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Introduction

IL ETAIT UNE FOIS
LES LIVING LABS

En 2012, le Gouvernement wallon confie au
CETIC (Centre d’Excellence en Technologies
de lInformation et de la Communication) la
coordination de la mise en oeuvre en Wallonie d’un
écosystéme de Living Lab, sous l'intitulé « Living
Labs in Wallonia ». En 2013, a lissue d’une phase
exploratoire, le CETIC publie un appel a projets pour
la mise en place de projets pilotes de Living Labs
en Wallonie. Deux projets sont sélectionnés, I'un
dans le domaine de l'e-santé (WelLL), l'autre dans
celui de la gastronomie (SGL), bient6t rejoints par
deux autres Living Labs dans le domaine des arts
numériques (Click’) et de I'innovation industrielle
(Connexences). En 2015, les Living Labs wallons
sont nés. Le CETIC accompagnera I'aventure Living
Lab durant pres de 4 ans, jusqu’en fin 2018.

Reprenons donc depuis le début...




glabsinwallonia.be
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I Contexte

Dans les années 2000, le contexte est a
la compétition généralisée, a I'accéléra-
tion, au changement perpétuel. Suite a la
prise de conscience de la nécessité d’in-
nover sans cesse, le concept d’innovation
ouverte est apparu. Celui-ci vise a renfor-
cer la capacité des acteurs économiques
a s’allier afin de mettre plus rapidement
sur le marché des produits et des services
nouveaux et attractifs. Notamment porté
par des théoriciens tels qu’Henri Ches-
brough ou Eric Von Hippel, ce concept
a été décliné en différentes approches,
parmi lesquelles figurent les laboratoires
d’innovation ouverte.

Ces nouvelles démarches et attentes
amenent a l'apparition de concepts et
d’espaces dédiés a une innovation ou-
verte et au développement d’une écono-
mie créative dans laquelle chacun trouve
sa place.

De maniere globale, ces tiers lieux sont
des espaces ouverts de proximité qui :

« abordent la conception de solutions de
facon participative ;

« favorisent la prise en compte de la di-
mension sociale en proposant au citoyen
consommateur d’étre acteur du change-
ment ;

« permettent la mobilisation de lintelli-
gence collective ;

« stimulent 'innovation et la créativité.

lls constituent des lieux de rencontre
entre les intéréts publics et privés, et per-
mettent a chaque acteur de I'écosysteme
d’exprimer ses préoccupations en fonc-
tion du réle qu’il joue, et de trouver une
solution grace a des outils créatifs et sur-
tout grace aux dynamiques d’intelligence
collective qui s’y développent.

En Wallonie, cing concepts ont été identi-
fiés comme moteurs de la transformation
d’une économie traditionnelle vers une
économie créative : Les Hubs créatifs, les
FabLabs, les accélérateurs, les espaces
de coworking et... les Living labs!

Ces laboratoires d’innovation ouverte
visant un secteur, une tendance ou un
domaine spécifique, placent l'usager au
coeur du dispositif de création afin de
concevoir et développer des produits et/
ou des services innovants répondant aux
attentes et besoins de la société. Ainsi, la
pertinence du service ou du produit créé
est plus importante une fois que le besoin
a été précisément défini grace a la parti-
cipation de l'usager, et lorsque ce dernier
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a également été impliqué dans les phases
de conception et de test.

Cette approche part du constat que
'usage du produit ou du service en fait
la valeur, et que cet usage n’est pas com-
pletement prévisible. Cette incertitude
s’accentue par le fait que le produit ou
service peut étre utilisé dans une grande
variété de situations et par de nombreux
utilisateurs.

Le Living Lab vise a créer de nouvelles
sources de valeurs a travers un nouveau
systeme d’innovation ou les utilisateurs/
citoyens ne sont plus de simples consom-
mateurs mais deviennent acteurs du pro-
cessus de création. Au-dela de la simple
validation de concepts de nouveaux pro-
duits et services, le Living Lab se veut
donc un lieu d’appropriation de nouvelles
technologies et d'émergence de nou-
veaux scénarios d’utilisation.

En 2012, le Gouvernement wallon a
confié au CETIC la coordination de la mise
en oeuvre en Wallonie de cet écosystéme
de Living Lab, sous l'intitulé « Living Labs
in Wallonia ».

Partenaire de recherche appliquée en ICT
au service des entreprises et reconnu sur
la scéne européenne pour ses activités de
transfert technologique auprés des PME,
le CETIC se voit donc confier la mise en
oeuvre de toutes les actions nécessaires
a la conception et au développement de
projets pilotes de Living Labs en Wallonie
via:

« I'identification de parties prenantes pu-
bliques et privées pertinentes ;

« la mise en place de projets pilotes, I'éla-
boration de prototypes et de tests;

«’laccompagnement et le suivi de créa-
tion des projets sélectionnés.

Ce travail est effectué en étroite colla-
boration avec le Cabinet du Ministre en
charge des technologies nouvelles et
sous la supervision du Service Public de
Wallonie - Direction générale opération-
nelle de ’'Economie, de 'Emploi et de la
Recherche (DG06).

En 2013, a llissue d’'une phase explora-
toire, le CETIC a publié un appel a projets
pour la mise en place de projets pilotes de
Living Labs en Wallonie.

Deux Living Labs se développent a partir
de janvier 2015 :

» Le WelLL, Wallonia ehealth Living Lab,
qui aborde le theme de l'e-santé et de
maniere plus globale de la santé et du
bien-étre des citoyens.

» Le SGL, Smart Gastronomy Lab, centré
sur la co-création, le prototypage et les
tests d’usages qui facilitent I'expérimen-
tation a travers la gastronomie et les nou-
velles technologies.

Deux autres initiatives se sont jointes a
cet accompagnement.

o le CLICK’ Living Lab : créé dans le cadre
du portefeuille FEDER DIGISTORM, le
CLICK’ est le Living Lab wallon dédié aux
technologies et aux industries créatives.

« Connexences®, pour «Connexion de
compétences», un Living Lab dédié a I'in-
novation industrielle. Il s’adresse aux en-
treprises manufacturieres et de services
a I'industrie.

C’est sur base de ces quatre Living Lab
gu’a portés notre travail.

La mission du CETIC concernant les Li-
ving Labs s’est terminée fin 2018. Ce do-
cument rassemble et structure les expé-
riences de terrain des différents acteurs
ayant pris part a ce projet.

I était une fois les Living Labs wallons



Le contexte économique wallon présente
la double spécificité d’étre dans une si-
tuation de relance économique difficile et
de présenter un maillage d’entreprises de
relativement petite taille. Son tissu éco-
nomique est composé de 74 152 entre-
prises (données 2014), dont 99,6 % sont
des PME.

En moyenne, une entreprise wallonne se
compose de 9 collaborateurs. En 2015,
la Wallonie comptait 21 840 « starters »,
soit une part tres importante des entre-
prises régionales. De ce fait, ils font I'objet
d’'une attention spécifique de la part des
réseaux d’accompagnement de I'innova-
tion et d’aide a la création d’emplois.

Plusieurs initiatives ont été mises en
place par le gouvernement régional pour
contribuer a renforcer le dynamisme éco-
nomique de la Wallonie, notamment en
favorisant I'innovation. Les Living Labs
pilotes ont recu, dans ce cadre, un finan-
cement de la Région Wallonne. lls parti-
cipent donc pleinement a la croissance
économique en occupant un réle spéci-
fiqgue parmi les différents organismes de
stimulation mis en place récemment tels
que les pbles de compétitivité, les clus-
ters, les incubateurs et le soutien de I'AEL
C’est sans compter sur I'existence des Hub

Les spécificités du
territoire wallon

Créatifs Wallons (catalyseurs régionaux
de créativité, d’innovation et d’entrepre-
neuriat) et d’autres structures telles que
les Fab Labs et autres espaces de cowor-
king. Par conséquent, le Living Lab se pré-
sente comme un acteur devant trouver sa
place dans un écosysteme complexe pré-
existant ou en cours de constitution. Les
Living Labs y sont clairement attendus
pour contribuer a augmenter la capacité
d’innovation du tissu économique.

En Wallonie, il reste un grand nombre
d’entreprises qui peuvent étre embar-
guées dans le sillon de linnovation. Si
des infrastructures déja animées par des
dynamiques d’innovation peuvent bénéfi-
cier de 'impact des Living Labs, c’est sur-
tout chez les potentiels inexploités que le
bénéfice peut étre le plus important.

Aujourd’hui, les acteurs économiques ne
sont pas nécessairement tous sensibles
a la notion d’innovation ni aux approches
itératives basées sur l'implication des
usagers.

Un consultant pour un groupe industriel
nous explique :

« Il faut savoir que la mise au point d’un
nouveau produit, dans un secteur comme
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le nétre, coute tres cher. C’est un gros
risque. Un de nos produits a succes, congu
ici, représente 2 a 3 ans de travail. »

Par conséquent, la place des Living Labs
sur le territoire wallon porte autant sur
la capacité a insuffler de I'innovation qu’a
transformer son écosysteme et a faire
évoluer les mentalités.

Un responsable de structure de support
aux entreprises en région wallonne nous
confie que « les entreprises wallonnes, 3
surtout les PME et TPE, manquent de it s;.gf,,:_,,;,g'
stratégie ». |l pointe tout particuliéere- ., 2

ment le besoin de structure en matiere de :
vision, de direction ainsi que la nécessité,
trés tét dans les processus, d’intégrer un

véritable esprit d’innovation.

Les plus grands enjeux wallons en ma-
tiere d’innovation pour les entreprises du
territoire sont donc :

« De faire évoluer les mentalités et d’inté-
grer 'absolue nécessité d’'une dynamique
d’innovation sur le marché actuel;

« De démontrer l'accessibilité a des mé-
thodes et outils pour générer cette dyna-
mique d’innovation;

« De prouver que I'implication des usagers
et parties prenantes a, aujourd’hui, plus
de sens que jamais et peut déboucher sur
des gains d’efficience substantiels.

o il T
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I Missions et objectifs

H E W Missions et objectifs

Le but initial de cette exploration de ter-
rain est de donner une vision structurée
d’une méthodologie globale et partagée
des Living Labs du territoire wallon. A
issue de la phase exploratoire menée
avec les principaux protagonistes, nous
sommes confrontés a une réalité : une
méthodologie wallonne des Living Labs

n'existe pas!

Plus précisement, si les Living Labs par-
tagent en effet une série de grands prin-
cipes et plusieurs outils méthodologiques,
force est de constater que c’est la diver-
sité des acteurs qui fait la richesse de
I'approche Living Lab sur notre territoire.
Au fil des rencontres, nous avons adapté
notre angle de vue et visé un objectif qui
nous est apparu comme plus pertinent et
mieux partagé des acteurs a la base de
cet ouvrage.

Nous avons donc poursuivi I'objectif sui-
vant : donner une vision réaliste de I'ex-
périence Living Lab, repérer les conver-
gences et les divergences, fournir au
lecteur des questions-clés sur les-
quelles se pencher lors de la réflexion
de la mise en place d’un projet Living
Lab ou de la mise au point d’'un projet
existant.

Nous avons souhaité construire cet ou-
vrage dans un style spontané et agréable
a lire. C’est pourguoi nous avons tissé, au
fil des lignes, I'histoire de nos Living Labs
wallons. Nous avons conservé les verba-
tims provenant de nos nombreuses inter-
views afin de retransmettre le plus fide-
lement possible ces expériences vécues.

HEHEE Les chapitres de I’'histoire

L'exploration du terrain a donné lieu a
un joyeux feu d’artifice de considéra-
tions. Les témoignages étaient riches et
denses. Nous avons observé des conver-
gences flagrantes mais également des
divergences, attestant des contraintes
diverses et des influences variées aux-
quelles sont soumises nos Living Labs.

Afin de rendre cette profusion de données
accessible et lisible, un travail d’analyse a
eu lieu afin d’organiser l'information au-
tour de grands themes logiques, rassem-
blés ici dans sept chapitres clés balisant
notre récit.
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B Chapitre 1

Un modéle wallon ? Des wallons mo-
deéles!

Focus sur la définition du Living Lab, la
vision et les orientations, le positionne-

ment et les interactions avec les réseaux.

B Chapitre 2

Une communauté ?

Focus sur la notion de communau-

té, d’'implication et de motivation, les
challenges du recrutement et la vision
élargie de I'écosysteme.

B Chapitre 3

Une équipe: des hommes et des
femmes.

Focus sur les équipes, les enjeux de la
dynamique humaine, I'influence du direc-
teur du Living Lab.

B Chapitre 4

Le Living Lab : un projet.

Focus sur les ambitions et moteur de
départ, les facteurs qui influencent le
modele, la projection dans le futur et les
lignes stratégiques.

B Chapitre s

Gouvernance et création de valeur.
Focus sur les mécanismes de gouver-
nance liés au contexte, a la logique de
création de valeur, a 'ouverture et a la
propriété intellectuelle.

B Chapitre 6

Le Living Lab : un lieu.

Focus sur la matérialisation du Living
Lab, les représentations du lieu et sa
vision élargie, les dynamiques relation-
nelles.

B Chapitre 7

Communication Lab.

Focus sur la communication avec le ter-
ritoire, les messages et les objectifs, les
outils de la communication, la dissémina-
tion.

I était une fois les Living Labs wallons



H BN Méthodologie

La production de cet ouvrage a commen-
cé par un état de I'art ciblé sur la théma-
tigue des Living Labs. Ce travail de re-
cherche a permis de faire émerger des
grandes thématiques récurrentes des
approches théoriques et créer un cadre
exploratoire pour le territoire wallon.

Des le début du projet, les principaux
protagonistes (les quatre directeurs de
Living Lab ainsi qu’un expert Living Lab)
ont été impliqués ainsi que différentes
parties prenantes qui ont pu s’exprimer
tout au long du processus.

Pour donner vie a cet ouvrage, nous avons
procédé a une mise en abyme : utiliser la
philosophie Living Lab pour faire émerger
leur histoire. Ce travail a été collaboratif
du début a la fin.

Aprés analyse de I'état de l'art et une
premiére vague d’interviews courtes, un
atelier d’exploration et de co-création a
été organisé avec 'ensemble des parties
prenantes. Cet atelier a permis de faire
émerger les thématiques les plus pré-
gnantes dans la vie d’'un Living Lab, les in-
quiétudes les plus fortes et les succes les
plus remarquables. Cet atelier a été une

Approche et
meéthodologique

pierre angulaire du processus puisqu’il est
a l'origine du changement d’orientation
de l'ouvrage : ne pas chercher a cadrer
une méthodologie, mais plutdét rassem-
bler des retours d’expériences concrets,
réels.

A la suite de cet atelier, une premiére ver-
sion de la structure du récit a pu émerger.
Elle se composait initialement de neuf
chapitres. Une seconde vague d’entre-
tiens semi-ouverts a permis de réduire
ces chapitres au nombre de sept, foca-
lisant les sujets fondamentaux dans les
retours d’expériences de nos Living Labs
wallons.

Enfin, une troisieme vague d’interviews
aura permis de compléter chacun de ces
chapitres afin d’offrir a chaque Living lab
la possibilité de s’exprimer sur les diffé-
rents sujets.

Toutes les interviews ont fait I'objet de
notes de synthéses. Les interviews des
directeurs ont été enregistrées et re-
transcrites pour en faciliter I'analyse et
intégration.

Le CETIC est intervenu tout au long du
processus comme organe coordinateur.
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HE W Structure des chapitres

Chaque chapitre de I'histoire est divisé
comme suit :

Enjeux clés

Les principaux enjeux de la thématique
abordés, tels qu’ils peuvent étre synthé-
tisés au départ de I'expérience vécue par
les Living Labs wallons.

Histoires et apprentissages

Une synthése des histoires vécues, divi-
sées en points-clés et agrémentées de
verbatims sur la thématique du chapitre.

Ce que nous retiendrons

Une liste synthétique des grands appren-
tissages de chaque thématique abordée.

Questions clés

Les questions a se poser lors de la créa-
tion d’un Living Lab ou au cours d’une ré-
flexion portée sur I'approche Living Lab.

EE N Pour qui?

Toute personne intéressée de prés ou de
loin par le sujet des Living Labs, quelle
gu’en soit la nature;

Toute personne qui désire lancer un Li-
ving Lab;

Toute personne impliquée de prés ou
de loin dans un Living Lab qui souhaite

prendre du recul et poser un regard neuf
sur sa structure, inspiré par une expé-
rience de terrain;

Toute personne désireuse d'utiliser les
outils, les mécanismes et la philosophie
du concept de Living Lab et qui souhaite
s’'inspirer d’'une expérience réelle.

H HH Une histoire non exhaustive

A ce stade, il est important de préciser
que cet ouvrage n’a pas I'ambition de
'exhaustivité. Nous avons choisi une ap-
proche centrée sur 'humain, sur les par-
ties prenantes, sur les expériences vé-
cues, percues et ressenties.

Les pages qui suivent n‘'ont donc pas pour
vocation de donner un regard complet et
globalisant mais plutét de transmettre
des morceaux de vie, des réflexions et des
pensées sur les éléments qui sont appa-
rus comme les plus importants, les plus
fondamentaux aux yeux des équipes de
terrain.

Side nombreux sujets restent a approfon-
dir, ce premier retour d’expérience offre
une vision large et inspirante, réaliste et
profondément humaine du Living Lab.

I était une fois les Living Labs wallons



I Présentation des Living
Labs wallons

Le WelLL (Wallonia e-health Living Lab)
est le Living Lab de Wallonie dédié 2 )Wel_l_
'e-santé. Il a pour ambition de mettre SO
I'innovation au service de la santé et du
bien-étre de tous. En intégrant les utilisa-
teurs au coeur de la réflexion, le Living Lab
permet d'anticiper les changements et les
besoins en matiere de santé et d'assurer
une meilleure appropriation des innova-
tions.

Le WelLL sensibilise aux démarches col-
[aboratives et a l'innovation ouverte, ac-
compagne des organisations dans leurs
projets de développement de nouveaux
produits et services, renforce I'écosys-
teme wallon de I'e-santé.

http://www.well-livinglab.be

Créé dans le cadre du projet FEDER DI-
GISTORM, le CLICK’ est le Living Lab wal-
lon dédié aux technologies et aux indus- CREATIVE INDUSTRIES LIVING LAB
tries créatives. Au cceur de I'écosysteme
créatif wallon et bénéficiant de I'expertise
de llnstitut NUMEDIART (UMONS), du
CETIC et de Multitel, le CLICK’ est un par-
tenaire de choix pour les porteurs de pro-
jets souhaitant développer des produits
et/ou services innovants.

http://numediart.org/index.php/reali-
sations/#click
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Le Smart Gastronomy Lab (SGL) est
un living lab dédié a I'innovation dans les
domaines alimentaire et culinaire. Son
caractéere unique réside dans sa vision a
360° de I'innovation alimentaire grace a
son approche multidisciplinaire mixant
gastronomie, science, technologie et art.
Lieu d’échanges entre spécialistes et uti-
lisateurs, il permet de co-créer des pro-
duits et technologies de rupture et de les
tester en conditions réelles d’'usage.

http://smartgastronomy.be/

Connexences (pour Connexion de com-
pétences) est un Living Lab dédié a I'in-
novation industrielle. Il s’adresse aux en-
treprises manufacturiéres et de services
a l'industrie.

Connexences® a pour objectif de déve-
lopper des projets collaboratifs générant
des innovations de produits, de services,
de process ou de gestion de la relation
client pour renforcer la compétitivité des
entreprises participantes.

http://connexences.be/

I était une fois les Living Labs wallons
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Présentation des
intervenants

Guy Vanden Bemden
Click’

Lara Vigneron
WellL

Les principaux protagonistes ont été les
quatre directeurs des Living Labs:

B Guy Vanden Bemden
Click’ Living Lab

H Dorothée Goffin
Smart Gastronomy Labs (SGL)

B Guillaume Hulin
Connexences Living Lab

M Lara Vigneron
Wallonia e-health Living Lab (WeLL)

Cesdirectrices et directeurs ont été inter-
rogés a plusieurs reprises. Leurs témoi-
gnages, expériences vécues et retour du
terrain sont a la base de cet ouvrage.

Ainsi, le récit est composé de verbatims
de ces quatre personnes-clés.

Dorothée Goffin
Smart Gastronomy Lab

Guillaume Hulin
Connexences

Robert Viseur
Expert Living Lab CETIC

Une cinquieme personne est également
présente dans les verbatims : Robert Vi-
seur (CETIC). Spécialiste de I'innovation
ouverte et fin connaisseur des Living
Labs, il a participé activement a la mise
en place de I'appel a projet de Living Labs
pilotes en Wallonie. Il est intervenu a dif-
férentes phases des projets et a donc pu
tirer d’intéressantes conclusions sur la vie
des structures Living Labs.

Enfin, nous tenons a remercier la par-
ticipation active de nombreuses parties
prenantes parmi lesquelles : Louis-Eti-
enne Dubois, Jean-Charles Caillez, Lau-
rent Simon, Olivier Wathelet, Nicolas
Devos, Nathalie Guilmot, Samuel Medici,
Daniel Collet, Vincent Lepage, Damien
Hubaux, Philippe Massonet, Bérengeére
Nihoul.
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Chapi_tre 1

UN MODELE
WALLON ? DES
WALLONS MODELES !

Le modeéle wallon n’existe pas! Et fort heureuse-

ment. L'initiative Living Lab wallonne bénéficie
d’une incroyable richesse d’acteurs, de contextes,
de thématiques et de vision. Si les Living Labs se
retrouvent sur certains points essentiels de la dé-
marche, ils se nourrissent aussi par leurs différences
de points de vue ou par les enjeux tres spécifiques
a leur sphere de développement.

Ce quiimporte le plus, au final, c’est d’étre conscient
gu’il faut avoir un regard ouvert et critique sur des
sujets comme la vision de ce qu’est un Living lab,
son orientation, I'intégration dans son écosysteme
ou encore les liens aux politiques. L'objectif? Batir
des fondations solides des le départ de I'aventure.







Enjeux clés

A travers ce chapitre, nous allons voir
qu’il nexiste pas, dans le paysage qui
est le notre, un modeéle wallon unique et
partagé, mais différentes expériences
wallonnes.

On observe de nombreux apprentis-
sages forts dans le montage, le déploie-
ment et le quotidien de ce type de pro-
jet que nous pouvons partager.

Si 'innovation et 'implication des usa-
gers restent au coeur des préoccupa-
tions, les histoires s’écrivent de ma-
niéres différentes en fonction d’une
multitude de facteurs.

Il est important de comprendre que
chaque organisation va évoluer sur des
concepts de base qu’elle va s’appro-
prier au mieux pour atteindre ses objec-
tifs, s’intégrer dans son écosystéeme et
s’adapter aux menaces et opportunités.

Identifier les contours de son mo-
dele, méme mouvant, est essentiel a
la gestion globale du Living Lab : ou al-
lons-nous, qu’apportons-nous a notre
territoire, avec qui devons-nous coexis-
ter? Enrésumé: quelles sont les bonnes
fondations de notre modéle en devenir?

Chapitre 1



Histoires et
apprentissages

#01 * Les bases communes des Living
Lab wallons. Sur quoi s’accordent-ils?

Suite aux interviews et aux rencontres
avec nos quatre directeurs, il apparait
clairement qu’aucun modeéle spécifique
wallon n’existe pour créer et développer
un Living Lab en général. Au contraire, il
existe des expériences wallonnes diffé-
rentes avec chacun des apprentissages
forts, mais singuliers, car répondant a des
enjeux et a des ambitions toutes diffé-
rentes.

Pour les quatre Living Labs wallons pré-
sentés dans ce document, chaque struc-
ture va s'organiser autour d’'un projet
propre (un « projet Living Lab ») et d’'un
contexte qui oriente et renforce certains
partis pris, au-dela de quelques piliers
théoriques reconnus et assimilés. Malgré
les différences, deux grands points com-
muns existent.

B Proposer une démarche d’innovation
valorisant la proximité et ’engagement
avec les usagers.

Philosophie largement partagée par tous
nos protagonistes, la démarche d’implica-

tion et de valorisation de la connaissance
des usagers sont néamoins percues de
différentes maniéres.

« Pour nous, il s’agit de capter les besoins
dans un domaine précis chez les utilisa-
teurs, pouvoir faire de I'émulation dans ce
domaine-la et essayer d’aller vers de I'in-
novation de rupture. » /: Dorothée :/

« Le Click’ a été créé pour atteindre 2
objectifs : d’une part, inclure plus tét et
plus souvent l'utilisateur final ou un cer-
tain nombre d’autres intervenants dans
la démarche d’innovation, de création de
produits ou de services en allant vers de
la co-création, méme si certains sujets s’y
prétent mieux que d’autres. D’autre part,
tester en grandeur réelle la véracité du
concept, avec de vrais utilisateurs et a un
moment précis. » /= Guy :/
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« La mission du WelLL est linnovation
au service a la fois des citoyens, des pa-
tients, des professionnels de la santé et
des seniors. Pour moi cela s’attache a un
constat initial : linnovation ne répond
pas correctement au marché. Nous exé-
cutons cette mission en assurant que les
produits commerciaux vont répondre aux
besoins réels, mais aussi en s’assurant
gu’au niveau académique, les travaux de
recherche vont dans cette direction. »
/:Lara:/

Les témoignages concordent si le
concept d’'implication est partagé, des dif-
férences notoires apparaissent, selon que
les usagers sont considérés comme des
partenaires, des apporteurs de challen-
ges, des sujets d’études ou de véritables
ressources dans la conduite d’un projet.
Donner la parole aux usagers ou aux par-
ties prenantes est un parti pris qui n'est
pas nécessairement partagé de la méme
maniere par chacun des Living Labs.

Quelles que soient ces différences, ce
point commun partagé reste essentiel a
la définition des Living Labs. En effet, du
c6té des commanditaires et des porteurs
de projets, ces démarches d’implication
proposées sont hautement valorisées et
représentent un critére de différenciation
important. Les résultats sont tres quali-
tatifs et leur utilité a été confirmée a de
nombreuses reprises par les partenaires.

