauts, plus de 1.000 coffrets pour le chocolat premium (Tableau
5) et 200 parrains pour le parrainage de pieges photographiques (Tableau 6) — impliquant des
investissements en communication difficilement compatibles avec des activités secondaires au

sein d'une ASBL dont la notoriété aupres du grand public reste limitée.

Une approche B2B permet a l'inverse de concentrer les efforts sur un nombre réduit d’acteurs,
tout en ouvrant la voie a des relations partenariales durables : mécénat, sponsoring ou
collaborations futures. Une entreprise non intéressée par un produit spécifique peut par ailleurs

rester sensible a la vocation globale de I’ASBL, notamment dans le cadre de sa RSE.

Le chocolat peut ainsi étre valorisé comme cadeau d'affaires responsable, tandis que le parrainage
de pieges photographiques offre aux entreprises l'opportunité de soutenir concretement des
projets de recherche et de conservation. Le jeu pédagogique n'a pas été évalué sous cet angle, la
distribution étant entierement externalisée. Il pourrait néanmoins présenter un intérét B2B dans

le cadre d'activités de team building ou de formations internes a destination des entreprises.

Toutefois, cette approche n'est pas sans condition : au prix de vente actuel de 6 € par tablette de
chocolat, la marge nette par entreprise est négative (Annexe 6), ce qui illustre que le démarchage
B2B ne devient pertinent qu'a partir d'un repositionnement tarifaire suffisant pour absorber les
colts de prospection. De plus, cette orientation impliqgue une vigilance dans le choix des
partenaires : la cohérence entre le profil des entreprises et les valeurs portées par Nature+ n'est

pas seulement une question éthique, c'est une condition de crédibilité commerciale.
4.4. Tension entre finalité sociale et logique marchande

Le développement d'activités génératrices de revenus souleve une tension fondamentale
comment intégrer une logique marchande sans compromettre la finalité sociale qui fonde la

légitimité de I'ASBL ? La viabilité financiére reste une condition de pérennité, mais elle ne peut
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constituer le seul critere d'évaluation (Mertens & Maree, 2010). La performance d'une ASBL

comme Nature+ integre nécessairement des dimensions sociales et environnementales.

Cette double lecture conduit a nuancer I'évaluation des activités analysées. Le jeu pédagogique
génére peu de revenus directs mais renforce la visibilité et la sensibilisation autour des enjeux
portés par Nature+. Le parrainage de pieges photographiques favorise un engagement autour de
projets de conservation concrets. Vendre un chocolat issu d'une filiere sans déforestation et a prix
équitable pour les producteurs, c'est prolonger la mission sociale par I'acte commercial lui-méme.
La diversification des modes de financement apparait ainsi non seulement comme un levier de

résilience financiére, mais aussi comme un vecteur de continuité de la mission sociale.
4.5. Les ressources humaines : contrainte transversale

Au-dela de leurs spécificités, les trois activités partagent une contrainte transversale
déterminante : les ressources humaines. Deux options s'offrent a Nature+ : confier le portage des
activités aux personnes déja en poste, au risque d'une surcharge de travail ou d'un abandon faute
de référent clairement identifié, ou recruter une personne dédiée, ce qui représente un codt

important.

Une fonction transversale combinant développement commercial, communication et recherche de
financements permettrait de mutualiser les besoins entre activités tout en renforcant la visibilité
globale de I'ASBL. Dans un premier temps, un temps partiel constituerait une entrée réaliste, a
condition toutefois de vérifier qu'il couvre effectivement le volume de travail que représentent les
activités retenues. Son colt pourrait ensuite étre progressivement absorbé par les revenus
générés. L'opportunité d'un passage a temps plein dépendrait alors de la capacité des activités a

couvrir ce surco(t — une évaluation qui dépasse le périmetre de ce travail.