« Il faut redonner de la voix aux consom-
mateurs. lls doivent pouvoir étre a la
source des innovations et renverser la ba-
lance qui est pour l'instant du top-down
avec des grosses entreprises qui créent
des produits et les rendent attirant pour
les consommateurs, créant ainsi des
usages. Ici, l'idée est de permettre au
consommateur d’exprimer ses besoins,
pour ensuite aider les entreprises a déve-

lopper des produits et services qui seront
en adéquation. Je pense que nous parta-
geons tous cette piece du puzzle de la dé-
finition du Living Lab : impliquer des étres
humains concernés au premier plan dans
le processus d’innovation. »

/- Dorothée :/
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A ce propos, une vision plus globale d’un
idéal du Living Lab wallon peut étre syn-
thétisée comme suit :

« C’est un milieu qui va reproduire des
conditions proches de la vie réelle. Les
démarches d’innovation sont idéalement
tirées par lutilisateur. Certains projets,
qui impliquent les utilisateurs dans leur
démarche d’innovation, sont de bons pro-
jets mais n’en constituent pas forcément
des Living Labs a partir du moment ou
l'utilisateur est cantonné a un réle de co-
baye a qui ont fait tester des interfaces
de logiciel, par exemple. Si l'activité du
Living Lab se résume a cela, on peut se
demander si c’est toujours un Living Lab ?
Le Living Lab doit privilégier son coeur
d’activité, a savoir des activités d’innova-
tion tirées par l'utilisateur avec un niveau
d’engagement de ce dernier important. »
/:Robert:/

Quoi qu’il en soit, 'usager garde une
place importante tout au long du proces-
sus, tantdét en amont dans I'exploration
et la compréhension des besoins, tantot
en aval dans la co-création ou I'évaluation
d’'usage de services, produits, dispositifs
ou processus.

HEE Mettre a disposition un ensemble
de ressources techniques et méthodo-
logiques.

« Le Living Lab comprend aussi une com-
posante technologique : en fonction des
thématiques traitées par les utilisateurs,
on va les confronter a des technologies,
des produits, des services, des méthodo-
logies nouvelles qui souffrent d’un pro-
bleme d’appropriation. En Wallonie, une
large marge de l'entrepreneuriat se veut
techno push, avec des gens trés qualifiés
au niveau technique, mais qui peuvent
avoir du mal, a un certain moment, a bien

intégrer les contraintes de vie quotidienne
liées a la technologie chez les utilisateurs.
C’est aussi le réle du Living Lab, de voir
ce que ce dernier peut faire, comment il
va orienter la technologie dans des direc-
tions qui ne sont pas forcément celles en-
visagées au départ. » /: Robert:/

Cette présence technologique, mise a
disposition des porteurs de projet est
aussi le moteur du Click. Comme I'ex-
plique Guy, des porteurs de projet ou des
industriels viennent au Click’ pour faire du
testing et identifier des usages. Le Living
Lab possede un portefeuille de technolo-
gies connues et maitrisées, ce qui permet
d’étre beaucoup plus productif dans une
exploration de terrain et d’intégrer tres
rapidement des expertises techniques.

La technologie est donc un moyen utilisé
a différents niveaux dans les Living Labs.
Si l'expertise technologique varie d’une
organisation a l'autre, il est néanmoins
observé les éléments suivants :

M Les équipes ont une connaissance suffi-
sante des domaines technologiques com-
munément attachés a leur thématique et
sont capables de comprendre et guider
les projets ;

B Chaque Living Lab développe son ré-
seaud’expertstechnologiques spécifiques
qui peut étre activé lors des différentes
phases d’exploration, de co-création ou
de test des projets;

M La technologie est un vecteur. La finali-
té reste l'usage.

Notons que c’est bien la une particulari-
té wallonne. En effet, tous les Living Labs
dans le monde ne possedent pas forcé-
ment cette composante technologique
importante dans leur modele. De nom-
breux Living Labs sont construits sur des
approches trés sociétales.
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Par contre, les aspects méthodologiques
restent étre un élément essentiel dans
n'importe quel Living Lab.

« Je ne vois pas comment un Living Lab
pourrait se développer sans travailler
ses méthodologies. Faire de I'innovation
collaborative, de la co-création, de l'in-
novation ouverte ne s’improvise pas. Je
peux tout a fait imaginer des Living Labs
non-technologiques. Dailleurs, peut-étre
qu’il y en aura en Wallonie dans le futur.
Mais un Living Lab qui n'a pas de base
méthodologique, ¢a, je n’y crois pas.»
/:Lara:/

#02 * Orientations des Living Labs wal-
lons : le bon équilibre?

N

Le Living Lab intervient a différentes
échelles et est susceptible d’apporter
de la valeur dans des domaines tres dif-
férents. Une référence que les acteurs
locaux donnent souvent est I'étude IN-
SOLL, réalisée a la demande de la Région
Wallonne, qui montre en effet trois piliers
de la démarche.

Elle met en avant trois orientations stra-
tégiques :

B Une orientation économique : créer
de la valeur pour I’économie ;

B Une orientation portée sur Ila
connaissance : créer du savoir ouvert
et partagé;

H Une orientation sociale : créer de la
valeur sociétale.

Ces trois piliers sont souvent discutés et
aident a définir une orientation, a struc-
turer une démarche itérative d’appren-
tissage du meilleur modele appliqué au
contexte. Tout en sachant que ces trois
piliers seront présents, mais a des degrés
divers. Ainsi, le volet connaissance sera
fortement mis en avant dans un contexte
universitaire, le volet économique sera
notamment poussé par les institutions
wallonnes, et le volet sociétal sera défen-
du par d’autres comme étant la finalité
profonde du Living Lab.

[I'y a un fort enjeu de positionnement
entre les aspects connaissances, écono-
miques et sociétal, et ce positionnement
a un impact sur la vision et le projet de
Living Lab. Chaque structure doit trouver
son propre équilibre, sa propre recette.
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Qui plus est, évolutive ! Car, si les enjeux
d’'une organisation dans les prémisses de
son existence se centreront sur des dy-
namiques itératives d’apprentissage, de
générations et de partages de connais-
sances, le volet économique rattrapera
inévitablement la structure a un moment
ou a un autre. L'expérience le prouve.

La production de connaissance est non
seulement percue comme une opportu-
nité de partage et de construction des
compétences du Living Lab, mais égale-
ment comme un vecteur d’apprentissage
important. Canaliser, répertorier, analy-
ser et comprendre I'apprentissage met en
marche un cercle vertueux d’amélioration
continue des rouages de l'organisation.

« Un des grands objectifs est la création
et le partage de connaissances. C’est im-
portant pour nous. Bon nombre de nos
actions sont réfléchies afin de promou-
voir cette connaissance. » /:Lara:/

En théorie, la valeur économique d’un
Living Lab est dépendante de sa capa-
cité a créer un pont spécifique entre le
monde de I’entreprise et les citoyens. ||
doit pouvoir jongler entre sa capacité a
générer des bénéfices pour les acteurs de

I'écosysteme et a assurer sa propre viabi-
lité économique.

Chaque Living Lab s’attardera avec une
urgence variable sur cet aspect. Nous ver-
rons qu’il s’agit la d’une réflexion essen-
tielle pour tous les Living Labs qui n‘ont
malheureusement pas le plein contrdle
sur leur positionnement, le choix de leurs
objectifs et leur vision. Ainsi le paradoxe
est-il énoncé : c’est au Living Lab de
prendre position sur les trois grandes
orientations et de la sorte, influencer
son milieu la ou le contexte, les parte-
naires et les autorités dicteront souvent
I’équilibre entre ces trois orientations.

« Il est important de garder de la cohé-
rence entre les 3 piliers et d’assurer un
équilibre stable entre les différents types
d’activités : il faut faire assez d’activités
économiques et apparaitre comme étant
un prestataire sérieux et professionnel,
car la contrainte de la rentabilité nous est
imposée. Nous devons aussi créer de la
connaissance et ne pas négliger I'aspect
sociétal. Si nous nous positionnons trop
vers la création connaissance, hous deve-
nons un laboratoire de recherche. Si nous
sommes trop axés sur le c6té sociétal,
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nous devenons des formateurs, des sensi-
bilisateurs. Si nous sommes trop focalisés
sur les aspects économiques, nous deve-
nons de purs prestataires de services. Les
trois doivent étre équilibrés. Ces trois der-
nieres années ont permis de clarifier ces
orientations. » /: Dorothée :/

Ainsi, I'équilibre est instable et les forces
en présence vont contribuer a orienter la
barque. Maintenir le cap, certes, mais en
s’adaptant aux vents, aux vagues. L'en-
jeu économique doit donc coexister avec
d’autres dimensions si I'on ne souhaite
pas que le Living Lab soit dénaturé.

« C’est une réalité dans tous les Living
Labs. Les personnes qui travaillent au
sein d’un Living Lab vont avoir ces tirail-
lements permanents entre les trois axes.
Mieux vaut 'accepter tout de suite et s’en
accomoder pour ne pas perdre d’énergie
inutilement. » /:Lara:/

Si une dimension I'emporte trop sur les
deux autres, cela amenuisera la possibili-
té pour le Living Lab d’apporter quelque
chose d’original au regard des autres ini-
tiatives, supports de l'innovation en Wal-
lonie.

A partir du moment ol I'on accepte cette
idée d’un équilibre entre I'innovation so-
ciale et la création de valeur, on peut
construire une organisation tres équili-
brée. Selon nos acteurs de terrain, cela
requiert :

M une vision a long terme;
B une vision poussée de la propriété in-
tellectuelle ;

B des partenaires institutionnels stables
qui donnent de 'autonomie.

B Une discussion des l'origine du projet
avec les parties prenantes pour sensibili-
ser a ces 3 orientations nécessaires a la
construction de ce juste équilibre.

#03 ¢ Trouver une place dans son éco-
systéme : intégration plutot que révolu-
tion.

En Wallonie, il existe de nombreuses
structures d’accompagnement tres dif-
férentes dans le domaine de linnova-
tion. Elles proposent d’'ores et déja des
approches ouvertes ou en lien avec les
usagers. Les attentes sont donc fortes en
matiére de différenciation. Au risque de
donner au Living Lab un territoire d’ac-
tion restreint ? Basé uniquement sur sa
méthodologie ? Ce n’est pas l'avis des ac-
teurs des Living Labs.

Les Living Labs dépassent de loin
I’écoute de l'usager, la prise en compte
de ses besoins et de ses demandes pour
entrer dans une véritable démarche de
co-création avec lui. C’est la co-création
avec le client, l'utilisateur, 'usager qui va
matérialiser l'une des différenciations
majeure avec des facilitateurs. La maitrise
de méthodes inclusives, boostant I'impli-
cation et la créativité tout en conservant
un focus clair sur l'objectif et une vision
lucide des résultats, voila, entre autres, ce
qui fait des Living Labs des organisations
uniques dans leur thématique sur le terri-
toire wallon.

La clarification du positionnement de-
meure un enjeu de taille sur la Région. La
présence de différents acteurs demande
une communication claire entre eux, pour
s'étendre ensuite au public.

Chaque opérateur, porteur de projet Li-
ving Lab, va rapidement essayer d’inscrire
sa structure comme un outil complémen-
taire dans le paysage wallon:

« Pour moi, le Living Lab est un outil com-
plémentaire a ce qui existe déja sur le
territoire. C’est un service en plus qui est

Chapitre 1



proposé par Heracles (NDLR : un Centre
d’Entreprises et d’Innovation). Nous nous
sommes d’ailleurs inspirés d’une initiative
frangaise qui a mis en place un Living Lab
dans un centre d’entreprise. »
/:Guillaume :/

« Nous travaillons avec les autres acteurs
pour positionner le Living Lab comme un
relais et non un doublon. Nous amorg¢ons
des relations avec des industriels, nous
sommes plus proches des utilisateurs
pour explorer les usages et faire de I'ex-
périmentation. On va dans le tissu civil
et industriel pour trouver des collabora-
tions. » /:Guy :/

« Nous essayons de bien comprendre
I'écosysteme wallon pour identifier les
autres acteurs, sans marcher sur leurs
platebandes et en se différenciant. »
/:Dorothée :/

C’est donc l'une des premiéres conclu-
sions sur le sujet de I’écosysteme : I'in-
tégration plutét que la révolution. Le Li-
ving Lab a tout a gagner en comprenant
bien les acteurs de son environnement,
en clarifiant ses intentions et ses spéci-
ficités, en s’engageant dans des parte-
nariats et des collaborations.

Cest un défi permanent, qui évolue,
comme on le verra, au gré des projets et
des premiéres actions entreprises dans
I'histoire des Living Labs et qui vont per-
mettre d’affiner et de préciser leur mo-
dele et leur offre en lien avec ses parte-
naires.

« Un Living Lab c’est avant tout cela : un
écosysteme de différentes parties pre-
nantes. » /:Lara:/

Dans ce domaine, étre capable de clarifier
ce que fait I'écosysteme est particuliere-
ment nécessaire. Peut-étre méme au-de-

la de I'initiative des Living Labs wallons.

Robert pointe une des difficultés ma-
jeure : la lisibilité et le vocabulaire spéci-
fique. Entre les Hubs créatifs, les FabLab,
les co-working, les Living Labs,... les en-
treprises pourraient ne pas s’y retrouver.
Il est important d’optimiser les termino-
logies et d’uniformiser I'emploi de cer-
taines dénominations en regard des réles
qui doivent étre joués dans le développe-
ment économique, social et sociétal.

« Nous tentons, au jour le jour, de com-
battre cette incompréhension fondamen-
tale de la pléthore d'initiatives. » /:Guy :/

Ainsi, une cartographie précise des ac-
teurs de cet écosysteme wallon permet-
trait non seulement aux publics cibles
d’aiguiser leur compréhension des va-
leurs ajoutées et d’en faire meilleur usage
mais également de repérer les zones de
recouvrement entre les acteurs ainsi que
les zones de collaborations potentielles
encore inexploitées.
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#04 * Comment le rapport a la fonction
publique et a la politique influence-t-il
le modéle du Living Lab?

Les quatre initiatives considérées dans
cet ouvrage ont en commun de reposer
sur une grande part de financements pu-
blics, du moins au démarrage du projet.
L’ambition (débattue par les différents
acteurs) est de trouver un équilibre, ini-
tialement endéans les trois années du
lancement pour le WelLL et le SGL, un peu
plus pour les deux autres, sans précision
temporelle. Cette contrainte est forte, et
dans nos échanges avec les interviewés,
ceux-ci parlent volontiers de créer de la
rentabilité, témoignage de l'existence de
réussites économiques de leur propre
aventure. Cette situation, si elle présente
bien sOr 'avantage de disposer de moyens
pour engager le projet, présente aussi des
contraintes fortes. Par exemple, celle de
I'agenda et de la structuration du Living
Lab.

« Cest intéressant d’avoir un subside
public pour faire des actions Living Lab
parce que quand on est dans la création
de connaissances ou de réponses a un en-
jeu social ou sociétal, il est complexe de

trouver des financements. Une société ne
va pas payer pour ¢a. Un subside public,
quel qu’il soit, a tout son sens au sein d’un
Living Lab si on veut développer les trois
orientations. A I'avenir, nous souhaitons
qgue la dimension sociétale soit reconnue,
et puisse étre soutenue explicitement a
travers des projets subsidié. » /: Lara:/

La relation aux pouvoirs publics a conduit
a la création d'initiatives autonomes
comprenant ses régles de gouvernance
et ses contrats avec des institutions par-
tenaires. Si ce cadre de départ a mis 'ac-
cent sur le court et moyen terme, il est
du devoir des Living Labs, en concerta-
tion avec les pouvoirs publics, de dégager
une vision de long terme. Agir sur le tis-
su économique et social, créer des com-
munautés, trouver son ou ses modele(s)
de développement, voila des actions qui
prennent du temps.

La mise en oeuvre d’'un second subside a
travers Creative Wallonia, aprés la pre-
miére phase pilote des Living Labs est
un signal positif de la conscientisation
de cette nécessité a poursuivre le sou-
tien.




La contrainte la plus prégnante est sans
aucun doute la temporalité, parfois
longue, des délais de mise en ceuvre ou
de réception des fonds. C’est pourquoi,
dans cette phase de lancement, le sou-
tien par une structure robuste et pérenne
(que nous appellerons structure porteuse
ou structure meére) est essentiel. Chacun
de nos quatre Living Lab a pu naftre et se
développer adossé a une structure de ce

type.

B Pour le WelLL : WSL, incubateurs wal-
lons des sciences de I'ingénierie;

B Pour le SGL : L'université de Gem-
bloux;

B Pour Connexences, le Centre d’Entre-
prises et d’Innovation Héracles;

B Pour le Click’, Institut Numédiart de
I’'Université de Mons

Un second challenge concerne la conti-
nuité de I'action politique. Ces initiatives
ont d( faire face a d'importants change-
ments face a un manque d’assurance sur
la poursuite de leurs subsides, alors qu’ils
étaient eux-mémes en pleine évolution.
Il est donc essentiel pour les Living Labs
de garder un lien fort avec les instances
publiques et les élus afin d’étre toujours
en capacité de communiquer clairement
sur les résultats, les enjeux, la straté-
gie, I’évolution du modele et sur tous les
autres themes permettant de clarifier
la situation pour de nouveaux arrivants.

Un troisieme point évoqué par nos Li-
ving Labs sur le sujet rejoint I’équilibre
des trois orientations évoqué plus haut.
Il est essentiel de transmettre aux poli-
tiques, aux pouvoirs publics, cette notion
fondamentale : si seule la dimension éco-
nomique prévaut dans l'organisation, le
Living Lab perd de sa substance, de son
originalité et de sa pertinence. La force

d’une telle initiative réside justement dans
cette diversité d’approches. Le soutien
financier est donc essentiel au bon dé-
veloppement de chacun des Living Labs,
qui doit évidemment rendre compte de
'usage de celui-ci, mais a travers des KPlIs
qui doivent étre adaptés a leur contexte.

Un support a également été apporté tout
au long de la période pilote, notamment a
travers 'accompagnement du CETIC.
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#05 ¢ L’'importance d’un soutien dans la
mise en oeuvre des projets pilotes : le
cas du CETIC.

Comme mentionné précédemment, c’est
au CETIC qu’a été confiée la coordination
de la mise en oeuvre de I'écosysteme de
Living Lab en Wallonie. Parmi ses mis-
sions, un soutien méthodologique aux dif-
férentes structures.

Le CETIC a été I'un des premiers acteurs
de terrain a avoir attiré l'attention des
pouvoirs publics sur l'intérét des Living
Labs. Ceci a pu étre possible grace :

B 3 des informations recueillies suite a
une veille dans son réseau de partenaires
européens, a travers son implication dans
les programmes cadres européens (FP6,
FP7, H2020);

B au contexte propre au secteur numé-
rique ol les phases de R&D peuvent étre
tres rapides, ol les usages innovants et
créatifs des TIC se rencontrent réguliere-
ment dans certains projets d’entreprises,
et ou le test sur le terrain est de plus en
plus encouragé.

Si ce r6le de coordination et d’accompa-
gnement, notamment méthodologique,
est crucial, il a rencontré des challenges
qui ne sont pas a prendre a la l[égere. Da-
mien Hubaux nous explique :

«L’initiative a impliqué de nombreux ac-
teurs sur base de conventions différentes.
Ceux-ci ont, de maniére assez logique,
des attentes différentes. Il a été compli-
qué de mettre tout le monde sur la méme
longueur d’onde.

L’initiative de Living Labs in Wallonia a
aussi une particularité: des le départ il y
a eu une forte attention portée a la di-

mension économique, en particulier sur la
capacité de co-financement; ce qui differe
de nombreuses autres initiatives de Living
Lab a I'étranger. Ce positionnement n’est
pas inhabituel pour le CETIC et d’autres
acteurs du consortium, mais a posé de
nombreuses questions dans le contexte
des Living Labs.

D’autres éléments se sont ajoutés. Par
exemple, la mise en oeuvre du nouveau ré-
glement européen sur les aides de I’ Etat.
Aussi, le fait qu’a différents niveaux chez
les parties prenantes, de nombreuses
personnes ont quitté et rejoint linitiative
en cours de route. Il a fallu composer avec
cette dynamique humaine et sans cesse
remettre tout le monde au diapason. »

Parmi les apports majeurs du CETIC, on
note la coordination administrative. Si
cela peut sembler anodin, dans les faits,
c’était un réle crucial pour 'ensemble des
Living Labs qui, en "absence d’une struc-
ture de coordination, auraient dd accor-
der davantage de leur temps (déja comp-
té) a ces démarches. Damien Hubaux
nous précise :

« Le CETIC a déja assuré, a plusieurs re-
prise, un réle de coordination de consor-
tiums, en particulier dans le cadre de pro-
jets européens, mais la situation était bien
plus complexe ici. La mise en oeuvre ad-
ministrative dans le cadre de ce projet a
été tres compliquée. Au niveau du CETIC,
la conséquence a été un focus important
sur cette dimension administrative (re-
porting, conventions, marchés publics,...)
aux dépens, parfois, de la dimension mé-
thodologique ou technologique. »

Ceci étant, cette structure coordinatrice
a activement participé a la génération de
plusieurs livrables, en dehors de sa coor-
dination administrative. On pourra citer
sans exhaustivité :
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B La création d’'un outil de type CRM
adapté aux besoins des Living Labs en
matiére de suivi de I'’écosysteme et de
gestion des individus, institutions, projets
et événements;

B La co-création avec les Living Labs de
I'identité coupole «Living Labs in Wallo-
nia» et la mise en place plusieurs projets
de communication dont un site Web et la
fabrication d’'un outil de communication
(cf. Chapitre 7, le Totem Living Labs in
Wallonia)

B La réalisation en partenariat d’une
étude sur l'internationalisation et les mo-
deles d’affaires des Living Labs;

B Un accompagnement juridique sur di-
vers sujets comme celui des statuts juri-
diques des Living Labs;

B La réalisation en partenariat d’une
étude sur I'intégration des utilisateurs;

Un support de grande valeur pour les
Living Labs pilotes dans une période
d’émergence agitée. Ainsi, Damien Hu-
baux évoque des actions focalisées sur
trois domaines : la structure (au travers
de la coordination administrative, de I'in-
terface avec les pouvoirs subsidiants et
de la dynamique entre Living Labs); la
méthode (par I'analyse, la création et la
diffusion de méthodologies, notamment
autour de l'enjeu d’'implication des usa-
gers et parties prenantes); la communau-
té (par des actions de communication fé-
dératrices et ciblées).

Une synthése des résultats de cet ac-
compagnement est publiée dans le rap-
port «Retour sur I'expérience des Living
Labs en Wallonie».
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I Ce que nous retiendrons

Si les Living Labs wallons ne partagent
pas une méthodologie a proprement par-
ler, ils partagent un certain nombre de
grands principes qui peuvent définir les
fondements de leur fonctionnement. On
citera:

B Le centrage sur l'utilisateur (voire plus
largement des parties prenantes) et son
implication forte dans le processus d’in-
novation ;

B La mise a disposition de méthodolo-
gies et un attrait important pour la tech-
nologie ;

B La construction de l'organisation par
'expérience et de maniere itérative ;

Chaque Living Lab doit trouver un équi-
libre entre les 3 orientations que sont la
production de connaissances, la contri-
bution économique et la contribution
sociale et sociétale. Cet équilibre est dé-
terminé par plusieurs caractéristiques du
contexte dont la thématique du Living
Lab, les parties prenantes, I'organisation
porteuse (incubateur, université, centre
d’entreprises), etc.

Le positionnement des Living Labs dans
I'écosystéme wallon de I'innovation et de

'entrepreneuriat demeure un challenge.
Les Living Labs doivent non seulement
trouver un place différenciée parmi les
acteurs mais également étre capable de
tisser des liens et d’établir des collabo-
rations fructueuses, notamment pour
les utilisateurs finaux. Il faut consacrer
du temps de qualité a I'élaboration de
partenriat et a la clarification des roles.

Le lien aux institutions publiques est es-
sentiel (notamment par I'aspect du finan-
cement sans lequel le Living Lab ne pour-
raient pas exister). Il implique des regles
de fonctionnement qui doivent se trans-
former, s’adapter au regard de la nature
évolutive du Living Lab et d’un besoin de
réactivité important dans son environne-
ment. Une communication continue et
claire avec les autorités publiques don-
nera toutes les chances au Living Lab de
pouvoir se développer harmonieusement.

Une structure coordinatrice, comme I'a
été le CETIC pour nos Living Labs, s’avere
d’'une importance capitale. Non seule-
ment pour épargner aux structures des
lourdeurs administratives, mais égale-
ment pour faire émerger des acquis mé-
thodologiques ou technologiques.
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I Les questions clés

B Comment définissons-nous notre
vision du Living Lab? Que souhaite-t-
on réaliser? Quels objectifs poursui-
vons-nous?

B Comment trouver un équilibre entre
les trois orientations qui sont la créa-
tion de connaissance, I'impact écono-
mique et 'impact sociétal? Avons-nous
les cartes en main?

B Comment se positionner vis-a-vis
des autres acteurs de 'innovation pré-
sents ? Quel type de relations nouer
avec eux ?

B Quel role joue ou serait amené a jouer
le politique ? Comment entretenir une
relation qui préserve l'autonomie, as-
sure I’évolutivité et permet la pérenni-
sation ? Quels processus de communi-
cation mettre en place?

B Puis-je me référer a une structure
coordinatrice, m’apportant un support
administratif, méthodologique et tech-
nologique? Comment faire émerger des
projets concrets de ce partenariat?
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Chapi_tre 2

UNE COMMUNAUTE ?
UN ECOSYSTEME?

Qui dit participation dit participants, et donc
motivation. Tét ou tard, la question de Ia
communauté se pose pour les Living Lab.
L’'innovation collaborative ne fonctionne que si
les usagers et parties prenantes acceptent de
s'impliquer pleinement dans le processus. lls
doivent se déplacer, prendre de leur temps, donner
de leursressources et de leurs connaissances... Pour
quelles récompenses? La notion de communauté
invite a une réflexion sur les manieres de fédérer
des individus, usagers finaux et parties prenantes,
autour de facteurs de motivations et dethématiques
d’intérét.