Quelle que soit la configuration retenue, renforcer la visibilité de Nature+ — aujourd'hui identifiée
comme I'un de ses points faibles structurels (voir section 3.1) — ne peut étre que bénéfique pour
I'ensemble de I'ASBL.
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5. LIMITES ET PERSPECTIVES

5.1. Limites méthodologiques

Les seuils de rentabilité présentés dans ce travail reposent sur des estimations et des hypothéses
qui mériteront d'étre affinées si I'une des activités est retenue. Ils sont calculés sans intégrer
certains colts déja supportés par I'association indépendamment des activités — loyer, assurances,
maintenance du site internet, etc. Ce choix est volontaire : les seuils de rentabilité sont calculés
uniguement sur les colts directement liés aux activités, afin de s’appuyer sur les ressources

existantes de Nature+ et de minimiser les colits additionnels.

L'analyse se limite par ailleurs aux trois activités sélectionnées lors de la phase exploratoire. Ce
choix, nécessaire pour permettre une modélisation chiffrée, ne reflete pas I'ensemble des pistes
envisageables pour Nature+ ; d'autres formes de diversification pourraient étre explorées. Ce
travail constitue avant tout une ouverture sur des pistes de diversification possibles, et non un
plan opérationnel définitif. Si I'une des activités devait étre retenue, les résultats présentés
gagneraient a étre approfondis et consolidés, notamment a travers une analyse de sensibilité, une
analyse de marché, une validation auprés des publics cibles ainsi qu’une évaluation plus précise

des ressources humaines a mobiliser.

De plus, I'analyse présentée dans ce travail s'est limitée a ce qui a pu étre quantifié. Or les activités
présentées génerent également des effets indirects — renforcement de la visibilité, sensibilisation
de nouveaux publics, retombées potentielles sur les dons ou les partenariats — dont la valeur
réelle est difficile a chiffrer. Il est en effet illusoire de prétendre estimer le volume de dons qu'une
activité pourrait indirectement susciter, ou le nombre de partenariats qu'une meilleure visibilité
pourrait générer. Ces effets n'en sont pas moins réels, et constituent une dimension que les seuils

de rentabilité seuls ne permettent pas de saisir.
5.2. Perspectives de développement

Chaque activité analysée offre des axes d'enrichissement qui n'ont pas été chiffrés dans ce travail

mais mériteraient d'étre explorés en paralléle de leur mise en place.
5.2.1. Chocolat premium
Au-dela de I'offre actuelle, plusieurs pistes complémentaires vaudraient la peine d’étre explorées.

La création d’un coffret cadeau en bois local constitue une perspective pour Nature+. Un packaging
en bois renforcerait le positionnement premium tout en valorisant de maniere tangible le travail

des partenaires locaux. Par ailleurs, Nature+ travaillant directement avec des entreprises et
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concessions forestieres, I'utilisation de chutes de bois pourrait étre envisagée afin de réduire le

co(t de production de ce packaging.

Par ailleurs, un livre de recettes numérique — dont une réflexion est déja en cours au sein de
Nature+ — constituerait un support a faible colt de production, permettant de développer un
univers narratif autour du cacao et des communautés locales, en complément de la tablette elle-

méme.

A plus long terme, une articulation avec une offre d’écotourisme autour du Parc National d’Odzala-
Kokoua pourrait également étre envisagée. Le présent travail s’est concentré sur la
commercialisation de tablettes de chocolat, mais le projet RIFOP a permis d’accompagner les
communautés dans la transformation locale d’'une gamme plus large de produits : féeves
caramélisées, poudre de cacao, savon de peke (Irvingia Gabonensis), miel et autres produits
forestiers non ligneux. Actuellement écoulés sur des circuits locaux, ces produits pourraient étre
valorisés aupres d’un public touristique. L'intégration de visites de cacaoyéres constituerait ainsi
un vecteur supplémentaire de sensibilisation et une source de revenus complémentaire pour les
agriculteurs et I'’ASBL. Cette piste demeure toutefois prospective et supposerait des ressources

organisationnelles importantes, dépassant le cadre de ce travail.
5.2.2. Parrainage de pieges photographiques

Plusieurs fonctionnalités complémentaires pourraient renforcer I'engagement des parrains. Une
interface cartographique interactive permettrait aux utilisateurs de visualiser et sélectionner un

projet ou une zone d'étude, renforcant la dimension ludique du dispositif.

L'organisation d'un événement annuel pour présenter les résultats de différents projets aux
parrains (ou ouvert a tout public), permettrait de consolider le lien entre science et grand public,

tout en générant une visibilité pour Nature+ aupres de nouveaux partenaires.

A plus long terme, une extension vers des données issues de capteurs acoustiques pourrait étre
envisagée. Elle représente toutefois une complexification technique importante en matiere de

stockage et de traitement, et constitue davantage une perspective future.
5.2.3. Jeu pédagogique

Des sessions d'animation payantes destinées a des écoles, musées ou dans le cadre
d’événements, pourraient compléter ces revenus et renforcer I'impact pédagogique, bien qu'elles

impliquent une disponibilité humaine supplémentaire.

Une fois le modele éditorial établi, la déclinaison du concept sur d'autres themes permettrait
d'élargir le catalogue a co(t réduit.
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5.2.4. Au-dela des activités marchandes

Ce travail s’est focalisé sur le potentiel d’activités marchandes, mais d'autres formes de
diversification mériteraient d'étre explorées : prix ou bourses de fondations, arrondis en caisse,
diners de charité via des services clubs, bénévolat, financeurs spécialisés en économie sociale
proposant des crédits d'investissement, des financements de fonds de roulement, des préts a taux
réduit (ESCAP, 2023a, 2023b), crédits carbone ou biodiversité, tourisme de vision, parrainage
d’arbres, moteurs de recherche solidaires ou encore I'immobilier comme levier de réduction des
charges locatives (Abdennouri, 2025 ; ESCAPE, en cours, 2025-2026). Ces pistes, non évaluées
ici, illustrent I'étendue des possibles au-dela des seules activités commerciales analysées dans ce

travail.
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6. CONCLUSION

Ce travail visait a répondre a une question centrale : quelles activités génératrices de revenus une
ASBL comme Nature+ peut-elle développer pour diversifier ses ressources dans un contexte de
raréfaction des financements publics, et dans quelle mesure ces activités peuvent-elles renforcer

sa résilience financiere tout en préservant sa mission sociale ?

L’analyse menée met en évidence plusieurs pistes de diversification des modes de financement et
montre que |'intégration d’une logique marchande au sein d’'une ASBL est non seulement possible,
mais peut également, dans certaines configurations, s’articuler avec la mission sociale de
I'organisation. Les trois activités étudiées — chocolat premium, parrainage de piéges
photographiques et jeu pédagogique — présentent des profils distincts en termes de potentiel

économique, de complexité opérationnelle et de contribution a la mission sociale.

Il convient toutefois de relativiser la portée de ces revenus : dans les scénarios les plus favorables,
les activités marchandes analysées ne représentent qu'une fraction limitée du budget actuel de
Nature+, sans commune mesure avec les volumes générés par les subsides publics. La
diversification via des ressources privées ne saurait donc se substituer aux financements publics.
Elle vise a les compléter et a réduire la vulnérabilité structurelle de I'organisation face a leur

raréfaction.

La réussite de cette diversification est par ailleurs conditionnée a un engagement organisationnel
réel. Développer une activité marchande sans ressource humaine dédiée, sans visibilité suffisante,
sans suivi, présente plus de risques que de bénéfices. Les conditions de mise en ceuvre sont au
moins aussi déterminantes que le potentiel financier des activités elles-mémes. Une fonction
transversale combinant développement commercial, communication et recherche de financements
apparait comme une réponse pertinente a la contrainte des ressources humaines, en permettant

de soutenir simultanément plusieurs activités tout en renforcant la visibilité globale de Nature+.

Enfin, ce travail ne prétend pas a I'exhaustivité. Il constitue une base de réflexion et un point de
départ, non un plan opérationnel définitif. Les perspectives identifiées ouvrent des chantiers qui
dépassent le cadre de cette étude et appellent des analyses complémentaires. Le cas de Nature+
illustre un défi auquel beaucoup d’ASBL vont devoir se confronter, celui de construire une
résilience financiere sans y sacrifier ce qui fonde leur raison d'étre. La question de la résilience
financiere des associations a but non lucratif reste entiere, et les réponses qu'elles devront vy
apporter seront nécessairement singulieres, ancrées dans leurs missions sociales et leurs

ressources.
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7. CONTRIBUTION PERSONNELLE

Ce travail s’inscrit dans la continuité des réflexions menées par Nature+ sur la diversification de
ses modes de financement et le développement de nouvelles activités. Les trois activités analysées
— chocolat premium, parrainage de pieges photographiques et jeu pédagogique — correspondent

a des pistes déja identifiées par I'organisation.