Nous revenons dans ce chapitre sur les visions
multiples delacommunauté,lanotiond’écosysteme,
le recrutement et I'implication, mais également sur
les partenariats stratégiques et les enjeux pour le
développement du Living Lab.







I Enjeux clés

|

IEEREEESEEEEE!

L’'usager est au cceur du Living Lab mais
sonimplication se décréte difficilement:
difficile de forcer I’adhésion et la moti-
vation a la participation. Chaque Living
Lab a été confronté a cette difficulté
et a pu tester des solutions différentes
selon les thématiques qu’il anime et les
liens préexistants avec son écosystéme.

Le modéle du Living Lab parle volon-
tiers d’'une communauté pour désigner
la fagon dont sont réunis les individus et
structures qui participent au Living Lab,
de maniére a mettre I’accent sur les re-
lations tres particuliéres qui se nouent
entre eux. Plus précisément, les mo-
deéles théoriques parlent d’'une commu-
nauté de pratiques, concept forgé par le
chercheur suisse Etienne Wenger, pour
désigner un ensemble d’individus qui
ont en commun un intérét (lié a la thé-
matique clef du Living Lab) et un voca-
bulaire (on y parle le langage des pas-
sionnés et des experts) et nouent entre
eux des relations d’entre-aide.

Est-ce que les Living Labs sont capables
et ont vocations de créer de véritables
communautés, au sens précis que nous
donnons ici, ou s’agit-il de partenaires
ou collaborateurs occasionnels ? Tous
les Living Labs ont-ils le méme potentiel
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a construire ces communautés, au re-
gard de leur contexte et de leur théma-
tique ? Chaque structure s’est engagée
sur sa propre voie par choix, mais aussi
par contrainte. Les notions de commu-
nauté et d’écosystéme cohabitent dans
des modéles qui évoluent sans cesse.

Mener une réflexion sur la communauté,
sur l’écosystéme, permet notamment
d’aborder trois enjeux clés :

M L’évaluation et 'activation du poten-
tiel du territoire a travers un ancrage
plus ou moins marqué, et du développe-
ment de collaborations avec des acteurs
locaux ou régionaux, des résidents pri-
vés et des entreprises;

B L’évaluation et I’activation du poten-
tiel d’implication assez fréquente et
plus ou moins fluide des usagers, des ex-
perts ou des partenaires économiques
sur des projets;

B Le développement et lintégration
de démarches participatives, et donc
le renforcement de I'’engagement des
participants, utilisateurs ou parties pre-
nantes.

En fonction de P'importance accordée
a ces critéres, chaque Living Lab aura
pour vocation de créer ou non une véri-
table communauté de pratiques autour
de sa structure.

Elle fera tant6t la part belle a un éco-
systéme mixte (institutions publiques,
entreprises, particuliers, experts, etc.),
tantot elle privilégiera des acteurs éco-
nomiques ciblés et sollicitera les usa-
gers ala demande, le temps des projets.

-
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Histoires et
apprentissages

#01 ¢ Communauté et implication des
utilisateurs et parties prenantes:

Chaque Living Lab va construire sa com-
munauté en fonction de ses objectifs, de
son positionnement et, notamment, de sa
volonté d’'impliquer de fagon importante
ses utilisateurs, les end-users, mais égale-
ment un ensemble de parties prenantes.

L'implication de ces end-users va varier
de trés forte a tres faible.

EEE Implication prioritaire, avec une
communauté développée dans un focus
« maker » afin de répondre a des enjeux
d’innovation sociale (mettre l'utilisateur
final au centre des démarches d’innova-
tion). C'est le cas lorsque le Living Lab
souhaite disposer d’une bonne capacité
a répondre rapidement a des demandes
en sollicitant des usagers. Le WelLL et le
SGL se sont tous deux initialement ins-
crits dans cette démarche, en créant des
évenements ayant pour finalité 'implica-
tion des usagers et de générer un enga-
gement vis-a-vis du projet.

« Des le départ, on avait décidé de créer
une communauté d’utilisateurs finaux
qu’on a pu activer sur les différents pro-
jets, dépendant de leurs intéréts et en

fonction des sous-thématiques traitées
par les projets. » /:Lara:/

HE N Implication non/moins prioritaire,
avec une communauté développée prin-
cipalement pour des enjeux de commu-
nication. Pour certains Living Labs, il est
moins critique de développer une com-
munauté en tant que telle. Pour le Click,
le lien aux usagers peut étre plus ténu. Le
positionnement du Living Lab est celui de
incubation de projets culturels a voca-
tion commerciale, de sorte que la parti-
cipation des usagers aux projets n’est pas
systématique. On parlera dés lors de I'im-
plication d’'un écosystéme plus complet,
composé d’artistes, d’experts technolo-
giques, de chercheurs, etc. Cela n'empé-
chera pas le Living Lab de fonctionner en
utilisant des techniques et méthodolo-
gies permettant de tenir compte de I'uti-
lisateur final, de la cible et du destinataire
du projet.

« C’est notre choix. Nous n‘avons pas la
sensibilité et les compétences en interne
pour développer une vraie communauté.
C’est la communauté au sens communi-
cation. Nous n’avons pas cette dimension
maker avec les utilisateurs finaux comme
d’autres Living Lab. » /: Guy :/
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La démarche est des lors plus proche
d’'une activité de communication clas-
sique tournée vers l'extérieur en vue d’in-
former des projets et de pouvoir recruter
de maniere ad hoc.

Enfin, Connexences, avec son position-
nement B2B dans le secteur industriel,
représente un cas de figure ou I'engage-
ment des usagers, notamment dans le
cadre d’'une communauté accessible a
tous, n'est pas a I'agenda:

« Dans notre cas, les usagers sont les
employés de lentreprise. Nous n’avons
pas de contact direct avec des citoyens
pour tester les produits. Il n’y a pas d’in-
térét a avoir un usager lambda dans les
ateliers étant donné que les entreprises
veulent rester dans la sphére industrielle.
Par contre, il peut étre intéressant d’al-
ler chercher des usagers, du personnel
d’autres entreprises par exemple, mais
en restant dans un contexte industriel. »
/- Guillaume :/

Dans ce cas, la porte d’entrée est le cercle
des partenaires industriels qui implique
ses collaborateurs. Il s’agit donc toujours
d’une communauté, mais elle est fermée
et liée a des engagements structurels.
La définition du end-user est donc va-
riable et fonction du périmetre d’actions
du Living Lab.

On s’apercoit ensuite que les principes
théoriques different souvent de la réalité
du terrain.

Dorothée nous explique qu’en théorie,
I'utilisateur doit vraiment se trouver au
centre de la démarche. Il est censé par-
ticiper au processus d’innovation du dé-
but a la fin. Mais en pratique, on peut étre
confronté a deux vitesses :

B les innovations par ’expérience, par
I'analyse des tendances et la veille. On
détecte, en amont, des tendances impor-
tantes qui permettent de développer des
projets. C’est seulement alors que l'on in-
clut l'utilisateur dans le développement
du projet pour vérifier 'appropriation de
la tendance. C’est le cas le plus simple et
direct. Selon Dorothée, c’est ce que font
la plupart des Living Labs ;

H les innovations bottom up. C’est 'utili-
sateur qui, lui-méme, exprime ses besoins,
ses idées, et non pas les Living Labs qui
suggerent des tendances. C'est le proces-
sus idéal, mais cela peut étre réducteur,
car l'utilisateur n’a pas forcément une vi-
sion de tout ce qui existe, ni un esprit de
projection suffisamment acéré.

« Le vrai challenge du Living Lab est sans
doute de laisser la place a ces deux types
d’innovation. D’une part, faire émerger
des besoins, d’autre part, les faire coin-
cider avec des technologies et des ten-
dances qui peuvent étre émergentes. A
priori, la définition des Living Labs intégre
les deux éléments. » /: Dorothée :/

Cette approche est exigeante, car elle né-
cessite d’aller sans cesse a la rencontre
de personnes qui ne sont pas spontané-
ment désireuses de participer, ni obligées
de le faire. Cela représente donc un co(t
en temps (mobilisation des équipes) mais
aussi financier pour créer un cadre de
rencontres efficace. Cette mobilisation
est loin d’étre automatique, et repose sur
les spécificités de chaque projet.

Le fait de disposer d’un accés privilégié
a un groupe constitué est certes facilita-
teur. Toutefois, la réalité des projets, au
cceur des Living Labs, est de pouvoir tirer
parti des résultats obtenus et de s’adap-
ter en fonction de ceux-ci. La trajectoire
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d’un projet peut changer et le public cible
completement différer.

Ainsi, lors du projet du WelLL « Happy
Mum », une premiére exploration qualita-
tive du terrain, impliquant des mamans et
papas, a rapidement montré une conver-
gence et une saturation des données.
Conclusions tirées, I'équipe du Living Lab,
en accord avec le porteur du projet, a dé-
cidé d'organiser un atelier exploratoire
avec des professionnels de la santé (ONE,
sages-femmes, psychologues, etc.) pour
s’assurer gu’aucun besoin occulté n'avait
été oublié. Il a donc fallu se tourner vers
des milieux qui n’avaient pas été considé-
rés au départ du projet.

Aussi, le recrutement ponctuel et ciblé
constitue une approche agile qui reste
pertinente, méme si elle peut sembler
plus longue et complexe a mettre en
ceuvre.

#02 * La communauté, Saint Graal des
Living Labs

Tout l'enjeu des communautés dans la
sphere des Living Labs est donc de ré-
pondre a cette mission de base qu’est
Fimplication des usagers (et plus large-
ment des parties prenantes) dans I’en-
semble ou parties du processus d’in-
novation. Or, impliquer ces personnes
nécessite...de pouvoir les trouver ! L'un
des intéréts majeurs de la question des
communautés est celle du recrutement :
comment peut-on motiver des usagers a
donner de leur temps pour un projet d’in-
novation ? Ou trouver ces personnes et
comment les interpeler ? La communauté
est-elle la réponse universelle ?

Le Living Lab possede-t-il seulement une
communauté ? La communauté <s’initie,
se dynamise et s’anime en permanence.
Sa qualité dépend des motivations intrin-
seques et extrinséques des personnes qui
en font partie, de leur capacité a s’identi-
fier comme faisant partie d’'un groupe et,
enfin, de la capacité du Living Lab a géné-
rer les bons mécanismes pour maintenir
ce sentiment d’appartenance et nourrir
la motivation. On peut créer des relations
privilégiées avec des communautés (non
pas une seule mais plusieurs) ou décider
d’ceuvrer a I'émergence d’'une nouvelle
communauté. Il est méme parfois préfé-
rable de modifier sa vision de base

« Cette idée de création de communau-
tés, chére aux Living Labs, nous l'avons
momentanément mis de c6té, car il n‘ap-
parait pas judicieux de vouloir rassembler
des individus autour de projets aussi va-
riés. Pour nous, une maman qui a accou-
ché ne va pas participer au projet « Mens
Sana » sur le theme de la santé mentale.
La valeur que l'on peut apporter a ces
différentes personnes est différente. La
thématique de la santé est trop vaste que
pour étre suffisamment rassembleuse.
Nous réfléchissons plutét a la création
d’un écosysteme de base, composé de
multiples individus partageant la philo-
sophie du Living Lab. Nous reviendrons
a la communauté dans une phase ulté-
rieure. » f:Lara:/

Les rencontres avec les différents Living
Labs wallons nous permettent de consta-
ter qu’il y a plusieurs approches mises en
pratique, ou en tout cas envisageables,
pour créer une communauté. On citera:

}
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M Lacréation d’'une communauté propre
et spécifique au Living Lab ;

M La création d’'une communauté parta-
gée avec d’autres acteurs;

B La création d’'une communauté des
membres, des institutions et organisa-
tions partenaires (universités, entre-
prises, etc.) ;

M La création d’'un écosystéme au sens
large, une communauté élargie et non
clairement définie d’acteurs avec les-
quels échanger.

Si la communauté ou l'écosysteme se
montre insuffisant (en nombre d’individus
accessibles par exemple) ou impossible a
dynamiser, le recrutement en agence ou
la sollicitation ad hoc contre rémunéra-
tion reste un moyen de recruter des utili-
sateurs. Cette derniere option est la plus
éloignée du modele théorique du Living
Lab (qui ne manque pas de mentionner
le biais méthodologique provoqué par la
rémunération), mais dans les faits rien
n‘empéche d'y recourir, comme cela a
d’ailleurs été testé.

« Il n‘est pas envisagé d’engager un profil
dédié pour aller démarcher les Chefs (cui-
siniers). Ce serait sans doute trés efficace
mais on perdrait 'ADN du SGL parce que
cette démarche serait purement com-
merciale. Ca nous positionnerait comme
prestataire de services, ce que nous ne
sommes pas. L’'idéal est de créer cette
dynamique ou l'utilisateur a un intérét a
venir regarder ce que nous faisons, ap-
prendre, participer, que c¢a lui apporte
guelque chose personnellement et qu’il
soit motivé a venir. Engager un commer-
cial, ce serait aller vers la facilité. »

/- Dorothée :/

Une communauté n’est donc pas néces-
sairement une création ex nihilo par le
Living Lab, mais peut étre un regroupe-

ment temporaire ou opportuniste, en lien
avec un projet. L'important est que le
lien entre le Living Lab et la communau-
té soit le plus transparent possible, ce
sur quoi semblent s’entendre les quatre
initiatives wallonnes étudiées.

La communauté est un Saint Graal des Li-
ving Labs. Cette quéte a donné lieu a de
nombreux essais et erreurs.

Elle nécessite de dépasser la logique de
création d’un groupe de fans, comme cela
se fait autour d’une marque par exemple,
pour aller vers la constitution d'un véri-
table engagement.
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Ce challenge est donc clairement expri-
mé par les différents directeurs de Living
Lab. Créer et gérer une communauté
représente bien davantage que d'animer
une page Facebook et réaliser des news-
letters. Au-dela du travail de communi-
cation indispensable, c'est une réflexion
profonde et ininterrompue sur les moti-
vations et les forces de convictions afin
de générer lindispensable sentiment
d'appartenance.

La création de la communauté est un
sujet central, qui doit étre abordé des le
début du projet.

« Apres plus de 3 ans de mise en ceuvre, on
découvre qu’entretenir une communauté
demande du temps et des techniques, des
moyens considérables et beaucoup de
persévérance. » /- Robert:/

Se faire reconnaitre, étre identifié comme
un acteur pertinent et donner envie de
participer a des événements, manifesta-
tions et projets sont autant de démarches
de longue haleine qui nécessitent d’étre
appréhendées des les premiers jours du
projet, et non une fois que le Living Lab
est jugé fonctionnel ou mature. Les tech-
niques de communication font partie de
cette dynamique et seront abordées au
chapitre 7.

Il peut également s’avérer salutaire de me-
ner une analyse approfondie de la théma-
tique afin de repérer, des le départ, si elle

peut faire I'objet d’une vision commune
et suffisamment forte pour construire un
groupe motivé et impliqué ; si celle-ci doit
étre divisée en sous-thématiques priori-
taires (notamment en fonction de la stra-
tégie mise en place par le Living Lab) ; ou
encore, si la thématique a elle seule n’a
pas le potentiel suffisant pour mobiliser
une masse critique d’acteurs, d’utilisa-
teurs.

C'est une réalité que les autorités de sou-
tien, pouvoirs subsidiants et cabinets,
doivent garder a l'esprit afin de pouvoir
correctement établir les objectifs du Li-
ving Lab mais également pour pouvoir
évaluer le temps nécessaire au bon déve-
loppement d'une telle structure.

Durant notre exploration, nous avons pu
observer trois mécanismes de dévelop-
pement de communauté.

[1] Lidentification des acteurs por-
tant un intérét fort et une motivation
intrinséque élevée ;

[2] La construction d’une commu-
nauté avec l'aide de structures tierces,
de partenaires de confiance, en cohé-
rence avec le positionnement et les va-
leurs du Living Lab ;

[3] La collaboration plus intensive
avec des professionnels du ou des sec-
teurs concernés ;
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[1] L’identification des acteurs por-
tant un intérét fort et une motivation
intrinseque élevée;

Il s'agit avant tout d'allouer I'énergie et
les ressources disponibles dans la bonne
direction mais également de comprendre
comment contribuer a la transformation
de I'intérét en motivation.

« Structurer et trouver des publics est
compliqué, cela prend énormément de
temps. Je comprends que le SGL, par
exemple, vise un public large, mais que
le WelLL soit confronté a des publics dif-
férents pour chaque projet. Le feedback
que jai regu, c’est qu'il faut trouver et
comprendre les bons facteurs de motiva-
tion avant d'espérer impliquer des parties
prenantes. Il faut s'y prendre en amont et
trouver les personnes qui ont le bon état
d'esprit. » [: Guy i/

La curiosité et le goat d’apprendre, qui
sont deux moteurs trés connus des mé-
thodes participatives, aident naturelle-
ment a réunir des usagers. La transforma-
tion en acteurs impliqués est une étape
supplémentaire qui repose sur I’énergie
et la cohérence des animateurs ainsi
que sur la capacité a créer un projet qui
fasse sens et intérét pour chacun.
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[2] La construction d’'une commu-
nauté avec l'aide de structures tierces,
de partenaires de confiance, en cohé-
rence avec le positionnement et les va-
leurs du Living Lab.

Créer seul une communauté, notamment
d’'usagers, est une gageure. Interagir avec
des tiers de confiance et des acteurs re-
lais offre d’évidentes facilités de recrute-
ment et d’interactions, mais permet aus-
si de répondre a des enjeux réels pour la
communauté. En dernier recours, il peut
s’agir également d’intervenir sur des lieux
(institutions culturelles, la ville comme
espace public), impliquant de facto leurs
usagers.

« Nous n’avons pas vraiment besoin de
construire une communauté externe pour
l'instant. Pour le Click) les thématiques
de projets sont trés larges, comme pour
le WelLL, et il n‘est donc pas évident de
construire une communauté globale. Ce
qui m’intéresse, c’est d’avoir acces a des
lieux ou il se passe des choses et ou le
projet est susceptible de croiser le pu-
blic, ot je peux placer des installations, un
lieu avec du monde pour tester le projet.
J'ai besoin de trouver les opérateurs qui
vont me donner accés a cela, je n‘ai pas
forcément besoin du public. La stratégie
n‘est pas de construire une communau-
té d’usagers trés typée mais de trouver
des relais aupreés des institutions, des en-
droits fréquentés par ces communautés
d’usagers. » [: Guy :/

Si les choses sont moins simples pour les
autres Living Labs (dont la nature n’est
que peu propice a I'investigation de lieux
publics pour dénicher des utilisateurs), il
n‘en reste que l'association des parte-
naires spécifiques peut étre, sinon un
acces direct aux communautés, un vec-
teur important de recrutement ou en

tout cas de dynamisation de groupes
d’intérét. Dans le cadre du WelL, il s’agit-
des partenariats avec des associations de
patients ou de seniors, des hépitaux ou
des mutualités. Dans le cas du SGL, de
liens privilégiés avec des groupes de pas-
sionnés de cuisine innovante, des chefs
et restaurateurs, des initiatives reliées
a la thématique comme, par exemple, le
festival gastronomique Culinaria.

Tous les Living Labs wallons s'ac-
cordent : il faut faire preuve de proactivité
et de créativité pour dégager des parte-
nariats en faisant émerger des collabo-
rations win-win ou chaque acteur pourra
trouver sa part de bénéfice.

[3] La collaboration plus intensive
avec des professionnels du ou des sec-
teurs concernés;

« Dans la deuxieme phase du projet, en
2017, nous visions davantage des pro-
fessionnels. Nous choisissions nos sujets
en fonction d'analyses du contexte et
tentions d'interpeler des organisations,
des structures. Nous déterminions ou se
trouvent les intéréts les plus forts et met-
tions tout en oeuvre pour comprendre
leur nature. C'était une bonne technique,
je pense, de toucher les personnes au sein
des structures pour que finalement ils
soient prescripteurs du WelLL au sein de
leur propre organisation. » /:Lara:/

Collaborer avec des spécialistes permet
donc aussi de toucher des usagers tres
concernés par le sujet.

Approcher les professionnels d’'un sec-
teur précis et les impliquer dans le projet
peut étre une maniere efficace de se rap-
procher de la cible. Bien souvent, les pro-
fessionnels ont acquis une connaissance
parfois inconsciente, mais trés riche des
utilisateurs.
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Dans le cadre du projet Happy Mum (un
projet sur la maternité), le WelLL a colla-
boré avec une doctorante qui s’est rendue
a la maternité d’'un CHU (Centre Hospi-
talier Universitaire), espérant interroger
des infirmiéres et obtenir des contacts
avec de futures ou jeunes mamans. La
démarche n'est pas nécessairement et
toujours couronnée de succeés. Cette doc-
torante a pu remarquer la difficulté a sus-
citer I'adhésion a un projet collaboratif,
méme si le temps et I'implication deman-
dés restaient tres faibles.

Encore une fois, il s'agit d'un travail de
longue haleine qui nécessite de bonnes
capacités de communication, de vulgari-
sation et de conviction, sans compter le
travail indispensable de repérage de sy-
nergies et de bénéfices mutuels.

Ces trois axes de réflexion, puis d'ac-
tions constituent un processus efficace
pour la formation d'une communauté.
Le travail doit étre structuré et asso-
cié a un suivi tres discipliné pour pou-
voir observer des résultats concrets
et pérennes. Ce processus est parfois

assimilé a celui d'une prospection com-
merciale dans des institutions privées.
D'ailleurs, les Living Labs se dotent de
systéemes de gestion de communauté
ou d'équivalent CRM pour mener a bien
leur mission.

Méme si les Living Labs se heurteront
parfois a des murs (concurrences per-
¢ues, valeurs ajoutées non identifiées,
manque de temps ou de moyens de la
part du partenaire contacté), il n'en
reste pas moins deux effets collatéraux
trés positifs :

1) un apprentissage de la réalité du ter-
rain, des acteurs, des champs d'actions
et des dynamiques en place;

2) le développement d'une notoriété
dans son écosystéme.




#03 ¢ La gestion du faire ensemble, de
Pimplication et de la motivation

Comme mentionné dans le point précé-
dent, la motivation est un sujet central
dans la mise en place des dynamiques
humaines par et au coeur des Living Labs.
Dialoguer et travailler avec des usagers
ne s’improvise pas, mais repose sur un
certain nombre d’outils et principes.

« Nous avons rencontré quelques difficul-
tés au niveau de I'animation, mais ce n‘est
pas insurmontable. Nous avons fait appel
a une société extérieure de consultance
pour développer les bonnes méthodolo-
gies d’animation, afin de pouvoir disposer
d’une boite a outils assez riche. » /: Guil-
laume :/

Un projet réussi crée parmi les citoyens
qui y participent une forme d’intérét. Ce-
lui-ci est trés précieux, et peut aider a
créer un engagement plus fort. Il se dé-
créte cependant difficilement. La commu-
nication par lI'exemple et, sans les pous-
ser trop avant, sur des succes constitue
un puissant relais et un vecteur d’intérét
efficace.

En effet, lorsque les projets deviennent
concrets, ils donnent lieu a des innova-
tions, produits ou services. Les partici-
pants a la dynamique de ce projet déve-
loppent cette fierté d'avoir été un maillon
du développement. lls se transforment
alors en relais de communication et de
conviction tres efficace.

Aussi faut-il avoir 'opportunité de concré-
tiser des résultats satisfaisants et suffi-
samment porteurs que pour interpeler,
convaincre et susciter I'intérét. Tout le
monde s’accorde sur I'aspect a long terme
de la construction d’'un intérét pérenne et

d’une motivation sans cesse entretenue.
Tous les Living Labs wallons s'accordent
également pour dire que les ressources
dédiées a cette activité sont bien souvent
sous-estimées.

« Si I'on veut construire une démarche
d’innovation sociale avec une commu-
nauté qui s’auto-entretient, il s’agit d’en-
clencher des démarches de long terme
qui vont demander des investissements,
notamment humains, en début de projet.
Par exemple, la fonction de community
manager ne consiste pas uniquement a
mettre des posts sur facebook, mais plus
largement dans un travail de gestion de
communauté complexe. » /: Robert :/

Afin de créer cette émulation positive,
différents axes ont été explorés par nos
quatre Living Labs.

[1] Créer l'intérét;
[2] Générer une bonne dynamique des

structures privées ou des organisations
tierces;

[3] Créer des occasions de rencontres.
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[1] Créer lintérét

Créer de l'intérét par la mise a disposi-
tion de ressources, par I'acces a des tech-
niques et méthodologies efficaces, par
'acces a des technologies émergentes,
mais aussi par 'apprentissage et I'’éduca-
tion.

« On peut mutualiser certains éléments
sur un certain nombre de porteurs de pro-
jJjet qui seraient impayables pour un por-
teur de projet en dehors de cette struc-
ture. On trouve des mécanismes pour
ouvrir des méthodes de recherche qui
soient productives. On fait se croiser des
publics dans des séances de co-création.
On revient a I'importance de la multidisci-
plinarité. » [f: Guy :/

Autrement dit, il s’agit de détecter I’en-
semble des valeurs ajoutées qu’il est
possible de mettre en oceuvre et qui
correspondront a des envies et/ou at-
tentes de la part des usagers (ou plus
largement des parties prenantes que
I’on souhaite voir impliquées).

Dans des Living Labs comme le WelL
ou le SGL, l'apport de connaissances et
d'inspirations est largement valorisé, tant
par les acteurs professionnels que par les
citoyens. La rencontre entre personnes
provenant d'horizons parfois variés et
qui ne ce seraient jamais réalisée dans un
autre contexte, est également un argu-
ment capable de toucher des personnes
appréciant le contact humain, I'échange
et la découverte.

[2] Générer une bonne dynamique des
structures privées ou des organisations
tierces

La collaboration avec des professionnels
des secteurs visés peut étre fructueuse
mais, comme mentionné précédemment,
elle est parfois complexe a établir.