L'étudiante a réalisé une revue de la littérature sur les modes de financement associatifs, ainsi
gue la construction de modeles économiques et scénarios d’analyse pour chaque activité, afin d’en

évaluer la viabilité économique et stratégique.

L'équipe de Nature+ a contribué par le partage de son expertise et de sa connaissance des projets,
permettant une analyse ancrée dans la réalité du terrain, tandis que les encadrants ont

accompagné l'orientation générale et la relecture du travail.
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ANNEXES

Annexe 1. Social Enterprise Model Canvas développé par le Centre d’Economie Sociale de 1’ULiége dans le cadre du projet ESCAP*

MISSION SOCIALE (2) (® GOUVERNANCE

Aquels besoin's sociétal-aux répondez-vous ? Quelles parties prenantes sont impliquées dans
la gouvernance, dans quels organes de prise de décision, et pourquai ?

PROPOSITION
DE VALEUR
PARTENAIRES  zs. | ACTIVITES @ $& rusLICs cIBLES EVALUATION
- ¥ . En quoi votre organisation a .
CLES CLES crée-t-elle de la valeur ? DE L'IMPACT
Pour quelle's tranche's de la .
Quels partenaires sont Quelles sont les population votre organisation Quels critéres / inclicateurs vous
indispensables au activités principales crée-t-elle de la valeur ? permettent de reﬁ@ri
fonctionnement de votre des travailleur-euse's compte de la valeur crece
activité ? au quotidien ?
Client-e's, bénéficiaires,
travailleur-euse-s, membres,
collectivité, etc.
RESSOURCES A (= CANAUX
CLES Comment la valeur créée est-
elle mise a disposition de
(matérielles, intellectuelles, vos publics cibles ?
humaines, financiéres)
Quelles sont les ressources
nécessaires au fonctionnement
de votre organisation ?
¢ Ma mission } Ma mission Ma mission ¢ Ma mission
STRUCTURE DE COGTS ? sociale sociale SURPLUS sociale sociale  : ‘@ FLUX DE REVENUS
! ! : permetde : augmente Comment affectez-vous diminue ¢ permetd’ (ventes, cotisations, dons, subsides, etc.)
Quelles activités et ressources clés : H . . H .
sont les plus colteuses ? : d\mmger [ert?\ns vos bénéfices ? certains  : augmenter ) Comment votre organisation
certains ! colts revenus ¢ certains fait-elle reconnaitre la valeur créée 7

colits H i orevenus : Quelles sont vos sources de revenus ?

e © e ©

1 ESCAP est un projet collaboratif pour la co-production de connaissances/d outils au service de [’économie sociale via des groupes de travail annuels
réunissant experts et acteurs de terrain. Plus d’informations sur : https://escap.belescap/
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Risques identifiés

Annexe 2. Résultats du questionnaire Google Forms sur les types de financement et perception des membres de Nature+

Quel est le type de financement principal de Nature+?

17 réponses

@ Subsides public

@ Mécénat/sponsoring d'entreprises
privées

@ Dons de particuliers

@ Recettes propres (prestations,
événements, vente produits)

Ce type de financement vous parait-il

17 réponses

@ Durable et rassurant (stabilité garantie)

@ Risqué a moyen terme (nécessite une
action)

@ Risqué et non tenable sur le long terme

64,7%

Quels sont les 3 principaux risques auxquels Nature+ est confrontée ?

Réduction des subsides publics I 17 (100%)
Faiblesse de fonds de roulement IEEEEEEEEENEEENNEEEENEENEEEEEENEEE—— 12 (71%)
Retards dans I'octroi des subsides publics I 9 (53%)

Concurrence pour les donateurs privés I 4 (24%)
Inflation G 2 (12%)
Déficit de visibilité dans le bassin du Congo I 1 (6%)
Incertitude et charge de travail liées a I'obtention des subsides I 1 (6%)
Contraintes réglementaires limitant le financement du montage de projets I 1 (6%)
Nouvelle politique de I'UE (Global Gateway) NN 1 (6%)
Structure de petite taille sans personnel dédié a la recherche de financement I 1 (6%)
Sécurisation des postes créant un manque d’attractivité pour embaucher W 1 (6%)
Manque de flexibilité économique I 1 (6%)
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Nombre de réponses
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Suite a la réforme du Code des Sociétés et des Associations (CSA), qui a supprimé le seuil limitant

les activités marchandes pour les ASBL, quel impact observez-vous ou anticipez-vous pour Nature+?
17 réponses

@ Positif (opportunité de développement)
@ Neutre (pas de changement majeur)
@ Négatif (risque pergu)

Quels sont les 3 principaux obstacles a la diversification des ressources ?

Ressources humaines limitées I 13 (77%)
Faible visibilité de I'organisation I 10 (59%)
Tension entre mission sociale et logique commerciale TN O (53%)

v
Eé Difficulté a trouver des partenaires privés NI 7 (41%)
S Potentiel limité de revenus commerciaux IEEEEEEEE———— /4 (24%)
§ Budget insuffisant pour lancer des projets IEE—————— 3 (13%)
T,; Risque de servir de couverture a des opérateurs privés peu vertueux . 1 (6%)
g Capacité limitée a conduire le changement organisationnel = 1 (6%)
Bifficulté a trouver le profil idéal en tant que chargé de communication m==—— 1 (6%)

Centralisation des actions au niveau de la Belgique = 1 (6%)

Fonds de roulement / trésorerie limitée = 1 (6%)
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Nombre de réponses

Quelle est votre position sur une stratégie active de diversification des financements (activités

marchandes, mécénat, sponsoring, etc.) ?
17 réponses

@ Favorable
® Réservé
@ Opposé
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Annexe 3. Analyse exploratoire des prix du marché pour le chocolat premium

CHOCOLAT PREMIUM

Structure Poids (g) | % de chocolat | Prix Prix/90 | Prix coffret Poids coffret Type
® g © ()

Nature+ 90 70 6,00 6,00 / / Référence
Oxfam 100 72 44 3,96 / / Association
Nao 80 72 6,8 7,65 / / Chocolaterie belge bean-to-bar
Belvas 90 72 5,49 5,49 / / Chocolaterie belge bean-to-bar
Marcolini 70 72 9,9 12,73 79,9 525 Chocolaterie belge bean-to-bar
Sigoji 80 65 6,5 7,31 / / Chocolaterie belge bean-to-bar
Neuhaus 100 70 6,5 5,85 / / Chocolaterie belge
La Brigaderie de 60 70 9,2 13,80 / / Chocolaterie francaise bean-to-bar
Paris
Ara Chocolat 65 70 10,89 15,08 47,39 260 Chocolaterie frangaise bean-to-bar
LaBaleinea 80 70 8,9 10,01 25 240 Chocolaterie frangaise bean-to-bar
Cabosse
L'Instant Cacao 75 73 95 11,40 / / Chocolaterie francaise bean-to-bar
Reine Astrid 70 70 7 9,00 / / Chocolaterie francaise bean-to-bar
Lady Merveille 70 75 8 10,29 60,8 560 Chocolaterie francaise bean-to-bar
20°N 20°S 60 72 8,25 12,38 25,25 180 Chocolaterie francaise bean-to-bar
Cazenave 100 75 75 6,75 Chocolaterie francaise bean-to-bar
Ecuentro 75 70 8,6 10,32 45,9 375 Chocolaterie francaise bean-to-bar
Cluizel 70 70 73 9,39 275 140 Chocolaterie francaise bean-to-bar
Min 3,96
Max 15,08
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Annexe 4. Analyse exploratoire des prix du marché pour le parrainage de piéges photographiques