« La mobilisation des communautés d’uti-
lisateurs liées a I'écosystéme de l'entre-
prise est compliquée, c’est tres dépen-
dant du bon vouloir du chef d’entreprise.
Le point central est le dirigeant qui veut
que tout passe par lui. C’est un frein, qui
est probablement lié au secteur B2B. »
/- Guillaume :/

Faire travailler les acteurs en symbiose
présente de nombreux freins, entre
craintes et pratiques de protection. Il faut
dés lors, dans la relation avec les entre-
prises, avoir une gouvernance collabora-
tive dans la structure : il ne s’agit pas uni-
guement de chercher des usagers mais
bien de penser en mode collaboratif afin
de générer la bonne dynamique d’inclu-
sion.

« Dans des structures telles que Nokia,
ils avaient vraiment des techniques équi-
librées en matiere de gouvernance et de
pratiques collaboratives. L’idée c’est de
pouvoir fédérer les personnes et, pour
moi, la spécificité se trouve vraiment dans
cette réalité : fédérer. » /: Robert:/

Au-dela des aspects pratiques de la col-
laboration, c’est un véritable enjeu orga-
nisationnel qui se présente lorsque l'on
essaye d’établir des liens privilégiés avec
des partenaires.

Le responsable innovation d’une entre-
prise technologique nous rapporte :

« Dans notre organisation, il y a 7 pro-
jets stratégiques, dont un traite de I'in-
frastructure du futur et qui est le plus
complexe. Le chef de projet interne vient
de jeter I'éponge il y a quelques semaines
a cause de la complexité du dossier. En in-
terne, nous n‘avons pas réellement, parmi
les cadres ou responsables, de personnes
avec une vue suffisamment large et multi-
disciplinaire. Or, quand on rassemble des
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personnes de différents départements,
c’est assez compliqué de les faire colla-
borer, car chacun adopte un point de vue
de protection de son département. Il y a
un manque de compétences pour fédérer,
aider ces personnes a mieux communi-
quer. »

Au-dela de la méthodologie et du mana-
gement, c’est un état d’esprit qu’il faut
apprendre a construire progressivement
en multipliant les actions de petite am-
pleur pour évangéliser en interne et créer
ce cadre bienveillant. Les Living Labs
peuvent étre de véritables catalyseurs
d’énergie collaborative. Leur expérience
et leurs compétences se mettront au ser-
vice du développement de relations colla-
boratives fructueuses avec les différentes
structures de I'écosysteme, mais peuvent
aussi influencer et faire évoluer les pra-
tiques en interne de ces structures.

Ainsi, la dynamique peut se développer
non seulement entre le Living Lab et 'or-
ganisation, mais également au sein méme
de ces organisations. Il peut donc s’avé-
rer essentiel de développer, au sein des
équipes Living labs, des compétences en
termes d’animation collaborative, de dy-
namique d’équipe, de co-conception.

[3] Créer des occasions de rencontres

Les rencontres (via des événements de
natures treés variées) sont autant doc-
casions de donner une véritable bouffée
d’'oxygene a certaines pratiques mana-
gériales classiques. Les événements per-
mettent de combiner le réle de démons-
trateur, d’apporter des éléments aux
projets en cours et de sensibiliser les usa-
gers en les impliquant dans des moments
plus légers et parfois plus simples d’accés
gu’une collaboration cadrée. La valeur,
pour ces usagers, peut venir de l'intérét
intrinseque pour le sujet abordé, tout
comme de l'opportunité de rencontre
avec des personnes expertes, riches d’ex-
périences ou simplement différentes de
son écosysteme ordinaire, comme nous
lindiquait la réflexion partagée sur la
création d’intérét chez les usagers et plus
largement les parties prenantes.

Par occasions de rencontres, nous enten-
dons:

M Des ateliers participatifs, exploratoires,
de co-création ou de testing, poursuivant
un objectif de développement d’un projet
d’innovation ou de meilleure compréhen-
sion de besoins ou d’usages;

B Des rencontres informatives, confé-
rences ou workshops, basées sur le trans-
fert de connaissances et les échanges in-
terpersonnels;
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B Des événements de plus grande am-
pleur comme des hackathons qui pour-
suivent différents objectifs depuis Ila
sensibilisation et la détection de projets
d’intérét jusqu’au développement concret
de prototypes d’usages;

B Des événements de networking,
d’échanges d’inspiration pour laisser
place a '’émergence de collaborations sy-
nergiques et de nouveaux projets.

Ces événements créent de I'énergie po-
sitive, notamment pour les porteurs de
projet qui sont parfois dans des parcours
d’acteurs esseulés, mais également pour
des organisations en recherche d’inspira-
tion pour leur développement ou encore
pour des acteurs publics soucieux de
mieux comprendre les enjeux de certains
contextes tres spécifiques comme la san-
té, 'alimentation ou les industries cultu-
relles et créatives.

Le caractere non-ordinaire, le fait de ne
pas étre sur un échantillon normé et bali-
sé, voila a la fois un apport apprécié et un
aspect qui peut déstabiliser.

On touche ici au coeur de la démarche de
Living Lab : réunir et faire se rencontrer
un écosysteme hétérogene d’acteurs au
service de pratiques de conceptions ori-
ginales, inscrites dans le quotidien des
usagers.

Il était une fois les Living Labs wallons"
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#04 * Membres fondateurs, communau-
té de base et liens a I'écosysteme

Chacun de nos Living Lab s’est appuyé
sur un noyau dur, base d’une organi-
sation collaborative, composé de par-
tenaires variés et dont l'implication est
spécifique a chaque cas. Quelle que soit
la maniére de définir la notion de commu-
nauté, ce groupe fondateur est un pilier
du développement des interactions gé-
nérées autour du Living Lab. Encore une
fois, le contexte de la création du Living
Lab ainsi que ses enjeux et sa théma-
tique jouent un réle prépondérant dans
ces regroupements. Les partenaires
sont des voies d’acces privilégiées pour la
création de communautés ou l'accés des
communautés existantes.

Connexences joue un rble d’agrégateur.
Afin de répondre a la demande des ac-
teurs industriels issus d’horizons diffé-
rents, le Living Lab s’est créé un large ré-
seau composé de divers types d’acteurs :

B Des commanditaires : les entreprises
qui expriment un besoin aupres de
Connexences ;

B Des usagers : qui sont principalement
aussi les entreprises ;

B Des apporteurs de solutions, interve-
nant plutét dans le domaine numérique
(exemple : dans les drones, la réalité vir-
tuelle, etc.) ;

B Des experts (issus des universités et
des centres de recherche, etc.) ;

B Des animateurs, accompagnateurs
de centre d’entreprises (soit I'équipe de
Connexences ou venant d’un autre opéra-
teur en Wallonie).

“ ’,"
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Le Click, quant a lui, travaille en cercle
concentrique :

HLa boite a outils d’experts que le Click
peut mobiliser. Les experts technolo-
giqgues sont essentiellement les cher-
cheurs de l'université (UMons). Parfois,
des personnes extérieures sont aussi
mises a contribution.

BEnfin, il sollicite des partenaires comme
Multitel et le CETIC, des centres de re-
cherche, parties prenantes d'un projet
fédérateur de plus grande envergure et
dont le Living Lab fait partie intégrante
(Digistorm).

Le SGL combine les acteurs issus de
quatre structures ayant présidé a sa
conception. La complémentarité porte
dans ce cas sur des phases différentes de
'innovation ou sur des compétences spé-
cifiques.

B L'Université de Gembloux : R&D dans le
domaine de la gastronomie ;

B L'intercommunale BEP : accompagne-
ment business des entreprises dans le dé-
veloppement des nouveaux produits ;

B Le KIKK : festival créatif, apporte les
éléments et techniques d’inspiration, de
la créativité;

M Le collectif Génération W : savoir-faire
culinaire et connaissance des pratiques
managériales de la restauration.

Le WelLL, dans sa premiere phase de dé-
veloppement, s’est organisé autour d’un
consortium de compétences variées, a
des niveaux tantdét stratégiques, tantot
plus opérationnels :

BL'incubateur WSL
BCide Socran
MSpirale (ULiege)
BLUCID (ULiege)
Hicube

B Réseau santé wallon
BUNamur
ESimplexity

« Les personnes qui sont rentrées dans le
consortium connaissent le Living Lab et
attirent des personnalités intéressées par
linitiative. Cela a donné lieu a de belles
rencontres et un beau début de projet. »
/:Lara:/

On constate ainsi que chaque Living Lab
a créé son propre noyau de base avec
ses propres regles d’organisation. Nous
verrons plus tard que l'implication de
ces différents protagonistes dans la gou-
vernance du Living Lab (ce qui n’est pas
toujours le cas) provoque régulierement
des tensions face aux intéréts divergents
qui surgissent parfois. Réunir les bonnes
compétences autour de projets communs
peut donc poser quelques problemes.
Nous aborderons ce sujet au chapitre 5.

La rencontre entre ces partenaires, si
elle a pour point commun le Living Lab,
repose, elle aussi, sur des apprentissages
quant a la fagcon de faire converger les in-
téréts. Les grands challenges cités lors de
notre exploration sont les suivants :

[1] La bonne mesure de la diversité
[2] La fédération d'acteurs trés variés

[3] La confidentialité, le partage et la
confiance
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[1] La bonne mesure de la diversité

L'idée générale de réunir des profils com-
plémentaires entre les mondes dépend
fortement de la fagon dont le secteur
d’activité est organisé lui-méme : qui a
d’'ores et déja acces a qui et quoi ? Et qui
peut apporter quoi a qui ?

Dans le cadre du SGL, Dorothée nous ex-
plique :

« Le choix de la thématique culinaire est
lié a luniversité et a son recteur. Le but
était d’aller chercher de I'innovation par
le biais de la gastronomie, de doper les
entreprises agro-alimentaires qui sont
plutét des 2CV et d’en faire des Ferrari
pour étre efficace. L’'ambition était d’aller
chercher I'innovation chez les Chefs, I& ou
il y a de la créativité, de la connaissance
de produits, mais également de con-
stituer un processus qui permette de faire
de cette gastronomie un produit qui soit
commercialisable. En somme : aller cher-
cher la créativité la ou elle est, et I'appli-
quer a de 'agro-alimentaire.

Cet aspect multidisciplinaire me parais-
sait le plus intéressant : mélanger les do-
maines et les partenaires et ne pas rester
uniquement dans le carcan de la recher-
che. »

Que ce soit dans le consortium de départ
ou plus tard, dans I'évolution de la dy-
namique communautaire, la diversité des
profils et leurs interactions sont vues de
maniére extrémement positive par l'en-
semble des Living Labs wallons.

lIs préviennent cependant du challenge
parfois délicat. La diversité doit étre suf-
fisamment importante que pour créer
I'émulation, mais mesurée afin de garder
un aspect d'appartenance et de recon-
naissance fort.

[2] La fédération d'acteurs trés variés

Faire travailler des acteurs qui ont des
agendas et des visions différentes reste
évidemment une des principales diffi-
cultés de ce type d’assemblage.

« A chaque fois, les partenaires ont des
facons différentes de travailler. Chaque
institution va traduire a sa facon la défi-
nition d’un Living Lab. La définition est
modulable en fonction du partenaire
fondateur, du contexte du Living Lab.
Je le ressens trés fort au sein du SGL :
les visions sont différentes en fonction
des membres fondateurs. Chacun a ap-
préhendé le modele en fonction de son
métier de base, ce qui provoque quand
méme des tensions alors que normale-
ment on devrait pouvoir faire une entité
qui bénéficie du meilleur de chaque parte-
naire, mais qui n’est pas plus tirée dans un
sens que dans l'autre. » /: Dorothée :/

A ces divergences s’ajoute la défiance
des autres acteurs de I'’écosysteme qui
peuvent regarder ce type de démarche
avec crainte. Les Living Labs doivent faire
des efforts de positionnement pour ne
pas marcher sur les plates-bandes d'au-
tres acteurs, d'autres institutions. Les

directeurs des Living Labs sont formels




. la lisibilité de I'écosystéme wallon est
complexe : qui fait quoi ? Pour qui et pour
quoi ?

« On a da s’intégrer, se positionner et
trouver notre place par rapport a d’autres
acteurs. Il faut se mettre d’accord sur une
vision commune entre les partenaires. »
/- Dorothée :/

Avoir une bonne connaissance de ce
noyau de base et de ce que sera plus tard
I'écosysteme étendu dans lequel le Living
Lab va étre amené a intervenir — dans le
long terme - est donc une étape néces-
saire pour se prémunir contre bon nom-
bre de heurts.

[3] Experts : confidentialité, partage et
confiance

Les experts sont des acteurs tres sensi-
bles quant a l'usage qui sera fait de leurs
connaissances. On observe ces difficultés
dans I'ensemble des Living Labs, tant en-
tre usagers qu’entre porteurs de projet
privés et industries partenaires.

C’est un probleme bien connu de l'inno-
vation ouverte, qui nécessite de fins ca-
drages quant a la fagon dont les échanges
sont organisés. Certains Living Labs
seront partisans d’une ouverture sans
condition, d’autres au contraire de mon-
tages plus élaborés répartissant la contri-
bution de chacun dans les projets.

« Au sein d'un projet, il faut comprendre
comment les différents partenaires inte-
ragissent, prendre du recul pour pouvoir
avancer. Il faut donner beaucoup d’ex-
plications, tenter d’arrondir les angles.
Des projets collaboratifs peuvent étre
trés productifs, mais aussi tres épuisants
parce que les intéréts sont parfois si anta-
gonistes et la méfiance tellement grande
qu'il devient complexe de suivre un cap.

Souvent, la propriété intellectuelle est le
point central dans les partenariats. Bon
nombre de Start-ups n'ont souvent que
cette propriété intellectuelle comme seul
actif a haut potentiel. lls sont donc trés
paranoiaques par rapport a ce sujet les
premieres années. » [: Guy :f

Chaque partenaire possede son propre
agenda, et il revient au Living Lab de
mettre de la transparence pour créer des
échanges qui ne soient pas marqués du
sceau de la défiance. Lorsque les acteurs
investis sont les usagers qui vont bénéfi-
cier directement du résultat, 'incertitude
face au succes, I'absence de présentation
claire de résultats financiers est aussi un
frein a 'engagement.

Se présenter comme untiers de confiance,
relativement neutre, est donc nécessaire
pour crée l'engagement, et plus large-
ment pour permettre la coopération au
sein de I'écosysteme.

« Si tu veux faire un Living Lab, tu dois
accepter de jouer un rble d’une certaine
neutralité. C’est la seule maniére de tra-
vailler en win-win avec une des parties
prenantes. La neutralité éthique est vrai-
ment fondamentale. » /: Guy :/

En ce sens, le Living Lab apporte d’ores
et déja un service fort a Ilécosys-
teme: la capacité de créer des relations
qui ne soient pas uniquement marquées
du sceau de lintérét immédiat, et qui
permettent aux uns et aux autres d’al-
ler plus loin dans leurs démarches, en

confiance.
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I Ce que nous retiendrons

méme si elle est
considérée de différentes manieres
par nos Living Labs, représente un
enjeu majeur et doit étre abordée des
les prémisses du projet. Si la théorie
nous offre une vision idéalisée de la
communauté, la pratigue nous montre
de nombreuses nuances. La démarche
participative, I'innovation et I'implication
de I'usager final sont les points communs
desLiving Labswallons.lls se différencient
cependant par l'intensité de I'implication
des parties prenantes et la considération
de cet utilisateur final.

La communauté,

Le recrutement des individus demeure le
guestionnement central de la démarche
communautaire. Pour développer une
démarche participative, il faut que les
individus...participent!

L'implication est donc au coeur des
réflexions. Pour mobiliser, il faut
fédérer et impliquer autour de facteurs
de motivation. Créer un sentiment
d’appartenance facilitera grandement les
démarches de mobilisation.

Nos Living Labs wallons parlent de quatre
types de communauté :

M propres et spécifiques au Living Lab

M partagées avec d’autres acteurs

B composéesdesmembresduconsortium
ou des institutions partenaires

B considérées comme un écosysteme au
sens large.

L’expérience nous montre des clés
de succés dans la construction d’une
communauté : I'identification des acteurs
qui présentent une motivation intrinseque
forte; les partenariats; les collaborations
avec des professionnels du secteur.

Quel que soit le niveau de succés des
démarches, elles permettent de générer
un apprentissage de terrain et de
s'adapter sans cesse. Elles contribuent
également a la visibilité et a la notoriété
du Living Lab. Un mot d’odre : se lancer,
oser, étre dans I'action.

Enfin, les membres fondateurs, <’ils
représentent une ressource intéressante
dans la création et laccés a des
communautés, doivent également étre
gérés avec prudence au vu d’agendas
parfois antagonistes.

L'important demeure la création d’un
véritable état d'esprit parmi tous les
membres de I'écosysteme Livng Lab.
Un état desprit basé sur la confiance,
'implication, la collaboration et le partage.
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I Les questions clés

B Quelle est notre vision de la commu-
nauté? Comment la considérer quant
a la thématique de notre Living Lab? Y
a-t-il matiere a générer un sentiment
d'appartenance suffisant ou faut-
il entrevoir la création de plusieurs
sous-communautés? Comment voyons-
nous notre écosystéme et notre place
en son coeur?

B Quelles sont les structures de mon
écosysteme étendu ? En quoi peuvent-
elles étre des partenaires ? Risquent-
elles de voir linitiative du Living Lab
comme une concurrence ? Si oui, com-
ment briser cette perception?

B Quel type de communauté organiser
ou réunir pour donner du sens aux pro-
jets du Living Lab ? Quel mode d’impli-
cation ? Est-elle pérenne ou est-ce une
relation au cas par cas ?

B Quels sont partenaires et canaux pri-
vilégiés pour impliquer des usagers ?
Comment animer régulierement le lien
avec les communautés autrement que
par les outils d’animation de réseaux di-
gitaux classiques ? Quels événements
sont susceptibles de provoquer la moti-
vation et de mobiliser des usagers aisé-
ment ?

B Qui seront les membres de mon
consortium? Comment harmoniser
leurs visions du Living lab? Comment
créer un état d’esprit collaboratif entre
eux?

B Avons-nous les compétences liées au
développement de cet esprit de colla-
boration, de cette dynamique partici-
pative et co-constructive? Si non, com-
ment amener ces compétences au coeur
du Living Lab?
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UNE EQUIPE: DES
HOMMES ET DES
“EMMES.

On peut piloter et faire vivre un Living Lab tout en

le découvrant par la pratique. Les personnalités,
tout comme les expertises et expériences de
chaque individu dans I'équipe du Living Lab vont
jouer un rbéle fondamental dans sa structuration et
son évolution. Nous verrons dans ce chapitre que
le rapport au modele du Living Lab peut se faire
a différentes étapes du projet, avec des regards
parfois tres diversifiés et des objectifs a mettre en
perspective avec I'histoire de I'équipe au coeur de
I'organisation.
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I Enjeux clés

Du point de vue des usagers des Living
Labs, le capital humain constitue sa plus
grande force. Elle est reconnue et souli-
gnée par la plupart des participants aux
projets. Les individus sont satisfaits de
I'accessibilité, de la bienveillance et de
la simplicité d'échanges et de contacts
avec les équipes. Au vu des enjeux de
confiance, parfois trés stratégiques,
qui sont souvent rencontrés dans le
contexte de nos Living Labs, une bonne
gestion des liens humains apparait
comme un atout non négligeable.

Par conséquent, I'ensemble des per-
sonnes qui fondent le noyau opération-
nel duLiving Lab sont des éléments-clés
de son succes. Mais peut-on vraiment
s’y préparer ? Est-on maitre des équipes
? Les caractéristiques de celles-ci et la
fagon dont les individus sont intégrés
dans le projet ont un impact fort sur ce
dernier. Quel rdle a le directeur du Li-
ving Lab ? Et comment cette organisa-
tion peut-elle fonctionner de maniére
optimale ?
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Histoires et
apprentissages

#01 * Quelles sont les caractéristiques
d’une équipe Living Lab ? Comment in-
terviennent les partenaires ?

Quelques caractéristiques priment dans
'expérience des différents directeurs
des Living Labs. Elles privilégient notam-
ment Pinterdisciplinarité. De ce fait, il y
a une forte complémentarité entre I'inter-
vention du directeur et les membres de
I'équipe. Enfin, comme nous le verrons, le
lien entre la collaboration et l'institution
porteuse jouera un réle considérable sur
la capacité du Living Lab a développer et
porter sa propre vision de I'équipe.

La premiere question qui se pose est
en effet de déterminer la part des res-
sources humaines en interne et le type
de fonctions, complété par les interven-
tions ponctuelles de partenaires externes.
Cette équipe interne (que 'on nommera
« équipe opérationnelle ») revét une im-
portance capitale et, comme pour tous
les autres sujets, chaque Living Lab doit
négocier avec l'institution porteuse et les
partenaires fondateurs pour constituer
cette équipe.

« Selon moi, il est indispensable d’avoir
une équipe compléte en interne. Une

équipe capable de gérer, de communi-
quer, de remplir les missions. Dans la né-
gociation, certains partenaires, membres
du consortium, proposent de mettre des
personnes a disposition une partie de leur
temps. Ce n’est pas toujours une bonne
idée. » /: Dorothée :/

Ensuite, dans une structure aussi ouverte
et mouvante, les profils spécialisés au-
ront des difficultés a trouver leur place au
coeur des équipes opérationnelles.

« Les spécialistes ne s’y retrouvent clai-
rement pas. C’est une dynamique fonda-
mentalement transdisciplinaire. Mieux
vaut externaliser les besoins de spécia-
listes. » /: Guy :/.

Dorothée, Lara et Guy s'accordent a dire
gue I’ADN d’un bon collaborateur est celle
d'un bon couteau suisse. Chacun doit ap-
porter son expertise, mais étre également
capable d'intervenir dans une série de
taches transversales. Dorothée précisie
gu’il faut pouvoir accepter de faire de tout
et n'importe quoi, et au SGL, cela com-
prend des éléments comme la vaisselle,
le nettoyage, le découpage, 'animation ou
encore la recherche documentaire.
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Si I'équipe couteau suisse semble étre
la premiere étape de la formation d'une
force de travail solide, elle est ensuite
complétée par la spécialisation : des ex-
perts capables d'aller en profondeur sur
certains sujets. Mais les Living Labs wal-
lons se retrouvent indéniablement sur ce
principe indiscutable : créer, dynamiser
et pérenniser une équipe multidiscipli-
naire.

Négocier le lien avec I'institution porteuse
du Living Lab prend des formes tres dif-
férentes. Par exemple, pour Guy, l'institu-
tion Numédiart (UMONS) est un terreau
favorable. Le Living Lab profite de ce
terreau et dispose de personnes complé-
mentaires. Il est possible de mobiliser des
moyens humains rapidement, en préser-
vant l'esprit d'innovation et sans devoir
accomplir de lourdes démarches adminis-
tratives, notamment de marchés publics,
pour y accéder.

Dans le cas du SGL, si les structures por-
teuses apportent des compétences ines-
timables au Living Lab, ils ont également
tendance a complexifier sa dynamique,
notamment pour des raisons de manque
de convergence sur les objectifs poursui-
vis et sur la nature sans doute trop diver-
sifiée des organisations réunies.

Naturellement, le fait que le Living Lab soit
en quelque sorte incubé par une structure
porteuse est en soit une propriété com-
mune aux différentes initiatives. Comme
nous I'avons vu, elles permettent rapide-
ment de s’inscrire dans un écosystéme et
de bénéficier de ressources afin d’envisa-

ger rapidement la mise en place de pro-
jets complexes comme le sont ceux d’un
Living Lab. Mais cet ancrage sera chez
les uns une solution pérenne, et chez les
autres une solution intermédiaire. De ce
point de vue, c’est I'évolution du Living
Lab apres ses premieres années d'expé-
rimentations qui permettra de faire les
meilleurs choix.

Le WelLL avécu cette réflexion en profon-
deur. Associé a sa naissance avec WSL,
incubateur spécialisé dans les sciences
de l'ingénieur, le Living Lab en e-santé a
revu son positionnement au fur et a me-
sure de ses apprentissages. Alors que le
Péle de Compétitivité Mecatech s'appré-
tait a lancer d'importantes démarches
de développement dans le secteur Med-
Tech, il est devenu évident qu'un rappro-
chement serait stratégique pour les deux
parties. C'est par de nombreux échanges
et au travers de collaborations concretes
qgue les entités ont pu tendre vers une
collaboration structurelle. Aujourd'hui, le
WelL peut prendre appui sur le Pole Me-
catech, et ce dernier peut bénéficier de
toute l'expérience acquise par le Living
Lab, ainsi que de son écosystéeme et des
personnes-clés qui le constituent.

« Un Living Lab est une entité organique.
Elle évolue en fonction des personnes qui
souhaitent collaborer, en fonction des op-
portunités, des forces vives, de la réponse
du terrain a nos initiatives. Le WelL L conti-
nue d'évoluer de maniére organique ce qui
nous semble encore aujourd’hui la meil-
leure maniere d'entrevoir I'évolution. »
/:Lara:/
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#02 ¢ Quels sont les grands challenges
de la dynamique d'équipe du Living Lab?

La création et la gestion quotidienne d’un
Living Lab peuvent étre sources de frus-
trations, de difficultés, d’angoisses que
les protagonistes ont rencontrées a dif-
férents niveaux. La responsabilité qu'en-
gendre le fait de gérer une équipe est une
de ces sources de stress. A chaque direc-
teur du Living Lab ses outils pour gérer
la dynamique indispensable au bon fonc-
tionnement de sa structure.

Certains éléments sont transversaux et
reviennent dans lI'ensemble des Living
Labs interviewés.

H H B L'autonomie du Living Lab au re-
gard de l'institution d’accueil et des par-
tenaires fondateurs

Dans certains Living Lab, comme le SGL
par exemple, la dynamique ressentie est
similaire a celle d'une start-up qui ne
s’aligne pas tout a fait avec le fonction-
nement du consoritum. Les partenaires
fondateurs, membres du consortium ou
autres autorités ne laissent au directeur
gu'une autonomie limitée. Des décisions
d'engagement, par exemple, peuvent étre
prises sans une considération suffisante
des besoins de I'équipe en interne. Les
ressources humaines doivent d'abord bé-
néficier au Living Lab et entrer dans sa ré-
flexion stratégique, avant de satisfaire les
besoins de partenaires. La synergie est
une bonne base de réflexion mais qui
ne devrait, dans l'idéal, n'intervenir que
dans le renforcement direct de la struc-
ture Living Lab.