PARRAINAGE PIEGES PHOTOGRAPHIQUES

Structure Prix Durée Description Exemple de contenu du parrainage
WWEF Belgique 12 320 € / mois Mensuel Parrainage /adoption symbolique | Certificat d’adoption (email), set de cartes
d’un animal menacé. pédagogiques, magazine WWF deux fois par an, etc.
Pairi Daiza Foundation| 20 a 250 € (formules) lan Parrainage d’un animal auzoo| Certificat, photos, mention du nom sur le site,
invitation a la Journée des Parrains, etc.
Wild Angels 45€2a4.500 € 3ans Adoption d’un corail oud'une | Certificat, nouvelles du corail pendant 3 ans, accés
colonie au kit de communication (logo, textes, visuels), etc.
Manul Working 215 € (1 piége lan Parrainage d’un piége Images/vidéos de la caméra, mention du nom ou du
Group photographique) photographique logo, reconnaissance sur le site et dans les
rapports/publications, etc.
Parc animalier 50 41.000 € 1an Parrainage d’un animal ou Certificat, newsletters “Parrains” avec nouvelles des
Sainte-Croix (formules) d’une meute, fonds reversés ades | filleuls, actualité de la conservation, mise en avant des
associations de conservation associations, etc.
Nos Grandes Foréts A partir de 10 € HT 3-6-9ans | Parrainage d’hectares de forét| Label Nos Grandes Foréts, certificat de parrainage, kit
par mois et par pour la création/sauvegarde de | de communication, atelier de sensibilisation, sortie en
collaborateur. 100 € puits de carbone axé forét, newsletter trimestrielle, etc.
HT par mois minimum (10 entreprises démarche RSE
collab.)
Antwerp ZOO 12522500 € lan Parrainage d’un animal au zoo | Certificat nominatif, newsletter annuelle exclusive sur
Society (formules) d’Anvers et Planckendael le filleul, panneau des parrainages au parc, mention du
nom sur le site web, etc.
Beauval Nature 202a1.000 € lan Parrainage d’un animal auzoo| Certificat d'adoption, photo du filleul, nouvelles de
(formules) I’association Beauval Nature, billet d'entrée, mention
du nom sur le site, etc.
Auvergnattitude Prix non affiché Séance Animation caméras piéges Animation accompagnée, installation/reprise  des
(dépend-du groupe : ponctuelle caméras, visionnage commenté des vidéos, certaines
nombre de participants, vidéos mises en libre acces, etc.
type de public, etc.)
Ardenne & Gaume 20 2200 € + dons Ppnctgel /'| Dons pour protéger des Pas de contrepartie matérielle, uniquement
libres projet ciblé | parcelles naturelles précises reconnaissance implicite dans le soutien au projet,
etc.
Natagora 20 a 120 € (montants Ppnctgel /| Soutien a ’acquisition de Pas de contreparties, uniquement I’engagement et la
indicatifs) projet ciblé | terrains, de matériels, formations, | contribution  la sauvegarde de la nature, etc.

etc.
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Annexe 5. Analyse exploratoire des prix du marché pour le jeu pédagogique

JEU PEDAGOGIQUE

Structure Prix Description Type
Amnesty 10,90€a35¢€ Puzzles et jeux éducatifs liés aux droits humains, animaux et Association
International environnement, vendus via boutique en ligne
WWEF 10,90 €a30,90 € Large gamme de jeux (puzzles, 7 familles, jeux de paires, Escape | Association
Game) orientés nature et biodiversité
Oxfam 10€a3250¢€ Jeux et puzzles revendus (produits donnés ou issus du commerce | Association
équitable), pas de création propre
Bioviva 9,99€a29,99 € Jeux éducatifs spécialisés environnement, congus de maniére éco- | Plateforme éditeur de jeux

responsable

Comprendre pour
Agir (KuriOz)

Gratuit a 50 €

Plateforme de ressources pédagogiques (jeux, PDF, outils ECSI)
utilisées en animation, école ou sensibilisation

Plateforme de vente de
jeux et d'outils
pédagogiques

Natagora Gratuit (animation) / | Jeu pédagogique sur 1’eau utilisé en animation scolaire ou vendu | Association
70 € en version plateau (Nowatera)