Tout le monde n'est pas logé a la méme
enseigne. Pour Guy, I'Université fait tam-
pon et l'aide a diluer la pression. Il consi-

dere que cette pression est bien différente
de celle ressentie par une entreprise et se
voit satisfait de ce type d'échanges entre
les deux organisations.

Les Living Labs, au travers de leurs direc-
teurs, tendent a considérer une grande
autonomie comme un gage de réussite
et de confiance de la part de l'institution
porteuse. En ayant plus de liberté sur les
décisions d'engagement, de collaboration
et de culture interne, ils pensent parvenir
a étre plus efficaces.

H H N La création et la dynamisation
d'une équipe autour d'un projet com-
mun

Pour des personnalités comme Lara et
Dorothée, il est nécessaire de faire en
sorte que le Living Lab soit « plus qu’un
job ».

Il est parfois compliqué d’insuffler une vi-
sion, de créer de I'attachement pour I'en-
semble du personnel, surtout lorsque les
équipes sont composées de personnes en
détachement (c’est-a-dire, appartenant a
d'autres structures mais détachées com-
pletement ou partiellement de leurs ac-
tivités vers celles du Living Lab), ce qui
peut étre le cas en démarrage de projet.

« Ce qui aurait pu étre amélioré, c’est la
vision commune pour que le partenariat
soit plus efficace, pour que chaque par-
tenaire se projette dans un modele qui
n’est pas le sien et ne fasse pas les choses
comme il les fait chez lui. Que chaque
partenaire puisse s’approprier davantage
le projet du Living Lab, qu’il le prenne
comme une nouvelle structure a part en-
tiere, et non comme un projet, dans la-
quelle il va mobiliser ses compétences et
ses expertises.» /: Dorothée :/

Dans le cas du SGL, les individus étaient
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au départ engagés par les différents as-
sociés pour travailler en partie sur le pro-
jet de Living Lab. Leurs responsables se
situaient dans une des organisations fon-
datrices et non au SGL. Par conséquent,
les résultats de leur travail avaient ten-
dance a profiter avant tout a l'institution
partenaire, au travers du projet Living
Lab, et non l'inverse. Or, dans le cadre de
la structuration d'une nouvelle aventure,
toutes les forces vives doivent partager
une vision commune. Selon Dorothée :
« Les collaborateurs doivent étre sur
place et participer au développement de
la structure si I'on souhaite atteindre le
niveau d'adhésion et d'implication néces-
saire a son bon développement. ».

H B B La présence de forces opéra-
tionnelles, de personnes qui réalisent
concrétement les choses

« Si c’était arefaire, on mettrait beaucoup
plus de financement au niveau des res-
sources opérationnelles. Nous comptions
sur un équivalent temps plein chez WSL.
Ensuite, nous sommes allés chercher des
compétences et du temps de travail chez
les autres partenaires. Mais le win-win
n’était pas toujours clair. Nous avions be-
soin de beaucoup d’opérationnel (organi-
sation, communication, réseautage, etc.),
or un académique ne va pas s’investir
dans ce genre d'activité, ce n‘est pas son
job. » /:Lara:/

Les actions opérationnelles sont tres di-
verses : administratives, communication,
prise de contact et réseautage, organisa-
tion d'événements et d'ateliers, produc-
tion de connaissances, etc. La plupart des
Living Labs mentionnent cette difficulté
a générer une véritable activité chez les
partenaires si ceux-ci ne sont pas identi-
fiés clairement al'équipe interne du Living
Lab. Ce n'est bien s(r pas impossible. Les

Living Labs wallons rapportent des ex-
périences positives avec des partenaires
externes (consortiums ou structures de
soutien) : des personnes réellement en-
gagées, intrinsequement motivées par le
projet et proactives. Malheureusement,
ces personnes ne sont pas majoritaires et
il est souvent plus simple de compter sur
une équipe structurelle.

« Animer le réseau en permanence pour
activer les partenaires, méme avec un
budget, est un vrai défi. Nous, équipe in-
terne du Living Lab, devons étre leaders.
Aujourd'hui, nous ne disons plus que c’est
le manque d’activité des partenaires qui
nous fait défaut, mais plutét le manque
de ressources en interne. »

/- Guillaume :/

Ce regard est largement partagé dans la
communauté wallonne des Living Labs
qui aimerait pouvoir bénéficier d'équipes
internes plus conséquentes, sur du long
terme.

Lara insiste sur la difficulté a mener des
actions concretes uniguement sur base
des partenariats fondateurs de type con-
sortium.

« Nous avions identifié les compétences
dés le départ et nous comptions activer
le consortium. Mais cela a été plus com-
pliqué que prévu d’y avoir accés pour
des missions ponctuelles. Cela aurait été
plus simple de les avoir au niveau opéra-
tionnel, au jour le jour. Par exemple, avoir
un animateur en interne est extrémement
précieux en matiere d'efficacité. C'est pa-
reil pour la fonction de communication
qui, selon moi, gagne a étre internalisée
au vu de la complexité des publics et des
messages. » f:Lara:/
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#03 * Comment est vu le réle du direc-
teur et ses liens avec I'équipe et les par-
tenaires ?

Unbondirecteur/chef de projet Living Lab
a donc un fort réle en termes de structu-
ration de I'équipe. Il ne s’agit pas de créer
des roles, mais de faire vivre un projet, de
I'incarner et donc d’avoir une relation tres
personnalisée avec les équipes.

« Le Living Lab n’a pas pour vocation de
créer de la valeur pour lui-méme mais bien
d’en insuffler aux autres. Et pour cela, il
faut une équipe impliquée, qui a compris
nos objectifs. » /: Dorothée :/

Pour ce faire, chaque Living Lab (a fortiori
son directeur) apprend, teste, découvre la
complexité de créer une structure de ce
type. Nous avons identifié quatre grandes
convictions convergentes pour nos direc-
teurs de Living Labs wallons :

[1] Ménager la chévre et le chou

[2] Mettre la transversalité et la pensée
Living Lab au coeur des modes de fonc-
tionnement

[3] Accepter l'incertitude relative a
chaque projet et plus globalement, au
projet de Living Lab lui-méme

[4] S'emparer de sa conviction et de
sa passion et les transmettre sans dis-
continuer al'équipe, a I'écosystéme.
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[1] Ménager la chévre et le chou

Autrement dit : diriger, piloter, mais aussi
chercher des liens consensuels avec I'ex-
térieur. La création de valeur commune
demande souvent d'effectuer un grand
écart que l'on retrouve régulierement
dans l'entrepreneuriat.

Les points suivants ont été évoqués
comme parfois problématiques :

B Tenir compte des objectifs et attentes
de chacun, pas seulement chez les parte-
naires et/ou les membres du consortium,
mais également aupres des membres de
I'équipe interne;

B Faire preuve de diplomatie, de sou-
plesse, de flexibilité et du sens du com-
promis;

B Accorder une importance capitale aux
contacts interpersonnels, au maintien des
relations;

B Faire en sorte que chagque membre de
I'équipe interne puisse trouver sa place,
participer au mieux a la vie du Living Lab
en fonction de ses compétences et de ses
envies, notamment dans un cadre ou le
recrutement de base n'est pas idéal;

B S'assurer que les objectifs, méme s'ils
évoluent, soient toujours clairs et les
taches toujours bien déterminées;

B Aider I'équipe a accepter qu'il y a de
nombreuses inconnues inhérentes a la
nature du projet, plutét que de se battre
constamment pour ramener du controéle.

B Garder des liens directs et constants
avec les pouvoirs publics, les autorités
subsidiantes afin qu'ils aient une repré-
sentation réaliste du travail et puissent
faire preuve de la souplesse nécessaire au
bon développement du Living Lab.

Cela repose sur une tres bonne connais-
sance de son environnement et sur une
forte polyvalence de compétences, entre
gestion de projet et expertises plus fines.

« Ce qui est indispensable, c’est d’avoir
une bonne connaissance de [I'écosys-
teme dans lequel on va travailler. Si on
ne connait pas le réseau industriel, la re-
cherche, les gens qui y travaillent, les dif-
férentes structures et lieux sur lesquels on
va pouvoir s’‘appuyer, le développement
du Living Lab risque de devenir com-
plexe et de prendre beaucoup de temps. »

/- Guy:/
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[2] Mettre la transversalité et la pensée
Living Lab au coeur des modes de fonc-
tionnement

Le directeur du Living Lab doit présenter
des qualités transversales et transdisci-
plinaires : gestion de projets, gestion de
ressources humaines, compréhension
approfondie de la philosophie Living Lab,
maitrise des modeéles collaboratifs, etc.
Dans le modele promu en Wallonie, il faut
également combiner les disciplines créa-
tives avec les disciplines de l'ingénierie. Il
faut aimer faire le grand écart entre plu-
sieurs univers et réconcilier les points
de vue afin de déboucher sur un projet
concret. Il faut admettre de ne pas tout
comprendre et pouvoir faire appel a des
spécialistes au bon moment.

« Il s'agit plus d’'une forme d’attitude a
avoir que de compétences spécifiques. Il
faut aller voir partout, fureter, mettre des
gens improbables ensemble et voir ce que
¢a donne. Il faut étre curieux et apprendre
constamment, avoir la volonté de déve-
lopper ses potentiels. » [: Guy :/

Mais le Living Lab n’est pas une structure
de service ordinaire. Il promeut une dé-
marche ouverte, et entend s’appliquer a
elle-méme les enseignements qu’elle par-
tage. Malgré les difficultés inhérentes au
pilotage de projets aussi complexes que
celui-ci.

« En tant que Living Lab, nous nous de-
vons de fonctionner en interne comme un
Living Lab : aller poser des questions aux
participants, aux différents membres du
consortium, aux partenaires, etc. Cela fait
partie de 'ADN. Il y a un processus réflexif
relativement important au sein du WelLL
parce que c’est dans 'ADN d’un Living Lab
d'étre dans la réflexion autant que dans
l'action. » /:Lara:/

Cette capacité de prisederecul et d'évolu-
tion constante avec les parties prenantes
est vue comme nécessaire par tous les Li-
ving Labs wallons, méme si ce processus
représente une difficulté supplémentaire.
Le temps investit est porteur de riches
enseignements.

[3] Accepter l'incertitude relative a
chaque projet et, plus globalement, au
projet de Living Lab lui-méme

L’incertitude du projet est son principal
risque : puisqu’il ne s’agit pas de déployer
des méthodes éprouvées mais de les
adapter a son sujet, la part de I'essai — er-
reur est vraiment importante.

« Pour moi, le fait d’essayer de lancer des
choses, se casser la figure, se reposition-
ner et ré-essayer, fait partie de mon mé-
tier, de mon ADN. » /: Guy :/

Sinos Living Labs wallons portent sur des
thématiques différentes, ont des enjeux
variés et des équipes tres spécifiques, ils
vivent tous et en permanence ce senti-
ment d'étre des aventuriers.

Au niveau de la structure elle-méme, le
Living Lab se transforme, s'improvise
puis se choisit dans des contextes variés
et mouvants. Si le sujet du financement
est bien réel, il est aussi question de bien
d’autres aspects comme, par exemple,
I'évolution de I'équipe interne, du paysage
wallon, de la position sur le marché, des
attentes des parties prenantes et des po-
litiques.

Chaque projet initié ou rejoint par le Li-
ving Lab, quelle que soit sa nature, est
également une aventure. Travailler avec
des utilisateurs, mettre en corrélation des
profils variés, explorer des besoins ou co-
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construire des solutions relevent toujours
d'une incertitude importante quant aux
résultats. La composante humaine, indis-
sociable de la dynamique Living Lab, en
fait une activité passionnante, mais iné-
luctablement incertaine.

[4] S'emparer de sa conviction et de
sa passion et les transmettre sans dis-
continuer a lI'équipe, a I'écosystéme.

Au final, la passion apparait comme la
composante la plus forte et la plus im-
portante du projet. Elle doit étre vécue et
partagée.

La passion est le moteur qui permet de
traverser les épreuves. Inventer son mé-
tier, remettre sans cesse sur le chantier
son projet nécessite une forte dose d’op-
timisme. Nos directeurs, bien qu'ayant
des personnalités tres différentes, par-
tagent tous cette passion pour leur mé-
tier et cet engagement vis-a-vis de leur
initiative Living Lab.

« Il faut étre persévérant et optimiste. Il y
a souvent des phases qui peuvent s’avé-
rer floues et instables et il faut I'accepter.
Quand on travaille sur la méthodologie, le
"comment faire" on doit tout construire
et amener une plus-value. C'est un travail
passionnant. Parfois effrayant aussi. Mais
vraiment intéressant. » /: Dorothée :/

« Quand j'ai construit ce projet person-
nel, je I'ai vraiment envisagé comme mon
travail idéal. La mission correspond a ce
qui me dirige dans la vie. J'ai la chance
de faire mon job idéal, méme si ce n’est
pas rose tous les jours et qu’il y a des
contraintes et des choses qu’on n‘aime
pas faire, ¢a reste quand méme une op-
portunité énorme. » f:Lara:/

Gérer un Living Lab, piloter une équipe,
c’est devenir un peu philosophe. Et I'ex-
périence nous livre son lot de maximes et
conseils pour garder le cap.

Quelques morceaux anonymes, maximes
choisies, glanées au fil des rencontres et
des entretiens, parfois énoncées avec une
certaine dose d'humour.

« Il faut apprendre & gérer les paradoxes
entre théorie et pratique, apprendre a
étre tiraillé entre les pbles. »

« Surtout, ne réinvente pas la roue. Va
voir ce qui se passe ailleurs, regarde ce
qui existe déja, discute avec les individus
et apprends. »

« Une chose est siire : quand on devient
directeur de Living Lab, on ne s’attend
pas a devenir riche. »

« L'acceptation est une des clés dans la
gestion d'un Living Lab. Si on se bat pour
tout et toujours, on s'épuise assez vite.
C'est comme dans la vie, il faut savoir ac-
cepter de fonctionner avec les éléments
qui sont en dehors de notre sphére d'in-
fluence . »

« Parfois je suis fatiguée d'avoir a dé-
fendre constamment la valeur de I'im-
plication des usagers. Mais je retrouve
toujours mon énergie quand je vois les
résultats atteints grace a nos méthodolo-
gies. »
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I Ce que nous retiendrons

Clés de volte des équipes Living Lab,
I'interdisciplinarité et la complémenta-
rité des expertises et des compétences
sont énoncées comme des éléments
prioritaires et fondamentaux. Optimiser
I’équipe, c’est :

B s’assurer d’avoir en interne des per-
sonnes dédiées et travaillant prioritaire-
ment pour répondre aux objectifs du Li-
ving Lab;

B rassembler des personnalités polyva-
lentes et privilégier I'externalisation des
spécialistes;

M porter un regard objectif sur le consor-
tium et la structure porteuse afin d’iden-
tifier les points positifs et négatifs en ma-
tiere de gestion de ressources humaines.

Il faut étre conscient des grands challen-
ges de la consitution et de la gestion d’'une
équipe au coeur du Living Lab. Certains
éléments peuvent contribuer de maniere
trés importante a la qualité du processus.
On citera:

B L'autonomie du directeur de Living
Lab, notamment dans les décisions d’em-
bauche;

B le développement d'une implication
forte des personnes dans le Living Lab;

M |a présence de forces opérationnelles
dans les divers domaines que doit couvrir
le Living Lab.

Enfin, le directeur va jouer un réle majeur
puisqu’il incarne le projet et se positionne
comme un véritable leader. Il devra veiller
a:

[1] Ménager la chevre et le chou, faire
preuve de flexibilité, de diplomatie,
d’écoute et de considération pour l'en-
semble des parties prenantes du projet ;

[2] Mettre la transversalité et la pensée
Living Lab au coeur des modes de fonc-
tionnement de l'organisation, notamment
via de réguliéres remises en questions ;

[3] Accepter [lincertitude relative a
chaque projet et plus globalement, au
projet de Living Lab lui-méme, accepter
sa coiffe d’aventurier.

[4] S’emparer de sa conviction, de son
optimisme et de sa passion et les trans-
mettre sans discontinuer a I'équipe, a
I'écosysteme.
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I Les questions clés

B A quoi ressemblera mon équipe de
base? Quelles sont les contraintes de
mon contexte ?

B Comment composer I’équipe interne?
Quel est le champ d’actions et de dé-
cisions? Comment assurer une bonne
multidisciplinarité?

B Comment créer un véritable win-
win avec la structure porteuse et le
consortium? Comment organiser les
ressources humaines, les roles et les
fonctions pour que chacun y trouve son
compte?

B Comment dégager une importante
plage d’autonomie pour le directeur de
Living Lab? Que retrouve-t-on au coeur
de cette négociation?

M La vision, la mission, les valeurs sont-
elles assez fortes, assez claires, que
pour générer une implication forte des
membres de I’équipe?

B Y a-t-il suffisamment de compétences
opérationnelles au sein de I’équipe? Ai-
je pensé aux animateurs, a 'administra-
tif, a la communication et 'organisation
d’événements?

Y

B Qui sont les personnalités a ména-
ger? Qui sont les caracteres les plus
complexes ? Comment instaurer un cli-
mat pacifique et respectueux envers
chacun?

B Comment assurer une prise de recul
réguliére dans I’activité du directeur?

M Quelle est la zone d’influence et com-
ment accepter le manque de contréle
sur bon nombre de leviers au sein de
I’environnement?

B Le directeur est-il convaincu, opti-
miste et passionné? Pourra-t-il étre un
leader convaincant ? Pourra-t-il trans-
mettre sa conviction avec force?

I était une fois les Living Labs wallons
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LE LIVING LAB : UN
PROJET.

On pourrait dire que tout, dans la vie, peut étre
considéré comme un projet. Un début, une fin ou un
renouveau, des objectifs, des plannings, des parties
prenantes. Le Living Lab est plus que jamais un
projet qui nécessite une réflexion sur les ambitions,
les motivations, la stratégie et la pérennisation.
Comme nous avons pu le voir précédemment, il
n‘existe pas un modele wallon, mais différents
modeles qui émergent et se structurent dans des
contextestresvariés. Lesdirecteursetleurs équipes
doivent régulierement modifier les leviers du grand
tableau de bord du Living Lab pour maintenir le
cap, sans étre trop rigides ou se couper de belles
opportunités qui apparaissent sur la route.
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I Enjeux clés

Quelles sont les attitudes, les peurs et
les difficultés des personnes qui portent
le Living Lab ? En quoi s’agit-il d’'une
aventure humaine dont les spécificités
sont autant émotionnelles et relation-
nelles que techniques et méthodolo-
giques ?

Les objectifs fixés en début de projet
vont en grande partie évoluer, comme
dans toute organisation. Mais, en fonc-
tion du contexte et des personnes et/
ou institutions qui portent le Living Lab,
celui-ci peut étre considéré comme un
projet en soi ou comme une opportunité
de croissance d’un projet existant.

Etlorsquele Living Lab est porté par des
fonds publics, comment clarifier les en-
jeux des différentes parties prenantes ?
Est-ce un frein ? Un accélérateur ?

Comprendre la nature du projet Living
Lab est capital a la mise en place d’une
stratégie robuste et a I’atteinte des ob-
jectifs qui seront fixés. La motivation a
la base de linitiative doit étre bien pré-
sente.
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Histoires et
apprentissages

#01 ¢ Le Living Lab : mon projet.

Le Living Lab est avant tout une aventure
humaine. Si ce point est constant et fait
consensus, I'incertitude regne par contre
tout au long de I'aventure sur ce que I'on
y fait et y fera. On observe deux grandes
manieres de I'envisager.

B Le Living Lab est considéré comme un
projet en soi, complet, avec ses objectifs,
sa dynamique et son histoire. Le WelLL
s'attache a cette vision, notamment
par un ancrage fort dans la littérature
scientifique de ce sujet.

« Le fait d’avoir interviewé beaucoup de
Living Labs et lu énormément me donne
une certaine assurance, je sais de quoi je
parle. Et quand quelqu’un vient me dire
qu’on n'est pas un Living Lab parce que
I'on n'a pas de communauté, par exemple,
J'ai la capacité d’argumenter et de prou-
ver le contraire. Une structure qui n’a pas
autant de connaissances sur l'approche
Living Lab ne peut sans doute pas ar-
gumenter de la méme maniére. Cela me
donne pas mal de crédibilité par rapport
a d’autres Living Labs. » f:Lara:/

B Le Living Lab est vu comme une
technique pour atteindre des objectifs

autrement spécifiques. Le concept
relevera d’'une opportunité pour rendre
possible un projet, une intention. Qu’elle
soit voulue ou bien qu’elle apparaisse
davantage comme un moyen - via des
fonds et un appel a projets, par exemple.

« On pourrait penser que s’il y avait eu

d’autres moyens financiers de la Région
Wallonne, on aurait adapté le concept
et appelé ca difféeremment. Force est de
constater que cette philosophie colle plu-
tét bien a ce que nous faisons. C’est un
concept intéressant. » [/: Guy :/
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#02 ¢ Quelle est 'ambition de départ
pour se lancer dans lPaventure Living
Lab ? Quels sont les modeles possibles ?

Tout d'abord, il apparait clairement que le
Living Lab n'est pas le modele adéquat a
toutes situations, a tous types d'objectifs.
Il faut d'abord déterminer le probléme
qgue l'on souhaite attaquer, le sujet que
I'on veut traiter. Si, et seulement si ce
sujet, ce probleme est clairement énon-
cé, on pourra déterminer si la forme du
Living Lab est la meilleure option.

Les Living Labs wallons different donc sur
la maniere d'envisager le concept. En ef-
fet, certains y voient un modele pertinent
pour adresser des problemes, d’autres
vont plutét chercher a mobiliser ce mo-
dele comme un moyen de poser un cadre
et de définir une problématique de fond.
Et c’est celle-ci qui, en retour, va donner
du sens aux projets qui se rencontrent.

« On ne crée pas un Living Lab sur base
d’un seul probleme. On part plutét d’une
problématique sociétale au sens large. »
/- Dorothée :/

Les histoires des Living Labs et I'origine
des initiatives sont toutes différentes.
Certaines émanent d'une vision pros-
pective et d'une réflexion "page blanche"
alors que d'autres s’inscrivent dans des
intentions parfois préexistantes ou, au
contraire, déja anciennes. Dans certains
cas, I'appel a projet Living Lab initié par
la Région Wallonne a permis de catalyser
des projets, de structurer des démarches
en friche ou insuffisamment cordonnées.

L'histoire de Connexences est un bon
exemple de ce dernier cas.

« Comment est née l'idée de créer un
Living Lab ? J'en connaissais le concept
avant l'appel a projet de Creative Wallo-
nia. Au départ, Connexences est un service
pionnier d’Heracles (centre d'entreprises
de la région de Charleroi) qui mettait
en commun des apporteurs de solutions
techniques avec des entreprises identi-
fiées porteuses d'un besoin spécifique.
Nous nous sommes posé la question de la
pertinence d’un Living Lab dans le cadre
de nos activités. Nous avons pris pas mal
de temps pour aboutir au positionnement
B2B actuel. Le début des réflexions a com-
mencé en 2012. Nous avions la connais-
sance des outils et nous avons identifié
des problématiques communes rencon-
trées par les entreprises accompagnées
chez Heracles. Nous avons conclu que le
Living Lab, comme outil, pouvait en partie
répondre aux besoins des entreprises.

Le Living Lab Connexences est 'associa-
tion de notre expérience acquise, de notre
connaissance des outils de créativité et
de notre mission d’accompagnement des
entreprises. » /: Guillaume :/

Dans le cadre du SGL, I'histoire est diffé-
rente.

« Lidée est venue d’Eric Haubruge,
Vice-Recteur de I'Université de Gembloux,
qui a souhaité répondre a 'appel a pro-
jets de Living Labs pilotes. Il a ensuite fait
appel a moi pour développer le concept,
il avait déja en téte les partenaires qu'il
voulait installer autour de la table. Il fal-
lait mettre les choses en musique et
déterminer les apports de chacun. La
création du Smart Gastronomy Lab est
ainsi née de la volonté de réimpliquer le
citoyen dans l'alimentation. On veut re-
mettre de la transparence et inverser un
peu le processus. C’est une thématique
qui est sociétale. Cette motivation-la est
suffisante pour lancer un Living Lab. »
/- Dorothée :/
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Le Click' a, quant a lui, été construit sur
des fondations déja bien solides et une
expérience avérée.

« Je m'occupe depuis longtemps des re-
lations entreprises-université au sein de
Numédiart. Quand les fonds FEDER sont
apparus, on a voulu faire évoluer ce que
I'on faisait déja dans le cadre du pro-
gramme Excellence de Numédiart avec
des projets qui mélangeaient ingénieurs,
artistes et industriels. Nous avons voulu
inscrire cela dans la nouvelle programma-
tion par le biais d’un Living Lab. Le projet
Digistorm crée un lien fondamental entre
la recherche et les utilisateurs. » /: Guy :/

L'histoire du WelLL est tout autre. Elle
nous montre un autre aspect de I'émer-
gence d'un Living Lab, grandement in-
fluencé par la personne qui a mené le
projet pilote.