Réseau ldée Gratuit a 50€ Jeux en ligne ou imprimés Association

Climate Fresk 7-15€ Jeux cartes Association
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Annexe 6. Détail du calcul du seuil de rentabilité pour le chocolat premium

CHOCOLAT PREMIUM

Indicateurs

Scénario actuel

Scénario bas

Scénario haut

Hypotheses / justification

-Charges variables

Impression packaging premium 0,70 € 0,70 € 5,00 € Scénario bas : devis de 3.605 € pour 5.000
unités.

Scénario haut: estimation marché représentant
20 % du prix de vente (fourchette observée : 10—
30 %).

Production tablette de chocolat 2,90 € 2,90 € 5,80 € Prix d’achat unitaire aupres du chocolatier
Le coffret comprend deux tablettes

Matieres premiéres (féves de cacao) 0,35 € 0,35 € 0,71 € Calcul basé sur une tablette de 90 g & 70 % cacao,
avec 20 % de pertes sur les feves (coque, feves
défectueuses) et un cott des feves a 4,5 €/kg (prix
payé actuellement par Nature+)

Frais de transaction 0,40 € 0,40 € 0,63 € Estimation basée sur les frais de paiement liés a la
vente en ligne

Frais d'expédition 0,50 € 0,50 € 1,00 € Estimation selon les colts moyens d’envoi

Co(t variable unitaire 4,85 € 4,85 € 13,13 € Calcul selon les hypothéses de prix de vente : actuel
(6 €), bas (10 €), haut (25 €)

Marge sur codt variable unitaire 1,15€ 5,15 € 11,87 €

Taux marge sur coQt variable (%) 19% 51% 47%

-Charges Fixes

Stockage 500,00 € 500,00 € 1.000,00 € | Estimation selon le volume stocké, la durée de
conservation et les besoins logistiques

Coordination interne 3.363,75 € 3.363,75 € 4.366,97 € | Hypothése de 3h/semaine de coordination interne,
annualisée sur 46 semaines de travail effectif (hors
congés payés, jours fériés et jours de repos), basée
sur le salaire moyen d’un coordinateur d’ASBL
incluant les charges patronales. Scénario bas : profil
junior ; scénario haut : profil expérimenté

Création packaging 907,50 € 907,50 € 5.566,00 € | Basé sur des devis regus par Nature+
Scénario bas : 750 € HTVA +21 % TVA
Scénario haut : 4.600 € HTVA + 21 % TVA

Publicité/communication 1.121,25€ 1.121,25€ 1.455,66 € | Charge de 1h hebdomadaire dédiée aux
campagnes marketing et supports de
communication, annualisée sur 46 semaines de
travail effectif (hors congés payes, jours fériés et
jours de repos) basée sur le salaire moyen d’un
coordinateur d’ASBL incluant les charges
patronales. Scénario bas : profil junior ; scénario
haut : profil expérimenté

Charges fixes totales 5.892,50 € 5.892,50 € 12.388,63 €

Seuil de rentabilité (CA) 30.860,88 € 11.451,48€ | 26.100,56 €

Seuil de rentabilité (unités) 5.143 1.145 1.044

Excédent max 8.655,12 € 59.448,77 € | 138.293,91 € | Calcul basé sur une tablette de 90 g a 70 % cacao,
avec 20 % de pertes sur les feves (coque, feves
défectueuses) et un cofit des féves a 4,5 €/kg (prix
payé actuellement par Nature+) et une limite des
ressources d’1 tonne de féves par an

Part du CA total de Nature+ 0,8% 5% 12% Calcul basé sur le chiffre d’affaires 2024 de
Nature+ (1.118.374 €)

Co(t démarchage entreprise 73,00 € 73,13 € 94,93 € Estimation basée sur 3h de prospection
commerciale par entreprise basée sur le salaire
moyen d’un coordinateur d’ASBL incluant les
charges patronales. Scénario bas : profil junior ;
scénario haut : profil expérimenté