« Avant de travailler au WelLL, jai exercé
dans une entreprise d’innovation du sec-
teur médical. Dans ce cadre, je me suis
rendu compte qu’il y avait pas mal d’inno-
vations qui arrivaient sur le marché et qui
ne correspondaient pas aux besoins des
individus. Cela m’a interpellé. D’autre part,
lors d’une conférence ou je représentais
la société pour un projet européen, jai
rencontré des personnes qui travaillaient
dans un hépital et qui avaient une acti-
vité Living Lab sans méme s’en rendre
compte. Je me suis dit que c’était vrai-
ment quelque chose que je souhaitais
faire. J'ai creusé la question pour mon-
ter ce type de projet et par hasard je suis
tombé sur 'appellation Living Lab. Ca a
ouvert tout un champ de la littérature,
et de fil en aiguille, avec une motivation
trés personnelle, j’ai commencé a monter
ce projet. La rencontre avec WSL qui m’a
proposé de répondre a I'appel de Living
Labs pilotes de Creative Wallonia a per-
mis de concrétiser ce projet. » /:Lara:/

Le Living Lab apparait donc comme une
maniere de mettre des mots sur une dé-
marche qui était plus ou moins formali-
sée, soit personnelle, soit au coeur d'une
organisation ou d'un groupe de personnes
préexsitant. Ce n’est donc pas un modeéle
posé sur un terrain vierge, mais plutot
une maniére de mettre en musique des
idées, voire des initiatives d’ores et déja
présentes, afin de s’y engager d'une ma-
niere plus concrete et dans une philoso-
phie bien particuliéere.
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#03 ® Quels sont les facteurs qui peuvent
influencer le modéle ? Quels en sont les
accélérateurs, les freins ?

Chaque projet de Living Lab a son propre
agenda, son propre cap, qui va clairement
moduler ses actions. En Wallonie comme
ailleurs, on constate une forte plasticité
du concept en fonction des acteurs et de
ce gu’ils ont souhaité valoriser pour por-
ter leur vision. En fonction de son histoire,
de ses origines, chaque Living Lab va
mettre I'accent sur un domaine théma-
tique ; a savoir la santé, la gastronomie,
la culture et I'industrie. Cela va considéra-
blement orienter le projet, définir des par-
tenaires et usagers légitimes, et bien sdr,
donner une direction aux démarches qui
seront proposées. Ce critére semble rela-
tivement aisé a appréhender ; il constitue
plus une aide pour penser la démarche
- en permettant par exemple de bien cir-
conscrire le projet — qu’un frein.

Une autre dimension, plus délicate a né-
gocier, concerne la place qui sera don-
née aux usagers. Pour Connexences, par
exemple, I'enjeu est d’adresser des pro-
jets sur un mode B2B, ce qui bouscule les
modeles de référence pour les commu-
nautés et les usagers a impliquer. De ce
fait, ils ont clairement le sentiment d’avoir
du adapter la méthodologie Living Lab.

« On a presque du créer un outil propre a
nos besoins. On a trouvé l'outil Living Lab
intéressant et on I'a adapté en fonction
de nos aspirations et des besoins des en-
treprises. C’est ce qui a été le moteur de
la réflexion. » /: Guillaume :/

C'est bien la concrétisation de la vision du
Living Lab comme un outil.

« On rencontre des freins a l'ouverture et
a l'open innovation, du fait du caractere
B2B pour lequel le partage entre les ac-
teurs est plus complexe qu’avec des usa-
gers finaux, dans un cadre B2C. »

/- Guillaume :/

Le fort ancrage des enjeux d’entreprises
peut parfois faire douter Connexences de
la pertinence du concept de Living Lab en
tant que modele pour organiser sa propre
activité. Du moins, le contexte des indica-
teurs que l'on attend de nous permet de
le penser.

« Selon la littérature, le Living Lab s'ins-
crit dans une triple mission de dévelop-
pement de connaissances, sociétal et
économique. Du coup, peut-on encore
s’‘appeler Living Lab si le centre de gra-
vité est plutét économique et que le so-
cial et la production de connaissances
deviennent secondaires ? Il y a peut- étre
moyen de développer les autres pbles de
ce triptyque. Peut-étre que les indicateurs
définis par Créative Wallonia sont plus
orientés économiques et du coup cela
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peut effectivement influencer [lorienta-
tion des Living Labs wallons, mais je n’en
suis pas sar. » /: Guillaume :/

Pour d’autres, c’est au contraire cette
proximité avec 'usager final qui va consti-
tuer le principal intérét du modeéle, au re-
gard des autres dispositifs d’innovation
disponibles.

Le Click' nous explique que le Living Lab
était le concept le plus proche par rap-
port a une activité déja existante, notam-
ment caractérisée par l'interdisciplinarité
et les projets mixtes et courts qui visent
a aider un porteur de projet dans son
avancement. Il manquait cependant deux
choses:

1/ le financement ;

2/ la dimension incluant les utilisateurs
et les tests en grandeur réelle.

L'activité déja en place a clairement joué
le réle d'accélérateur. L'équipe du Click'
admet volontiers que le concept de Living
Lab, tel qu'il peut étre décrit dans la lit-
térature, a sans doute été adapté a leur
contexte pour mieux répondre a leurs be-
soins, sans que cela ne soit forcément un
probleme.

Dans le cas ou les indicateurs seraient
clairement définis par les pouvoirs sub-
sidiants, cela peut aider a clarifier le mo-
dele du Living Lab. Mais lorsqu’ils sont
plus flous, une posture relativement ou-
verte est alors nécessaire pour continuer
d’avancer. End'autres termes, un position-
nement clair et précis, méme s'il consiste
en une autonomie importante des Living
Lab, apporterait un coup d'accélérateur
substantiel, la ou une trop grande incer-
titude freinera sans aucun doute le déve-
loppement de l'initiative.

'q o '
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#04 ¢ Se projeter dans le futur : quelles
perspectives ?

Dans tous les cas, lors des interviews des
différents directeurs des Living Labs, nous
avons ressenti I'envie de continuer I'aven-
ture, de pérenniser les compétences ac-
quises en phase de test et de générer des
outils et approches propres, liées a la spé-
cificité des enjeux de chaque plateforme.
Trouver sa place par rapport aux autres
dispositifs est un moyen puissant de pré-
ciser I'action du Living Lab.

Ainsi, ceux qui ont un lieu spécifique
en projet (Click’ et SGL) s’y projettent
comme le moyen de pousser un peu plus
loin leurs démarches, de renforcer leur
singularité en proposant des outils rela-
tivement uniques a I'échelle du territoire.
Le lieu offre un moyen d’ancrer une com-
munauté, de lui donner de la résonnance,
voire de I'accélérer.

Cependant, certains Living Labs comme
le WeLL ont une vision beaucoup plus dé-
matérialisée de leur action, méme si des
ancrages locaux (notamment au travers
de 3 antennes a Liege, Namur et Mons)
favorisent les contacts et I'émergence de
projets sur I'ensemble de la Wallonie et
au-dela des frontieres.

Parmi les perspectives d’évolution évo-
guées par nos Living Lab, nous citerons
celles-ci:

BMUne implication plus importante dans
des projets sociaux et sociétaux;

BLa création d'outils et/ou de services
propres au Living Lab pour favoriser les
missions de mise en réseaux et d'accom-
pagnement de projets d'innovation;

HLe développement de nouveaux indica-
teurs qui permettront de mieux mesurer
I'impact des Living Labs sur le territoire, a
tous les niveaux;

BAugmenter le nombre de produits et
services issus de processus d'innovation
collaboratifs et améliorant la satisfaction
des utilisateurs finaux;

BDynamiser davantage les communautés
/ les écosystemes, que ce soit au travers
de lieux emblématiques ou tout au long
de programmes d'activités variés favori-
sant la sensibilisation aux nouveaux mo-
deles d'innovation, et principalement a
I'inclusion des parties prenantes;

BMReprendre le chantier de construction
de communautés au départ de I'appren-
tissage de trois années d'existence;

BFaire évoluer les mentalités, notam-
ment des institutions publiques, des en-
treprises et des structures de soutien
a l'entrepreneuriat, sur l'intérét des dé-
marches Living Lab et la valeur ajoutée
gui peuvent en découler;

BWRéfléchir, avec les autorités subsi-
diantes, a des modeéles de financements
pérennes;

B Continuer les efforts de communication
et d'amélioration de la notoriété, notam-
ment par une clarification et une adapta-
tion continue des messages ainsi qu’ une
meilleure utilisation des canaux mis a dis-
position;

Si le propre de toute institution est de
viser la pérennité, notamment via des
mécanismes de financements stables,
les préoccupations reposent également
sur Pidentification d’une offre singuliére
que le lieu renforce mais ne peut pas
porter alui seul. Le réseau, ladémarche,
la capacité a rendre compte de succes
peuvent étre des leviers plus pertinents
et puissants encore.
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#05 ¢ Quelle est la stratégie générale du
Living Lab ? Quelles sont les lignes direc-
trices de conduite du projet ?

La conduite d’un Living Lab ne s’appa-
rente pas a un sprint mais plutét a un ma-
rathon. Il faut garder de I'énergie et de la
persévérance tout au long du processus.

Le début du projet est toujours composé
de paradoxes, de phases floues. Vouloir
s'accorder sur une stratégie robuste des
le commencement est une utopie. La na-
ture du Living Lab implique de facto une
construction avec le terrain. Le parcours
est complexe et parsemé d'embuches. Il
faut lI'admettre. Les équipes qui ne par-
viennent pas a accepter cette réalité se
heurtent a de nombreuses frustrations.

Ainsi, les premiers temps du Living Lab -
qui se comptent en mois, voire en années
— sont consacrés a l'expérimentation.
Cela veut-il dire qu'il faille se lancer dans
le vide sans la moindre réflexion straté-
gique? Bien sdr que non. Cette réflexion
doit cependant étre menée avec précau-
tion. L'expérience wallonne nous apprend
les faits suivants:

M |l ne faut pas s'enfermer dans des stra-
tégies trop ciblées. Il est préférable d'en-
trevoir plusieurs directions afin de tester
les réactions du terrain et d'en tirer les
apprentissages nécessaires. Il apparait
plus constructif de mettre son énergie
dans l'action et I'expérimentation plutét
gue dans de trop importantes réflexions
sur le positionnement.

B |l faut oser tester vite, pour apprendre
par les projets avant tout. Ne pas entrer
trop rapidement dans une logique de
pure rentabilité, pour avoir I'occasion de
mettre en place les bons outils.

B Au fur et a mesure de I'apprentissage,

I était une fois les Livi

il faut affiner la stratégie afin de ne pas
s'éparpiller, au risque de ne jamais tirer de
conclusions valables sur les activités et de
perdre une énergie importante.

M Deés le départ du projet, il convient de
s'entourer de personnes ressources ca-
pables de guider, de conseiller, de dédra-
matiser. Des personnes de confiance qui
pourront accompagner le projet tout au
long de son parcours.




cieuse pour certains Living Labs, la litté-
rature est en général beaucoup moins fé-
conde sur les enjeux concrets de la mise
en place d’'une structure et les retours
d'expériences. Le partage entre direc-
teurs (et plus largement équipes) de Li-
ving Labs, notamment a travers des mo-
ments d’ateliers tels que ceux initiés par
le CETIC dans le cadre de son accompa-
gnement au projet en Wallonie, peuvent
des lors étre des leviers pertinents.

« Je trouve intéressant que le CETIC ait
provoqué des rencontres entre les dif-
férents Living Labs. Il est important que
nous puissions nous épauler et partager
nos expériences, méme si nos contextes
sont différents. Chacun évolue dans son
écosysteme, mais nous pouvons travailler
ensemble, d'autant que nous ne sommes
pas concurrents. Je pense que nous
sommes tous positifs sur le fait de struc-
turer encore plus cette démarche, d'orga-
niser des rencontres et projets communes,
de montrer nos résultats ensemble pour
générer un impact plus conséquent »

/- Guy:/

Il faut donc trouver le juste équilibre
entre l'action et la réflexion, le penser et
le faire. S'engager exclusivement dans
I'action et penser uniquement en matiere
de réalisations concretes ne permet pas
de valoriser la spécificité de l'outil qui est
de coupler ces démarches concretes a
une démarche de plus longue haleine au
service d’une cause ou d’'une émulation
locale.

« La base des Living Labs c’est j'explore,
puis j'exploite. » /: Robert :/

Au quotidien, l'envie et l'urgence de
conduire des projets, de générer des re-
venus ou encore de démontrer leur utilité
peut vite faire pivoter le projet dans une

logique d’exploitation. Au regard des 3
piliers des Living Labs — économique -
connaissance — sociétal — cela inclut de
mettre 'accent sur le premier des trois. Et
ainsi, rentrer dans un modele de consul-
tance plus classique, qui n’est plus celui
du Living Lab.

Le bon équilibre entre ces différents
types d'activités, inhérent au position-
nement stratégique de la structure,
peut également influencer la motiva-
tion de I'équipe, mais aussi la capacité
du Living Lab a recruter les personnali-
tés dont elle a réellement besoin.

Néanmoins, c’est a I’épreuve du terrain
que s'évalue, en dernier recours, la va-
leur du modele Living Lab.

Aussi, au bout de 3 ans pour les Living
Labs les plus anciens sur le territoire
wallon, une constante réside dans la
nécessité de remettre sur le chantier
en permanence la nature du projet et
donc sa stratégie. En partie parce que
son modéle de base n’est pas figé, mais
aussi parce que la nature collective de
la démarche impose un ajustement tres
fort de I’écosystéme, les Living Labs ont
en commun de changer sans cesse. Ce
qu’il faut étre capable de prévoir pour
ne pas chercher trop rapidement a en-
trer dans une logique prépondérante
d’exploitation de méthodes a des fins
uniques de rentabilités.
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I Ce que nous retiendrons

Si dans certains cas, le Living Lab est
envisagé comme une aventure en
soi, un véritable projet de fond, il est
également considéré comme un outil,
une méthodologie et une opportunité
pouvant donner du souffle ou du cadre a
des projets préexistants.

L’ambition de départ, la nature de la
motivation va sensiblement influencer
la direction du Living Lab, sa maniere
de mener sa barque. Il est cependant
impératif de déterminer si le Living Lab
est le bon moyen d’atteindre les objectifs
d’'un projet. Nétant pas panacée, ni
modele universel, il convient avant tout
de se poser la question de la pertinence
du modeéle face aux buts visés.

Quoi gu’il en soit, pour les Wallons, les
Livings Labs ne sont pas posés sur des
terrains vierges. lls représentent une
maniére de mettre en musique des idées,
voire des initiatives existantes afin de s’y
engager d’une maniére plus concrete et
dans une philosophie centrée sur l'usager
et sur I'innovation ouverte.

Si la thématique sélectionnée est un bon
moyen de positionner le Living Lab et
de découvrir, moyennant I'exploration
du terrain, les voies de développements

d’activités, d’autres facteurs vont
parfois modifier sensiblement la nature
du Living Lab. Par exemple, la place
réellement donnée aux usagers, la force
de l'innovation ouverte ou la nature des
financements et indicateurs associés.
Une chose est s(ire : quelles que soient
les directives, plus elles seront claires
et précises, plus le Living Lab prendra
rapidement son essor.

La volonté de pérenniser les démarches
n‘est pas remise en doute. Plusieurs
projets et perspectives sont évoqués
comme par exemple l'implication dans
plus de programmes sociétaux, le
développement de nouveaux indicateurs,
la dynamisation accrue des communautés
ou le développement de produits et
services innovants co-construits avec les
usagers.

Le Living Lab est un marathon : il faut
conserver son énergie tout au long
du parcours et faire face a tous les
tournants, toutes les cotes sur le chemin.
Si la stratégie doit étre construite sur
des bases solides, elle se doit de rester
flexible et ouverte. Les échanges de
bonnes pratiques entre les Living Labs
sont particulierement valorisés dans la
réflexion stratégique.
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I Les questions clés

B Le Living Lab est-il un projet en soi
ou l'opportunité de donner du souffle
ou de la structure a un projet existant?
Ce choix peut-il changer la maniére de
concevoir mon projet?

B Quels sont les objectifs de mon pro-
jet? Le Living Lab est-il une bonne struc-
ture pour relever mes défis? S’agit-il du
meilleur outil, de la meilleure méthodo-
logie?

B Quelle est la nature du terrain exis-
tant? Dans quels contextes le Living Lab
va-t-il se poser?

B Quelles sont les motivations a la
création du Living Lab? Quels sont les
éléments qui me motivent, qui motivent
I’équipe, les parties prenantes, la struc-
ture porteuse?

B Quelle est la thématique de mon Li-
ving Lab? Que couvrira-t-elle? Quelles
en sont ses limites?

B Quelle place va-t-on donner aux usa-
gers? Doit-on adapter le concept de
Living Lab pour coller davantage a un
contexte donné?

B Quelles sont les directives recgues et
de quelles autorités? Peut-on les cla-
rifier? Peut-on maintenir un dialogue
constant pour maintenir le cap?

B Quelles sont les hypothéses de pro-
jections envisageables? Quels méca-
nismes mettre en place pour identifier
les perspectives et les considérer tout
au long de lPaventure?

M Quelles sont les bases de ma straté-
gie? Cette derniére est-elle flexible et
ouverte? Me permet-elle de m’adapter
aux changements, de réagir rapidement
au terrain, tout en préservant un cap?

B Comment inclure dans mon réseau
d’autres Living Labs avec qui parta-
ger des réflexions et des expériences
concretes?
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CREATION DE
VALEURS &
GOUVERNANCE

Définir une bonne gouvernance prend du temps. Et
comme pour I'ensemble des activités du Living Lab,
elle nécessite des erreurs et apprentissages. Si la
littérature offre un panaché des divers modeéles de
gouvernance, seul la réalité du contexte amenera a
faire émerger le systéme le plus adéquat. Et quand
ce systeme sera mis en place, force est de croire
gu'il ne sera que temporaire et amené a évoluer
pour rester fidele aux engagements et aux valeurs.
Dans le cas wallon, certaines convergences sont
observées et peuvent néanmoins offrir un cadre
de réflexion intéressant a la démarche qui, nous
le verrons, ne doit pas attendre une quelconque
maturité du projet pour voir le jour de maniéere
officielle.







Enjeux clés

La gouvernance est un sujet largement
débattu dans beaucoup d’organisation.
Le Living Lab n’échappe pas a la regle...
de choisir judicieusement ses régles!

Quelles sont les normes, les protocoles,
les conventions, les contrats? Quelles
doivent étre les préoccupations ma-
jeures pour permettre au Living Lab de
vivre et se développer sereinement?

Qu’il s’agisse de I’épineux probléeme de
la propriété intellectuelle, des aspects
économiques, du choix du statut ou en-
core du cadrage des relations avec la
structure porteuse et les partenaires,
de nombreux pans de l'activité néces-
sitent une réflexion approfondie.

Focus sur ces aspects parfois rébarba-
tifs et pourtant essentiels.
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Histoires et
apprentissages

#01 * Modeéles et mécanismes de gou-
vernance : quelles préoccupations?

Dans quel cadre organisationnel se situe
le Living Lab ? Comment se construit sa
relation vis-a-vis de l'organisation por-
teuse ? En totalité ou partielle indépen-
dance ? En autonomie ? Et quelles en
sont les contraintes sur le résultat ainsi
que sur l'organisation du Living Lab ?

Dans les 4 exemples wallons, il est a
chaque fois la combinaison de volontés
individuelles — celles des responsables
exécutifs du Living Lab, notamment - et
de volonté organisationnelle — celle d’'une
organisation pérenne ou transitoire qui lui
permet d’émerger. Les liens avec ces der-
nieres ne sont pas des plus évidents.

Dans chaque cas, la question de lindépen-
dance de la structure se pose. Plusieurs
options sont possibles. Pour les uns, le
cadre accueillant (par exemple I'Univer-
sité pour le Click') constitue surtout un
apport en termes de ressources. Pour
d’autres (par exemple le SGL), le consor-
tium initial peut freiner la démarche car,
comme mentionné précédemment, il im-
pose un agenda parfois contradictoire
avec le programme du Living Lab.

« Avec lexpérience, j'en conclus que le
Living Lab doit étre une entité a part en-
tiere, avec son propre mode de fonction-
nement, et qui va chercher les bonnes
compétences chez les partenaires. Le Li-
ving Lab devrait méme étre en dehors de
I'Université avec la création d’'une ASBL
par exemple, mais qui garderait un lien
avec I'Université. Il y a beaucoup d'avan-
tages a rester liés a une structure por-
teuse, pas mal de win-win envisageables.
Mais une forme d'autonomie, notamment
organisationnelle, me semble néces-
saire. » /: Dorothée :/

La capacité des partenaires a s'apporter
une valeur mutuelle, sans risque de faire
concurrence ou encore de tirer a lui seul
'agenda, est un aspect clef d’'une relation
d’intégration durable. Viennent s’y ajou-
ter un certain nombre d’aspects que tous
les Living Labs ont d( et doivent encore
négocier a ce jour.

Nous aborderons deux grands théemes
omniprésents dans la réflexion de la gou-
vernance des Living Labs wallons:

[1] La forme juridique

[2] Les aspects économiques
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[1] La forme juridique

De I'expérience wallonne, aucun Living
Lab n’a commencé avec une forme ju-
ridigue propre et autonome. Les struc-
tures ou organisations porteuses ont per-
mis aux Living Labs de vivre de fait et de
tendre vers une structure qui pourra, un
jour, avoir une forme juridique.

Comme beaucoup d'autres aspects des
Living Labs, la meilleure forme d'exis-
tence (soit une forme juridique a part en-
tiere ou non) va dépendre de nombreux
facteurs parmi lesquels :

B Le mandat et la direction donnés par
les autorités subsidiantes;

M L'agenda de la structure porteuse;

B Les injonctions d'un consortium ou
d'un comité de pilotage;

B La personnalité du directeur et ses as-
pirations pour le Living Lab;

B La réalité du terrain, du contexte, du
marché et I'intégration du Living Lab dans
son écosysteme.

Trouver une forme adéquate est une ga-
geurs ; elle peut représenter une fin en
soi ou, au contraire, constituer un ho-
rizon inapproprié. Les avis divergent et
évoluent au fil du temps. Pour le Click/,
la création d'une structure, par exemple
sous forme d'ASBL, ne contribuera pas au
besoin de neutralité percu. Pour le WelL,
aucune structure juridique n'est envisa-
gée pour l'instant.

Les Living Labs wallons, s'ils ont des pers-
pectives différentes en termes de struc-
tures juridiques, s'accordent sur le fait
gu'il ne s'agit pas d'une fin en soi mais da-
vantage de décisions qui influenceront la

poursuite des activités et la pérennité du
modele.

En fonction de ces deux orientations
(complémentarité versus autonomie), la
facon d’intégrer la problématique de la
forme juridique sera différente. L’auto-
nomie s'imposera dans un cas, pour s’ex-
traire des contraintes initiales ; le portage
durable au contraire apparaitra comme
un moyen de pérenniser une relation bé-
néficiaire pour le Living Lab et son organi-
sation mere. Ceci étant, dans les deux cas,
'autonomie de I'image est une nécessi-
té ; pour clarifier et singulariser ce quiy
est réalisé.
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A titre d’exemple, on épinglera pour le
SGL le modele de la quéte d’indépen-
dance.

Plusieurs raisons expliquent la volonté du
Smart Gastronomy Lab d'évoluer vers une
autre forme juridique plus indépendante.

B Obtenir plus d’'indépendance par rap-
port a I'Université et donc, plus de liberté
de choix et d'actions;

B Avoir acces a une plus grande flexibilité
administrative ;

B Pouvoir accéder a d’autres types de
financement, tout en gardant un labo-
ratoire des sciences gastronomiques a
I'Université ;

B Protéger la structure et garder sa cohé-
rence en cas de modification des équipes
de direction de I'Université ou de parte-
naires fondateurs;

B Améliorer la visibilité vers l'utilisateur,
simplifier 'image et la communication.

Malgré cette quéte et la volonté de faire
émerger une nouvelle forme juridique,
le SGL tient a garder un lien de proximi-
té important avec sa structure porteuse,
I'Université. Les avantages sont nom-
breux, tant au niveau de la crédibilité que
du soutien financier et de I'aura.

Pour le Click', c’est le modele de la com-
plémentarité qui est prépondérant.

« Un Living Lab doit avoir sa propre com-
munication, sa propre identité mais pas
forcément une structure juridique sépa-
rée. Méme si nous sommes contraints de
fonctionner avec les régles de I'Université,
je pense qu'il est possible de faire évoluer
les modes de gouvernance au coeur du Li-
ving Lab. » /: Guy :/

On voit dans les deux cas une recherche
d’équilibre entre autonomie et collabora-
tion avec une structure porteuse.

Université, incubateurs, Pble de Compé-
titivité ou encore Centre d'Entreprises,
chaque organisation porteuse a égale-
ment des intéréts a soutenir le Living Lab.
En dehors des aspects de financement
de projets, tels qu'évoqués au chapitre 4,
c'est aussi l'occasion de développer des
branches d'activités inexploitées ou dor-
mantes; de promulguer en interne et dans
son réseau des approches nouvelles d'in-
tégration des parties prenantes et d'in-
novation ouverte; l'occasion également
d'élargir son écosysteme et d'envisager
de nouvelles dynamiques collaboratives.
Ainsi, cette notion de gagnant-gagnant
n'est pas qu'une bonne intention.

Le partenariat WelLL - WSL en est un bon
exemple. De son c6té, l'incubateur des
sciences de l'ingénierie a fourni au WelLL
un contexte confortable pour se déve-
lopper, ouvrant son réseau et mettant
a disposition des ressources humaines
facilitant l'activité quotidienne (gestion
administrative, gestion de personnel, lo-
gistique, etc.). Le WelLL, par ailleurs, lan-
cera plusieurs projets collaboratifs sur
l'impulsion de WSL et fera profiter les
entreprises incubées de son expertise. Un
échange de bons procédés inscrits dans
la pratique de gouvernance du Living Lab.

Il en va de méme pour les différents Living
Labs wallons qui, bien qu'en recherche
d'une certaine forme d'autonomie, s'ac-
cordent sur des modeéles de gouvernance
et donc de formes juridiques qui per-
mettent de garder des liens forts avec les
structures porteuses et d'engendrer des
synergies créatrices de valeurs pour cha-
cun.
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[2] Les aspects économiques

Les sources de financement - et par
extension les contraintes sur les organi-
sations — sont multiples, et vont au-dela
des ressources proposées par la structure
porteuse. Notamment, il s’agit des inves-
tissements de la Région Wallonne via des
programmes tels que Creative Wallonia
ou les fonds FEDER. Ces fonds publics,
peuvent étre une source d’incertitude
renforcée pour les Living Labs.

L’enjeu de lautonomie économique -
gu’il s’agisse d’indépendance par rapport
aux structures porteuses, de répondre
aux demandes des bailleurs de fonds ou
encore d'une volonté stratégique (se-
lon l'orientation économique donnée au
Living Lab par sa propre gouvernance)
- implique donc de consacrer une partie
de ses moyens a des activités rentables
directement ou non.

L’exemple du SGL montre bien la difficul-
té de faire coexister des agendas diffé-
rents, notamment en matiere d’équilibre
de l'activité.

« Nous sommes face a deux types d'acti-
vités :

« Les actions purement Living Lab tels
qgue la détection des besoins des consom-
mateurs, la gestion de la communauté, la
sensibilisation ou encore la recherche ;

eLes prestations de services pour déve-
lopper des projets, des produits ou ser-
vices avec les entreprises.

Si nous voulons rester un vrai Living Lab,
sans devenir une société de consultance,
nous nous devons de garder cette mission
de service public. Dés lors, soit il nous faut
un mécene qui finance le Living Lab, soit il
nous faut du financement public.

L'activité dite "de services publics” ou
"services a la communauté” ne donnera
des résultats que sur le long terme. Ces
activités participent a l'essor de l'innova-
tion et I'évolution des mentalités, au déve-
loppement économique, social et sociétal.
C'est une certitude. Mais il n'y a pas d'in-
dicateurs précis, ni de résultats de court
terme. C'est un véritable investissement
pour le futur.

Développer une offre de service pour le
privé n'est pas impossible mais dans I'état
actuel des choses, et surtout sur du court
ou moyen terme, il me semble illusoire de
penser que la mission de service ala com-
munauté pourrait étre financée par les
seuls bénéfices d'une entité privatisée. »
/: Dorothée :/

Cette dualité, le WelLL en est également
conscient. Les perspectives de ses ac-
tivités se transforment en fonction de
I'évolution de la stratégie de la part des
pouvoirs subsidiants, mais également du
changement de structure porteuse, pas-
sant d'un incubateur a un péle de compé-
titivité et révisant donc les modes de gou-
vernance, notamment en ce qui concerne
la vision économique de l'entité.

« Nous pensons qu'il est opportun de
fonctionner dans un esprit start-up, en
conceptualisant que la Région Wallonne
est notre commanditaire pour les mis-
sions de service public. Nous considérons
que notre financeur est un client pour qui
nous réalisons une activité de service ala
communauté. Pour compléter le modéle
économique, nous développons une acti-
vité de service et participons aussi a des
projets de recherche de type FEDER et
Interreg. » /:Lara:/

Quoi qu'il en soit, les pouvoirs subsidiants
ont une attente forte quant a la clarté des
missions et actions, aux résultats obtenus
et a la vision stratégique des Living Labs.
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#02 ¢ Gouvernance et logique de créa-
tion de valeurs. Comment ¢a marche?

La capacité pour le Living Lab a créer de
la valeur nécessite également un long
apprentissage tant dans son positionne-
ment vis-a-vis de ses partenaires et de
ses usagers qu’en termes de partage de
la valeur. Une problématique concréete ré-
currente concerne la facturation. En par-
ticulier, lorsque les premiers temps des
services et missions sont conduits a titre
gracieux, ou a des co(ts assez bas, en vue
de valider les nouveaux services du Living
Lab.

« Il est parfois compliqué de se mettre
d'accord sur ces aspects payants et non
payants. Si certains porteurs de projets
payent des missions et que la connais-
sance profite a la concurrence, il y aura
inévitablement des grincements. Ce n'est
pas juste. Pourtant, lors des discussions
relatives aux modes de fonctionnement
entre partenaires fondateurs, ce n'est pas
toujours évident. » /: Dorothée :/

Le fait de souhaiter monnayer une presta-
tion crée une relation spécifique qui n'est
pas facile a positionner avec certains as-
pects théoriques des Living Labs, égale-
ment orientés vers la production libre de
connaissances ou la conduite de change-
ments sociétaux.

« L'image de bienveillance, que nos mo-
des actuels de gouvernance impliquent,
peut parfois s'avérer contradictoire avec
lidée de facturation. Nous devons nous
positionner subtilement sur les deux ta-
bleaux. Je souhaite en tout cas mutua-
liser une veille technologique que nous
diffuserons largement pour que tout le
monde puisse en profiter. C'est une ma-
niere claire de générer de la valeur selon
moi. » [: Guy :/

De ce fait, la création de valeurs écono-
miques, bien qu’au cceur de la réflexion
dans les 4 Living Labs, n’est pas le moteur
principal pour faire avancer le projet.

« Au départ, les financeurs nous ont ques-
tionné quant a l'impact des Living Labs
sur '’économie, ce qui avait du sens. C’est
donc un des objectifs qui a été poursuivi.
Mais nous souhaitons étre et rester un Li-
ving Lab, nous ne pouvons pas nous limi-
ter a cet aspect. Aujourd’hui, j'estime que
I'on est parvenu a rééquilibrer nos activi-
tés. » /: Dorothée :/

Facturer des missions est donc un choix,
qui répond a la fagon dont le Living Lab
entend trouver sa place dans I'écosys-
teme régional, et un apprentissage. Pour
démarrer, les Living Labs se cherchent
des exemples pour démontrer des succes,
rendre lisible leur valeur ajoutée a des po-
tentiels usagers, et aussi monter en com-
pétence méthodologique. La gratuité ap-
parait dés lors comme le moyen privilégié
pour générer des projets.




La décision de développer une offre de
services payante et d’en déterminer le
juste prix n’est pas sans conséquence.
Est-elle tenable sur le moyen et long
terme, et est-elle cohérente avec la mis-
sion que se donne le Living Lab ? Les ini-
tiatives wallonnes — notamment en raison
des attentes déquilibres inhérentes a
leurs financements respectifs — ont fait le
choix de construire progressivement une
offre payante pour tout ou une partie des
acteurs qui travaillent avec eux.

Les plus grands challenges apparaissent
comme étant ceux-ci:

B L'accompagnement de porteurs de
projets qui, par essence, ont tres peu de
moyens financiers;

B L'intégration de tierces parties comme
des Invest locaux ou des fonds spécifiques
permettant de financer les services des
Living Labs pour les porteurs de projets;

B La définition d'une offre et le position-
nement du prix;

B La constitution d'une offre claire et la
gestion de I'évolution constante de cette
offre quant aux demandes du marché;

B Le positionnement par rapport a
d'autres acteurs privés ou publics;

Le passage de la gratuité vers un ser-
vice payant n’est pas anodin et présente
quelqgues risques d’'incompréhension que
les Living Labs gagnent a anticiper. Les
wallons tirent tous la sonnette d'alarme

guand ce sujet est abordé. Le paradoxe
existe : il est impératif de proposer des
services et d'accomplir des missions a
titre gracieux en début d'activité, non
seulement pour montrer ce dont on est
capable, mais également pour pouvoir
développer ses compétences et expé-
rimenter sur le terrain. Il est tout aussi
important de se positionner rapidement
comme fournisseur de services a haute
valeur ajoutée et donc, payants. Il n'y a
pas de solutions miracles mais une ré-
flexion bien pesée, notamment en termes
de gouvernance et de communication
pourra éviter quelques écueils dans la vie
future d'un Living Lab.

« Comme on a accepté la premiére an-
née des projets que I'on a accompagnés
gratuitement, c’est compliqué de faire
comprendre a notre écosystéeme qu'il
faut maintenant nous considérer comme
un fournisseur de services, une sorte de
start-up. » /:Lara:/

Une bonne pratique semble étre d'abor-
der directement la partie financiére deés
le début du projet. La transmission d'ex-
plications sur le développement du Living
Lab, sur les faveurs consenties dans une
premiere tranche de vie, peut faire écho
chez le partenaire et clarifier la relation
contractuelle.
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D’autres modes de rémunération ou de
partage de la valeur économique mé-
ritent d’étre considérés, en particulier
pour intervenir auprés des structures plus
petites ou n’ayant pas les moyens d’enga-
ger un accompagnement de méme nature
qgue des structures plus importantes.

Dans le cadre d'une mission du WelL, par
exemple, des accords ont pu étre trouvés
sur une possible prise de participation
dans la création d'une société. Un risque
qui a été consenti sur base de plusieurs
critéres, notamment celui du gain d'ex-
périence et de la visibilité de I'action. Vir-
tuellement, tout est possible. Mais la stra-
tégie en place doit permettre de faire des
choix rapidement et en cohérence pour
ne pas créer de déséquilibre dans I'éco-
systeme.

« Le probleme de budget revient régulie-
rement pour les porteurs de projet pour
lesquels il existe quantité d’accompagne-
ment exigeant peu ou pas d’investisse-
ment financiers.

Nos services sont payants pour les entre-
prises et nous avons mis en place un sys-
teme d’incubation pour les start-up et les
porteurs de projet. Un systéme qui se veut
plus flexible et moins colteux pour ne pas
perdre les porteurs qui n‘'ont que peu de
budget, mais qui sont de bonne volonté
et développent des projets ambitieux. »
/- Dorothée :/

Des lors que le principe d’'une rémunéra-
tion est accepté, se pose alors la question
du marché et de la fagon de s’y connec-
ter. Le Living Lab peut étre en-dessous
des prix du marché (risque de fausser la
concurrence sur base de fonds publics)
ou au-dessus (pour assumer des projets
a vocation sociale mais en présentant un
risque de décalage avec ce que des entre-
prises sont prétes a investir.).

Plusieurs retours d'entreprises et orga-
nisations confirment que l'approche du
marché par les Living Labs est encore
balbutiante, notamment dans I'estima-
tion des offres, des prix, mais également
des autres partenariats rémunérateurs
comme des pourcentages de royalties ou
l'obtention de part de la société. Néan-
moins, la tendance a combattre par nos
Living Labs wallons est celle de viser trop
bas au niveau de la tarification et donc, en
situation de sous-rentabilité. Par manque
de confiance bien plus que par mécon-
naissance du marché, les Living Labs
péchent par la faiblesse de leurs modeles
de tarification.

Rappelons en conclusion de ce point
gu'une approche strictement lucrative, on
I'a évoqué, risque de mettre de c6té ce qui
fait la spécificité du Living Lab a savoir, sa
capacité a articuler des enjeux sociétaux,
de connaissance et économique dans un
unique ensemble. La problématique de
la rémunération doit donc s’inscrire dans
ces trois axes. Ainsi, par exemple, la rému-
nération apparait aussi comme un levier
potentiel d’engagement de la part des
usagers.

Un témoignage d'un chef d'entreprise
nous donne un éclairage intéressant sur
la question :

« Face a une offre payante, il y a toujours
plus d’attentes, mais il est également
vrai que nous aurons plus de motivation
a nous investir. On veut que ce soit ren-
table, que ¢a serve réellement, que ¢a
donne des résultats. Je comprends tout
a fait que les services des Living Labs
puissent étre payants. Je dois juste bien
comprendre les modalités, les livrables et
la valeur ajoutée. »
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#03 ¢ Propriété intellectuelle et innova-
tion ouverte dans un modele d'offre de
service. Comment s'en sortir?

Le troisitme type de questionnement
gue rencontrent les équipes en termes de
gouvernance porte sur la propriété intel-
lectuelle des démarches portées. Une des
clés de la démarche collaborative réussie
est d’amener les entreprises a étre ca-
pables d'interagir avec les communautés,
avec le Living Lab. Ce dernier déploie une
expertise du métier qui amene a optimi-
ser les flux de connaissances entre les
entreprises et la communauté, au-dela
des barriéres de protection que mettent
parfois les acteurs entre eux. De ce point
de vue, une approche classique de la pro-
priété intellectuelle peut constituer un
frein au projet.

Ne perdons pas de vue que la propriété
intellectuelle a un impact sur le fonction-
nement économique du Living Lab en tant
que source de valorisation possible ; et en
tant que valeur potentielle pour les usa-
gers qui sont des acteurs économiques.
Le traitement de cette propriété intellec-
tuelle est une clé de vo(te de la confiance
dans les collaborations, notamment avec
des participants qui viennent gracieuse-

ment participer a des projets et d’autres
qui sont des acteurs économiques avec
des intéréts forts.

« Le Living Lab est un tiers de confiance.
Le mot-clé est gouvernance : comment
est-ce que tu organises le fonctionne-
ment ? » /: Robert:/

« La dimension de transparence est vrai-
ment importante. » /: Guillaume :/

Or, la propriété intellectuelle constitue
souvent un aspect de son capital que
les acteurs rechignent a partager trop
librement. Principalement dans le cadre
d'ateliers ou d'activités qui rassemblent
des entreprises, il est nécessaire de don-
ner des explications approfondies, de ré-
pondre aux questions et de rassurer des
participants qui craignent de se faire vo-
ler leurs idées. Les Living Labs avouent
gue les questions sont parfois d'une com-
plexité désarmante et qu'une montée en
compétence dans ce domaine semble in-
dispensable.

Certains Living Lab, comme Connexences,
ont tenté une approche contractuelle
(proche du Non Disclosure Agreement).
Rapidement, ils ont pu observer l'incon-
gruité de ce modele dans la dynamique

LIVING -
LABS -
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Living Lab et ont opté pour la création
d'une charte qui est beaucoup plus ou-
verte. Certes, ces principes de fonction-
nement laisseront sur le carreau un en-
semble d'acteurs encore trop frileux. Les
directeurs s'accordent a dire que ces ac-
teurs ne font pas partie de leur cible. lls
ont l'espoir que les réalisations et la dé-
monstration du bien fondé de leurs pra-
tigues permettront de faire évoluer les
mentalités.

Idéalement, le Living Lab doit rester un
tiers de confiance qui permettrait de
mettre en relation des acteurs avec des
intéréts différents; en vue de faire conver-
ger ce besoin. Dans les faits, cela s’avere
complexe et long a mettre en ceuvre.

D’abord, par la nature des idées qui y
sont traitées, souvent al’état d’ébauche,
peu ou non exploitables.

« Le discours des Living Labs doit étre
centré sur les personnes. Il faut rassu-
rer les porteurs de projets et les entre-
prises sur le fait qu’on ne va pas leur voler
leur idée mais plutét la faire évoluer en
la confrontant efficacement au terrain.
C'est un atout important dans le cadre
d'investissement, mais de maniere plus
fondamentale pour le succés d'un pro-

jet.» [:Guy :f

Ensuite, en raison de la lourdeur admi-
nistrative qui peut exister dans des lo-
giques de contrats, souvent effrayante
pour des entreprises, des start-ups et
des porteurs de projets.

« En termes de propriété intellectuelle,
on essaie d'inclure dans les contrats que
I'on signe des clauses de non diffusions
des résultats de la recherche. Nous diffu-
sons des images et des informations non
sensibles, de commun accord avec le por-
teur de projet. C'est une communication

win-win pour lui et pour nous et cela ne
divulgue pas les recherches ou les déve-
loppements qu’il a fait. C’est vraiment un
rapport de confiance qui doit servir a cha-
cun. On n’a aucun intérét a aller donner
de la propriété intellectuelle a quelqu’un
d’autre. » /: Dorothée :/

Créer un cadre de confiance est la clef.
Mais a ce jour elle repose encore sur un
cadre juridique négocié et choisi. Dés lors,
I’enjeu est clairement de s’atteler le plus
tot possible a tester des hypothéses
de cadre normatifs appropriés, sa-
chant que de nombreuses expériences
existent dans le domaine des « com-
muns », notamment, et autres formes
de partage plus ouvertes que l'univers
industriel classique ne le pratique.

¢

\
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I Ce que nous retiendrons

L'un des sujets qui préoccupe le plus la
réflexion de la gouvernance est I'équilibre
entre 'autonomie et la collaboration avec
la structure porteuse. Une relation qu’il
faut calibrer avec beaucoup de subtilité.

Aucun Living Lab wallon n’a, pour I'heure,
de forme juridique propre. Beaucoup de
critéres interviennent dans cette réflexion
sur I'indépendance et la forme juridique,
comme le mandat re¢cu des autorités pu-
bliques, les injonctions de l'organisation
porteuse et du comité de pilotage, ou en-
core la personnalité du directeur. Si les
avis divergent sur l'urgence de devenir in-
dépendant, ils convergent sur la nécessité
d’'une image claire et bien séparée afin de
faciliter la communication.

Le Living Lab perdra son ame si le finan-
cement public disparait. L'expérience du
terrain a clairement montré que les mis-
sions a la société ne peuvent décemment
étre financées par le développement d’'une
activité commerciale. Devenir exclusive-
ment un fournisseur de services revient a
se transformer en une société de consul-
tance somme toute classique, oubliant, par
exemple, les missions fondamentales de
sensibilisation et de diffusion de connais-
sances.

La production de valeur économique est
un enjeu important. Développer une ac-
tivité de services payant apparait comme
inévitable pour nos Living Labs wallons.
Leur conseil : penser a I'existence de cette
offre des la création de la structure. La
plus grande difficulté rencontrée étant de
composer avec une période de gratuité ou
de prix réduits lors des premiers moments
d’existence de la structure et d’amener
'écosysteme a comprendre et a apprécier
la valeur des services proposés ensuite.
Communiquer d’emblée sur le caractere
exceptionnel de la gratuité ou de la remise
de prix est une absolue nécessité.

Enfin, la gestion de la propriété intellec-
tuelle reste un axe majeur a considérer
dans le cadre de la prestation de services.
D’une part, parce qu’elle impactera direc-
tement les «clients» du Living Lab, entre-
prises et porteurs de projet, souvent trés
frileux dans le partage des idées. D’autre
part, parce que les concepts de l'inno-
vation ouverte sont encore peu connus
et gu'il est nécessaire d’établir un lien de
confiance avec tous les participants impli-
gués dans une démarche aupres des Living
Labs. La sensibilisation et I'information
sont des nécessités dans une dynamique
ou les parties doivent peu a peu s’apprivoi-
Ser pour pouvoir coopérer.
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I Les questions clés

B Quel est le niveau d’autonomie que je
peux espérer pour mon Living Lab? Est-
il suffisant?

B Les maniéres de collaborer, les liens
gagnant-gagnant sont-ils suffisamment
clairs pour les différentes parties pre-
nantes?

H Le contexte et la stratégie nous ame-
neront-ils vers une forme juridique dis-
tincte? Est-il possible, voire nécessaire,
d’y tendre au plus vite? Ou au contraire,
est-il préférable de s’ancrer davantage
dans la structure porteuse?

B Comment gérer lincertitude des fi-
nancements publics? Comment répar-
tir les risques sur différentes sources
de rémunérations et de financement? A
guoi ai-je ou aurais-je acces ?

B Comment mettre en place, dés le dé-
part, une politique de services payants?
Quelle communication vers quelles
cibles? Comment valoriser le Living Lab
alors qu’il n’en est qu’a ses balbutie-
ments? Quelles compétences sont déja
présentes?

B Quelles autres formes de rémunéra-
tion puis-je proposer aux organisations
ou porteurs de projet qui me sollicitent?
Jusqu’ou vais-je accepter d’aller?

B Quels seront les mécanismes de ges-
tion de la propriété intellectuelle au
sein du Living Lab ? Qu’impliqueront-ils
et comment les rendre pertinents face a
des cibles souvent frileuses de I'innova-
tion ouverte?

B Comment informer et sensibiliser
la communauté, I’écosystéme, sur les
principes de la propriété intellectuelle,
de I'innovation ouverte et de la gestion
de la connaissance ? Quels mécanismes
pour rassurer plutét qu’effrayer?

B Quels modes de fonctionnement me
permettront de garder de la flexibilité,
des potentiels d’évolution et de trans-
formation dans ma gouvernance?

I était une fois les Living Labs wallons
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LE LIVING LAB
UN LIEU.

Souvent, les directeurs de Living Labs peuvent
s’entendre dire : « Je vais venir visiter votre Living
Lab!». Dans le meilleur des cas, il répondra positive-
ment et se montrera méme ravi de cette initiative.
Dans d’autres, il sera quelque peu ennuyé de devoir
expliquer que le lieu, de simples bureaux, n’est pas
I'intérét premier du Living Lab. Cette notion de lieu
dédié, partiellement ou entierement, super équipé
ou tres épuré, est un sujet important dans la ré-
flexion des Living Labs. C’est la stratégie mise en
place, suite a une bonne analyse du contexte et des
objectifs, qui aménera a prendre des décisions sur
la construction d’un lieu, sur la prise de possession
de plusieurs localisations ou sur le partage de lieux
multiples.
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I Enjeux clés

Faut-il a tout prix un lieu pour exister ?
Si cela semble un avantage en matiére
d’image, cela ne semble pas étre une
nécessité pour chaque projet. Chacun
va le valoriser d’'une fagon qui lui est
propre.

Dans la littérature, les Living Labs
peuvent parfois prendre des formes
trés « situées », comme dans le cas
de lieux expérimentaux, équipés de
capteurs ou de traceurs d’activités.
D’autres vont plutét privilégier I’équipe
et s’approprier des lieux dédiés a la
créativité ou a linnovation comme
espaces temporaires de travail.

Le concept de Living Lab étant encore
méconnu, il est parfois rassurant et plus
commun de matérialiser son existence
dans des murs solides. Nous verrons que
la communication et la confiance sont
grandement facilitées. Ceci étant, il est
important de rapidement se détacher
des briques si I'on veut transmettre le
plein potentiel du modéle Living Lab a
tous ses bénéficiaires.

Chapitre 6
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Histoires et
apprentissages

#01 ¢ Le Living Lab se définit-il au tra-
vers d’un ou plusieurs lieux ? Quels sont
les enjeux de cette existence dans la
brique?

Dans le modele Living Lab, il existe une
attente forte de créer, de toucher, de
concevoir, qui invite a I'expérimentation.
Le lieu apparait donc tout d’abord comme
une ressource a cet égard.

Pour I'heure, le SGL est sans doute le
Living Lab qui ressent le plus fortement
cette tendance. Les Chefs, tout comme
les autres parties prenantes, sont dési-
reux de ce lieu d'expérience ou lI'on entre
concretement en contact avec les ingré-
dients, les technologies, mais également
avec les experts.

« Actuellement, c’est un lieu temporaire
en attendant le nouveau bdatiment. L'en-
droit est professionnel, convivial, modu-
lable, dynamique. On peut y faire diffé-
rents types d’activités : de l'idéation, de
la R&D, de l'expérimentation, accueillir le
consommateur, des experts, des Chefs,...
Le lieu est agréé par ’AFSCA. »

/- Dorothée :/

Ce choix de posséder et d’équiper un lieu
ne coule pas de source pour nos Living

Labs wallons. Ainsi, Connexences a dé-
cidé de ne pas posséder d’endroit dédié.
Il souhaite plutét s’attacher a la création
du lien, a la mise en relation, et s’appuyer
sur les nombreuses infrastructures dispo-
nibles auprés des partenaires. Le Living
Lab B2B se trouve au sein d’un péle qui
regroupe un espace de co-working, un
espace créatif et un centre d’entreprises.
Toutes ces initiatives sont centrées sur
innovation et la créativité. La transpo-
sition du cadre du SGL (un laboratoire) a
Connexences ressemblerait sans doute a
une mini-usine permettant de travailler
I'excellence opérationnelle et les mises en
situation, un lieu qui existe déja a proxi-
mité. L'idée principale de développement
de Guillaume Hulin est bien de multiplier
la présence dans des lieux clés sur tout
le territoire. La question de la visibilité et
de la matérialisation du Living Lab reste
guand méme présente dans son esprit.

«Je ne sais pas si le fait que ces endroits
ne soient pas identifies comme Living
Labs fasse une différence ou non. Cela
vaudrait la peine d’y réfléchir. Je ne suis
pas convaincu que cela joue un réle pré-
pondérant dans la participation des en-
treprises industrielles. La réflexion reste
ouverte. Matérialiser notre présence dans
ces lieux...pourquoi pas! » [: Guillaume :/
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Il est en de méme pour le WelLL qui ne
considere pas le fait d’avoir un lieu propre
comme un enjeu de premier ordre :

« Ily ades Living Labs dans le domaine de
la santé qui ont des espaces dédiés avec
des appartements témoins, de test,... Ce
n'est pas dans nos objectifs de posséder
ce type d’infrastructure. Pour nous, le
lieu a peu d'impact. C’est la disponibili-
té qui me semble étre importante. Nous
souhaitons dématérialiser notre activité
au maximum pour pouvoir fonctionner
sur différents sites, et pour conserver
une bonne qualité de vie des personnes
qui travaillent au sein du Living Lab. Par
exemple, les lieux des salles de réunion
et 'organisation des ateliers sont impor-
tants, mais il y a beaucoup d’ateliers qu’on
ne réalise pas chez nous, dans des locaux
propres au WelLL.

Je ne dis pas qu’avoir un lieu n'est pas in-
téressant mais pour le moment ce n’est
pas une priorité. » f:Lara:/

Aujourd'hui, le WelLL possede trois an-
tennes géographiques dans des emplace-
ments qui ne sont pas a 100% dédiés au
Living Lab. L'équipe a choisi de miser sur
I'accessibilité et la disponibilité plutét que
sur l'investissement dans un lieu dédié.

Le Click', quant a lui, bénéficie des ins-
tallations importantes de |'Université en
attendant la création d'un tout nouveau
batiment dans lequel le Living Lab aura,
a l'instar du SGL, un point d'ancrage, de
démonstration, de visibilité importante.
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#02 ¢ Le(s) lieu(x) Living Lab, créa-
teur(s) de relations interpersonnelles
et interorganisationnelles ?

L’expérimentation et le partage sont deux
valeurs fortes du Living Lab. Le lieu est
par conséquent construit sur ces bases,
favorisant ces deux dimensions essen-
tielles. Le retour immédiat et l'opportu-
nité d'échanger sur |'expérience vécue
apparaissent comme un atout pour bon
nombre de porteurs de projets, entre-
prises et participants. Le lieu (soit-il dé-
dié comme pour le SGL et le Click' ou
multiple et partagé comme pour le Wel L
et Connexences) doit contribuer aux ren-
contres, aux interactions.