Codt acquisition d'un client 104,29 € 104,46 € 135,62 € | Hypothése d’un taux de 70 % de réussite sur
le démarchage entreprise

Co(t variable unitaire 4,88 € 4,85¢€ 13,13 €

Codt variable pour 50 unités 348,64 € 347,18 € 792,31 €

Prix de vente par entreprise 300,00 € 500,00 € 1.250,00 € | Calcul basé sur une commande standard de 50

tablettes par entreprise
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Marge nette par entreprise -48,64€ 152,82 € 457,69 €
Taux de marge 31% 37%
Seuil de rentabilité € 19.279,60 € 33.834,51 €
Nombre entreprises pour seuil de 39 27

rentabilité

CHOCOLAT PREMIUM

Parametres de production Valeur Scénarios CA max % CA
Poids tablette (g) 90 Actuel 8.655,12 € 0,8%
Taux de cacao (%) 70 % Bas 59.448,77 € 5%
Taux de perte sur feves (%0) 20 % Haut 138.29391 € 12%
Prix d’achat féves (€/kg) 4,50 €
Plafond de production (t) 1
Feéves exploitables au plafond (g) 800.000
Nombre de tablettes au plafond 12.698
CA 2024 (€) 1.118.374,00 €
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Annexe 7. Détail du calcul du seuil de rentabilité pour le parrainage de pieges photographiques

PARRAINAGE DE PIEGES PHOTOGRAPHIQUES

Indicateurs Scénario bas | Scénario haut Hypotheses / justification

-Charges variables

Frais de transactions 0,70 € 145¢€ Estimation basée sur les frais de paiement liés a la vente en ligne

Co0t variable unitaire 0,70€ 145¢€

Marge sur codt variable unitaire 29,30 € 78,55 €

Taux marge sur codt variable (%0) 98% 98%

-Charges Fixes

Création plateforme 1.666,67 € 5.000,00 € Co0t estimé entre 5.000 € et 15.000 €, amorti sur 3 ans (durée
moyenne d’amortissement d’un site web : 3 a5 ans selon sa
complexité, sa technologie et son obsolescence).

Codt maintenance 500,00 € 5.000,00 € Colts de maintenance : hébergement, nom de domaine, mises a jour
et support technique

Coordination interne 3.363,75 € 4.366,97 € Hypothese de 3h/semaine de coordination interne, annualisée sur 46
semaines de travail effectif (hors congés payés, jours fériés et jours
de repos), basée sur le salaire moyen d’un coordinateur d’ASBL
incluant les charges patronales. Scénario bas : profil junior ; scénario
haut : profil expérimenté

Publicité/communication 1.121,25€ 1.455,66 € Charge de 1h hebdomadaire dédiée aux campagnes marketing et
supports de communication, annualisée sur 46 semaines de travail
effectif (hors congés payés, jours fériés et jours de repos), basée
sur le salaire moyen d’un coordinateur d’ASBL incluant les
charges patronales. Scénario bas : profil junior ; scénario haut :
profil expérimenté

Charges fixes totales 6.651,67 € 15.822,63 €

Seuil de rentabilité (CA) 6.810,58 € 16.114,71 €

Seuil de rentabilité (unités) 227 201

Excédent max 22.648,33 € 62.727,37 € | Limite des ressources fixée a 1.000 parrains

Part du CA total de Nature+ 2% 6%

Démarchage entreprises 73,13 € 94,93 € Estimation basée sur 3h de prospection commerciale par entreprise
basée sur le salaire moyen d’un coordinateur d’ASBL incluant les
charges patronales. Scénario bas : profil junior ; scénario haut :
profil expérimenté

Cot acquisition d'un client 104,46 € 135,62 € Hypothése d’un taux de 70 % de réussite sur le démarchage
entreprise

Co0t variable unitaire 0,70 € 145¢€

Codt variable pour 1 entreprise (1 an) 112,86 € 153,02 €

Prix de vente 1 entreprise (1 an) 360,00 € 960,00 € Calcul basé sur un abonnement annuel

Marge nette par entreprise 247,14 € 806,98 €

Nombre entreprises pour seuil de rentabilité 27 20
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