Revers de la médaille : I'endroit instigue
des attentes parfois tres élevées. Il n'est
pas toujours évident de dimensionner les
ateliers participatifs de maniere arencon-
trer les attentes d'expérimentation de
chacun avec les objectifs poursuivis par
I'exploration ou la co-création.

Le caractere « quick & dirty » des ap-
proches innovantes n’est pas toujours
bien compris par les participants qui
nourrissent souvent des attentes ration-
nelles, mais inappropriées.

« Lorsque nous proposons un café a nos
participants, si nous offrons des biscuits
ou des gateaux provenant du commerce,
ils nous renvoient une forme de mécon-
tentement. Comme ils sont au Smart




Gastronomy Lab, ils s’attendent a rece-
voir quelgue chose qui a été préparé sur
place, comme un cake ou des macarons.
IIs peuvent donc trés vite appréhender si
ce qu’ils ont @ manger reléve de la gastro-
nomie ou non. » /: Dorothée :/

Il'y a en effet une 3eme dimension du lieu
qui est de donner envie a des usagers et
a des participants de rejoindre les pro-
jets. Il y a donc une véritable réflexion a
mener sur comment et pourquoi des usa-
gersvonty venir. Trois possibilités ont été
mentionnées par nos Living Labs wallons.

H Le développement d'une offre d’acti-
vité propre.

« Nous voulons développer notre lieu
pour qu'il y ait un intérét direct envers
celui-ci. Par exemple, le restaurant expé-
rimental : les persones ne viennent pas
que pour l'expérimentation, ils viennent
aussi pour manger et passer un moment
agréable.

Malgré tous nos efforts pour rendre le
lieu actuel attratif, il reste selon moi un
laboratoire, encore trop peu attirant au
regard de nos objectifs. Nous voulons
développer une place et une dynamique
qui va augmenter l'implication des utilisa-
teurs. » /: Dorothée :/

Le SGL propose également une biblio-
theque fournie sur 'innovation et la gas-
tronomie. Un puit de connaissances qui
intéresse de nombreuses personnes, no-
tamment des étudiants.

Les entreprises sont de plus en plus pré-
sentes dans la vie du SGL et, méme s'il
n'en n’est qu'un élément, le lieu devient
emblématique de ces relations qui se
créent. Les porteurs de projet finissent
par se contacter entre eux pour avoir des
informations et méme pour monter des
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projets. C'est une forme d'autonomisa-
tion de la communauté qui représente un
résultats hautement apprécié des équipes
Living Lab. Cette communauté, curieuse
et dynamique, qui n'hésite pas a braver
les chemins pour découvrir les lieux.

« Il arrive de plus en plus que des per-
sonnes viennent directement au Living
Lab pour voir a quoi cela ressemble. C’est
un point positif en soi. » /: Dorothée :/

B La création d'une offre de technolo-
gies pertinentes tout en préservant le
coté humain.

Le SGL et le Click' proposent d'ores et
déja I'acces a du matériel technologique
colteux ou difficile d'acces. L'acces (gra-
tuit ou payant selon le Living Labs et les
publics) permet a des individus de tester
leurs projets (ou en tout cas certaines
parties), de découvrir de nouvelles tech-
nologies ou encore de jouer les appren-
tis sorciers. Une offre qui peut interpeller
et générer de la visibilité, mais qui doit
s'articuler a une communication et a un
programme d'animation plus étendu. Il ne
s'agit pas de transformer les Living Labs
en Fab Labs, mais bien d'y apporter une
composante maker pour attiser la curio-
sité et augmenter la motivation.

Sans oublier I'impératif lien humain de-
meurant prépondérant.

« Il ne faut pas que ce soit trop clinique,
sinon les gens ont I'impression d’étre dans
un laboratoire, ce qu'ils ne souhaitent pas.
Le lien a I'humain doit rester central dans
I'ensemble de nos activités. Le lieu doit en
étre le reflet. » /: Dorothée :/
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B La capacité d’héberger et de rappro-
cher des acteurs.

De plus en plus, les Living Labs s'inté-
ressent a des espaces mixtes et a des
offres de suivis, d'incubation, impliquant
des partenariats plus structurels. Si cer-
taines structures comme le WelLL ou
Connexences n'ont pas I'ambition sur le
court terme de développer des accom-
pagnements a l'innovation ou des pos-
sibilités de résidences, les structures
porteuses que sont le WSL et le Centre
Héracles peuvent facilement en proposer.
Le SGL et le Click' se trouvent, quant a
eux, directement dans cette perspective.

« La création d’un nouveau batiment sur
le parc Initialis pour héberger le Living
Lab est prévue pour 2019, avec des es-
paces mixtes : un espace avec le Living
Lab, les chercheurs de I'Université, des
bureaux pour la LME afin d’acceuillir les
porteurs de projet, avec des équipements
mis a leur disposition.

Ce sera un lieu pour les porteurs de projet
avec des formes de résidence et d’accom-
pagnement, un lieu permanent d’héber-
gement pour la durée de leur projet, mais
ce n‘est pas un co-working ! » /: Guy :/

Ce type de projets et de dimensionne-
ment du lieu doit étre considéré avec
des réflexions relatives a I'écosysteme,
aux parties prenantes et aux structures
porteuses. Comme vu précédemment, il
serait contre productif de multiplier des
activités déja existantes et efficaces. Le
positionnement du lieu Living Lab dans
le domaine de l'entrepreneuriat ou de la
croissance d'entreprise doit se faire en
pleine concertation avec les acteurs his-
toriques. Il apparait comme naturelle-
ment sensé de construire des projets en
commun plutét que de faire cavalier seul.
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Ainsi, en 2018, le WelLL a participé ac-
tivement a la mise en place d'un pro-
gramme d'accompagnement de jeunes
start-ups dans le domaine des dispositifs
médicaux : Le MedTech Accelerator. Une
initiative qui a rassemblé de nombreux
partenaires, francophones et néerlando-
phones, et qui a pris place dans différents
lieux en Belgique. Il s'agissait certes d'une
initiative ponctuelle, mais qui aura permis
de nouer des liens et d'accroftre la visibi-
lité de maniere bien plus importante que
si elle avait été le fait du Living Lab seul,
dans un unique endroit dédié.

Silefaitde posséderunbatiment propre,
voire d’en concevoir un, peut constituer
une orientation forte du projet de Living
Lab, on voit qu’il n’en constitue pas la
seule option. Car les 3 dimensions que
nous venons de nommer peuvent tout a
fait exister en dehors de ce type de dis-
positif. C’est, finalement, le programme
et attitude des acteurs qui constituent
le principal liant.

Chapitre 6
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I Ce que nous retiendrons

Les avis sont unanimes : si lieu Living Lab
il y a, celui-ci doit étre centré sur I'expé-
rimentation, la rencontre et le partage.
Pour certains, comme le SGL ou le Click,
cet endroit représente un atout majeur,
voire stratégique. Pour d’autres, comme
le WelLL ou Connexences, il est préfé-
rable d’occuper des lieux existants, plus
ou moins marqués du sceau Living Lab. Il
peut étre tout aussi stratégique de limiter
les ressources placées dans un seul lieu
pour occuper un territoire de maniere
plus étendue.

La réflexion sur le lieu améne également
des considérations sur les collaborations,
les partenariats envisageables. Partager
des ressources peut non seulement pré-
senter un intérét financier, mais égale-
ment faire apparaitre des synergies, des
opportunités.

Le lieu est également un levier de com-
munication qui peut générer de l'intérét
et amener plus facilement le public vers
le Living Lab. Il faut cependant prendre
garde aux attentes générées par la com-
munication qui peuvent parfois étre dé-
mesurée face a la réalité. Notamment vis-
a-vis des technologies présentes ou des
aspects High Tech de I'endroit.

Le lieu peut offrir des valeurs ajoutées
qui permettront d’attirer davantage les
parties prenantes et les usagers finaux.
Par exemple :

B La création d'une offre d’activités
propres, originales et suscitant la curiosi-
té;

B La disponibilité a tavers l'offre du Li-
ving Lab de technologies difficile d’acces;

B Des possibilités d’hébergement de por-
teurs de projet et de start-ups, sans ren-
trer en conflit avec des initiatives préexis-
tantes.

Quelles que soient les caractéristiques
évoquées, il apparait que le lieu n’est pas
une absolue nécessité pour un Living
Lab. S’il est stratégique dans certains
contextes et relatif a des domaines pré-
cis, il est optionnel dans d’autres. Ainsi,
I'absence d’un lieu ou de ressources phy-
siques ne doit en rien décourager les ini-
tiatiatives de Living Labs.

Chapitre 6
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I Les questions clés

B Quels sont mes enjeux quant au fait
d’avoir un espace dédié au Living Lab ?
En matiere de visibilité ? D’accessibili-
té ? De démonstration des délivrables ?

B Mon lieu sera-t-il adapté a Pexpéri-
mentation, a l’interaction, a 'organisa-
tion d’ateliers participatifs et d’événe-
ments de rencontres ?

B Si je suis contraint d’occuper une
place donnée, comment puis-je 'amé-
liorer? Comment apporter l'identité et
la philisophie Living Lab par un aména-
gement approprié?

B En quoi la matérialisation de mon
Living Lab au travers d’un lieu peut lui
donner plus de légitimité ?

B Quels sont les lieux, et donc les par-
tenaires préexistants avec lesquels mon
Living Lab pourra établir des collabora-
tions? Comment m’y insérer?

B Comment obtenir de la visibilité dans
des lieux qui n’appartiennent pas au
Living Lab? Comment négocier la pré-
sence de l'identité visuelle ?

B Comment communiquer sur mon lieu
Living Lab dans une juste mesure, sans
générer d’attente démesurée de la part
de mon public?

B Quelles activités et quelles technolo-
gies représentent un intérét pour mes
cibles et pour mes missions en tant que
Living Lab?

B Est-il pertinent de s’inscrire dans des
démarches d’incubation, d’héberge-
ment de start-up ? Cela est-il cohérent
dans mon écosysteme? Quelles sont les
partenariats inévitables pour ce type
d’activités?

I était une fois les Living Labs wallons



Chapi_tre 7

COMMUNICATION
LAB

Au cours des chapitres précédents, un fil conduc-
teur est omniprésent : la communication. Si elle
s’applique aux relations entre les individus, nous
centrerons ce chapitre sur le communication ex-
terne. Le point est essentiel, notamment dans
I'animation et la dynamisation d’une communauté.
Au-dela des c6tés trés pragmatiques de la commu-
nication, tels que le site web ou les réseaux sociaux,
il existe une réflexion stratégique importante sur
I'histoire racontée et les messages a développer.

Comment communiquer avec la communauté et/ou
I’écosystéme? Quelles difficultés sont rencontrées?
Quels sont les tactiques les plus souvent couron-
nées de succes? Une synthese de I'expérience wal-
lonne en mode laboratoire de communication.
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I Enjeux clés

Si la communication arrive réguliére-
ment au premier plan de discussion au
sein des Living Labs, c’est qu’elle re-
présente de nombreux enjeux, souvent
stratégiques, pour les membres de
I’écosystéme.

Tout d’abord, la communication du Li-
ving Lab s’invite dans un contexte qu’il
faut pouvoir apprivoiser pour s’y inté-
grer de manieére subtile et harmonieuse.

Ensuite, la communication est 'outil de
base qui permet au Living Lab d’exister,
de rassembler les individus au coeur de
démarches d’innovation et, in fine, de
réaliser son travail et de générer des ré-
sultats de qualité.

Aussi, par ce que cette activité demande
parfois plus de ressources et de compé-
tences qu’on ne pourrait le penser au
départ.

Enfin, parce qu’il existe de nombreuses
maniéres de faire de la communication
et que les choix, les bons de préférence,
sont impératifs pour mener a bien l’en-
semble des activités du Living Labs et
atteindre les objectifs fixés.

Chapitre 7
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Histoires et
apprentissages

#01 ¢ Comment raconter le Living Lab?

Lorsque l'on aborde la communication
avec les Living Labs wallons, le point cru-
cial et convergent est bien celui de la for-
malisation du message et de la bonne
compréhension du concept. D'ailleurs,
est-ce un concept? Un lieu? Une struc-
ture? Un groupe? Une communauté? Un
projet? Une entreprise? Ou tout cela a la
fois? Qui peut y aller et pourquoi faire?
Pour quelle valeur ajoutée?

Apres 2 a 3 ans d'existence, et méme si
les Living Labs restent encore des struc-
tures et des lieux sibyllins, les équipes ont
pu tester et faire évoluer les messages et
les définitions, les arguments et les mo-
des de transmission .

« L’identité du Living Lab se clarifie de
plus en plus pour nous et notre réseau
proche, mais je suis bien consciente que
pour le public extérieur ce n'est pas tou-
jJours tres clair. » /: Dorothée :/

« Au départ, nous avons fait des hypo-
théses et posé des questions aux per-
sonnes autour de nous pour comprendre
ce qui pouvait fonctionner : les mots et
phrases qui clarifiaient et ceux qui, au
contraire, amenaient plus de flou. Nous

avons changé nos messages de nom-
breuses fois, mais toujours en évoluant
positivement et vers une meilleure com-
préhension. » f:Lara:/

La situation de base reste cependant as-
sez simple, notamment pour Guy qui pro-
pose de partir de ce postulat : les indivi-
dus n’ont aucune idée de ce qu’est un
Living Lab. On démarre a zéro.

Pourquoi cette difficulté de formalisation
des messages? Quels sont les éléments
qui rendent cette communication a ce
point complexe? Nos Living Labs ont évo-
qgués différents facteurs, non exhaustifs
mais les plus prégnants dans leurs expé-
riences.

HLe paysage wallon de I'accompagne-
ment a l'innovation

La Wallonie est une terre d'accompagna-
teurs. Le sujet de I'innovation est devenu
omniprésent depuis déja presque deux
décennies. La multiplication récente du
nombre d’acteurs de I'accompagnement
de l'innovation provoque une confusion
générale avec laquelle le Living Lab doit
jongler, non seulement dans son position-
nement, mais également dans sa commu-
nication.

I était une fois les Living Labs wallons



« Je connais bien le domaine et j’ai dd tra-
vailler a la clarification des concepts Hub
et Hubs créatifs, Fab Lab, Centres d'ex-
pertises, Centres d'Entreprises et d'Inno-
vation, Living Lab, etc. Méme pour moi,
c'est devenu extrémement compliqué de
transmettre une information claire et des
explications précises sur les réles de cha-
cun. » /:Robert:/

Aujourd'hui, si quelques tentatives de cla-
rification ont émergé, il n'y a pas encore eu
de projet de communication intégré qui
permettrait de donner une vision éclairée
de I'ensemble des forces présentes sur le
territoire.

B L'absence de cadre commun et de ré-
férentiel

Nous l'avons vu au fil des pages, chaque
Living Lab s'est approprié le concept en
fonction de multiples facteurs, depuis
les conditions d'origine de sa création
jusqu'aux décisions stratégiques pour en
assurer sa pérennité. Pis encore : les Li-
ving Labs ont évolué au cours du temps et
changé la maniére dont ils se définissent.

Le cadre purement théorique ne manque
pas d'intérét, mais I'expérience nous
montre qu'il a ses limites. Les Living Labs
se rejoignent sur différents points mais,
nous l'avons compris, divergent sur des
éléments parfois fondamentaux du posi-
tionnement. Nulle part, il n'existe de défi-
nition claire et unanimement admise d'un
Living Lab.

N'oublions pas également que les parte-
naires fondateurs des Living Labs, par-
ties prenantes plus ou moins actives,
développent chacun des perceptions du
concept selon ses objectifs, ses préroga-
tives et son agenda.

« Méme les partenaires ne comprennent
pas toujours exactement ce qu’est un
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Living Lab. Chacun développe sa vision
et communique la-dessus. Nous devons
composer avec un ensemble de visions et
des messages souvent contradictoires. »
/- Dorothée :/

L’absence de cadre ou de référentiel
commun, I'évolution constante des diffé-
rents projets, et l'influence de parties pre-
nantes variée, contribuent au challenge
de la communication.

BLa diversité des cibles

Nous savons a présent que le Living Lab
va développer, autour de sa thématique
phare, des actions qui vont générer de
la valeur autour de trois axes : (1) Le dé-
veloppement économique ; (2) Le déve-
loppement sociétal ; (3) La création de
connaissances.

Ces trois axes, développés dans des pro-
portions différentes par chacune des
structures étudiées, vont générer un en-
semble d'activités et de services qui de-
manderont le concours et la participation
de nombreux individus, en provenance
d'organisations on ne peut plus variées.

« Nous avons dd créer des communica-
tions pour expliquer la plus value pour dif-
férents types d’acteurs. Nous avions tan-
toét besoin de partenaires pour organiser
des projets ou des événements, tantbt de
participants, tantét de clients. En fonc-
tion des besoins et des types d'activités,
nous devons nous adresser a différents
acteurs. Sans que cela ne soit contra-
dictoire, il faut jongler avec une quanti-
té importante de messages, de types de
valeurs ajoutées, de types de collabora-
tions. Intégrer le "payant ou non payant”,
le court, le moyen et le long terme. Et ce-
rise sur le gateau : s'adapter au langage
de chacun. » /: Dorothée :/

De toute évidence, il est impossible de
toucher tout le monde. Si faire des choix
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parait extrémement complexe, surtout
aux balbutiements des Living Labs, cela
devient, a terme, une absolue nécessité si
I'on ne veut pas s'épuiser.

« C'est un peu comme pour une start-up.
On ne sait pas trés bien ce que l'on fait,
pour quel prix ni a qui on le vend. Il est
possible de tester, d'explorer le terrain,
mais au final et pas trop tard, il faut faire
des choix et fermer des portes. Si I'on veut
tirer des conclusions de nos expériences,
on doit les faire a fond. Et au vu de nos
ressources réduites, on ne peut pas espé-
rer mener a fond des dizaines de chan-
tiers. » /= Guy :/

Ainsi faudrait-il renoncer a diverses pers-
pectives pour se concentrer sur les plus
porteuses, au regard des objectifs et de
la stratégie. Les choix étant fait, il faut s'y
tenir et adapter sa communication pour
gu'elle soit cohérente et ciblée, beaucoup
plus forte et impactante pour les cibles
sélectionnées.

« Au départ, dans nos communications,
nous avons essayé d'en mettre un peu
pour tout le monde. Nous voulions tou-
cher les citoyens, mais également des
entreprises, start-ups ou PME. En n'ou-
bliant pas les hépitaux, les mutualités ou
encore les médecins. La communication
était fade et les messages trop dilués. Au
cours des différentes phases d'existence
du WelLL, nous avons appris a faire des
choix. Et cela a porté ses fruits. On ima-
gine souvent que l'on va passer a coété
d'opportunités mais les véritables oppor-
tunités finissent toujours par émerger si
le message est cohérent. » /:Lara:/

I était une fois les Living Labs wallons



B La difficulté de se projeter dans une
expérience Living Lab

Dans beaucoup de domaines, les indi-
vidus possedent ce que l'on appelle des
balises : des images, concepts et types
d'expériences, réalistes ou non, vécues
ou non, qui permettent au cerveau de
créer rapidement un cadre de référence
cognitif. Selon le vécu des individus, ces
reperes seront de différentes natures et
permettront de faciliter lacompréhension
et l'intégration de messages, de nouveaux
concepts ou de nouvelles expériences.

Force est de constater que dans le cadre
d'un Living Lab, il y a tres peu de balises
mises a disposition de la plupart des per-
sonnes que I'on souhaite toucher.

« On fait de notre mieux pour expliquer
ce que l'on fait, quel intérét cela peut
avoir, comment cela se déroule. Ce sont
des maniéres de faire et d'interagir rela-
tivement nouvelles. Souvent, nos interlo-
cuteurs ne savent pas a quoi se raccro-
cher. Ills cherchent a4 nous comparer a
d'autres structures d'‘accompagnement,
de consultance ou encore d'incubation.

.

M
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[’approche Living

Et a chaque fois, nous corrigeons, ce qui
plonge la personne dans l'incompréhen-
sion. Une fois l'expérience vécue, que ce
soit lors d'un atelier collaboratif ou aprés
une réunion de travail, tout devient clair.
En général, on nous dit "en fait je n'avais
rien compris". Ce sont de petites victoires
a chaque fois. » /= Lara:/

L'histoire ne s'arréte pas la. Encore faut-il
donner la possibilité a ces personnes dé-
sormais convaincues de devenir ambas-
sadeurs ou tout au moins prescripteurs
du Living Lab et de retransmettre leur
expérience positive de maniére convain-
cante et efficace. Une bonne technique
consiste a interroger régulierement des
partenaires ou clients du Living Lab afin
de comprendre dans quels termes ils en
parlent.

« C'est trés instructif de demander aux
participants comment ils percoivent le Li-
ving Lab. On est parfois trés surpris. Sou-
vent, cela nous aide a compléter ou amé-
liorer notre discours en utilisant des mots
ou des images auxquels nous n‘avions pas
pensé initialiement. Ca nous sort le nez du
guidon. » /:Lara:/
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#02 ¢ La communication du Living Lab :
quelles sont les meilleures fondations ?
Par ou commencer?

Lorsque I'on évoque la communication, un
panel de possibilités s'ouvre rapidement.
Il existe d'innombrables fagons de "faire
de la communication". Mais par ou com-
mencer lorsque I'on est un Living Lab?

Quelques points de convergence sont
ressortis des expériences wallonnes et
les directeurs de Living Labs s'accordent
a dire que ces différents éléments valent
la peine d'étre investigués de maniere
prioritaire des le début du projet.

B Commencer par le réseau. Focaliser
sur l'individu.

Notre exploration a montré qu'a la base
de la communication de ces structures Li-
ving Lab, et avant méme d'investir dans
des canaux de communication conven-
tionnels, la préoccupation de créer, puis
de renforcer et enfin d’élargir un réseau
d'individus de confiance est une priorité.
Avant méme de miser sur des liens avec
d'autres organisations, il est apparu fon-
damental de partager des informations
et de diffuser le concept et ses possibles
auprés de personnes susceptibles de
s'y intéresser, de donner du feedback,
de devenir prescripteurs ou de jouer un
réle moteur dans la dynamique.

Connexences, par exemple, a misé sur la
constitution d'une base de données ul-
tra ciblée de 80 industriels de la région
a qui ils envoient des informations régu-
lieres sur la vie du Living Lab et ses évé-
nements. Méme si, on a pu le voir précé-
dement, faire se déplacer les individus
pour des ateliers et autres conférences
reste toujours un défi, les liens tissés au
fil du temps permettent de générer une
certaine motivation.
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« Ce n’est jamais facile de mobiliser les
gens a participer a un atelier ou un événe-
ment. Pourtant, c'est trés important pour
la communication du Living Lab. Si on fait
preuve de conviction et que I'on entretient
le réseau, on y parvient. Avec un bon ré-
seau, les personnes se déplacent parfois
juste pour nous faire plaisir. Ce qui per-
met ensuite de leur parler et d'entrevoir
des collaborations. Le réseau est la clé. »
/: Guillaume :/

C'est d'abord chez les individus que l'on
entraine la conviction et I'adhésion. Les
actions destinées a établir et faire grandir
ce réseau des la naissance du Living Lab
sont prioritaires.

B Traduire, démystifier, simplifier les
messages.

Pour communiquer la valeur et la nature
de l'expérience d'un Living Lab, il s’agit
tout d'abord de réaliser un important
travail de traduction pour parler dans les
mots de l'entreprise, des partenaires et
des usagers.

« Beaucoup de nos interloctueurs n’ont
pas ou ne prennent pas le temps de cher-
cher a comprendre en quoi consiste un Li-
ving Lab et a quoi sert chaque méthode. Il
faut leur macher le travail » /: Guy :/

« Je ne vends pas en tant que tel le service
Living Lab, je le vends comme une oppor-
tunité pour l'entreprise de développer son
projet, d’avoir un résultat concret, d’avoir
un support qu’elle n‘aurait peut-étre pas
avec de I'accompagnement classique. Je
parle des méthodes, je cite le mot Living
Lab mais je ne perds plus de temps a es-
sayer de l'expliquer. Je simplifie le mes-
sage et me focalise sur les résultats. »
/: Guillaume :/

I était une fois les Living Labs wallons
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Il apparait salutaire d'accepter d'étre par-  « Nous avons travaillé les notions de vision
tiel dans sa communication et parfois et de mission lors de la toute premiére
inexact au regard de certains pans de la  réunion du consortium du WelLL. C’était
littérature scientifique s'intéressant au  un moment tres positif et qui a représenté
sujet Living Lab. une bonne base pour la suite. Nous avons

congu un protocole dont I'objectif premier
« C'est frustrant de devoir laisser des  était de définir de maniére collaborative
choses de cété en se disant que c'est trop et participative la vision et la mission du
compliqué a expliquer. Mais au final, on  Living Lab.
geére sa frustration et se dit que c'est une
fois dans l'exéprience que les personnes  La vision a été définie trés vite et s’est
découvriront le véritable potentiel. lls sont ~ consolidée avec le temps. Les concepts
en général agréablement surpris par les  ont évolué mais au moins, dans nos expli-
possibilités et des résultats. » /:Lara:/ cations, nous pouvions étre clairs sur la fi-

nalité. Et c'est déja un élément important
B Développer une identité forte et re-  pour la communication. » /:Lara:/
connaissable. Lui donner vie.

Aucun de nos Living Labs n'a laissé de
Méme si cela est voué a évoluer, il appa-  c6té les aspects de l'identité graphique.
rait comme essentiel d'effectuer, assez ~ Chacun posséde au minimum un logo, des
tét, un travail sur la vision, les missions  couleurs propres et un univers se matéri-
et les valeurs du Living Lab. Ce premier  alisant dans différents supports de com-
travail identitaire a pour objectif de dé-  munications physiques et digitaux. Méme
terminer une direction stratégique avec  si cela peut sembler évident, l'identité
I'équipe, le groupe, le consortium mais  visuel du Living Lab doit étre profession-

également et in fine, de traduire la straté-  nelle, cohérente et structurée. Elle est
gie en un message communicable. Ces  une clé importante du succés des actions
premiers éléments de l'identité rassem-  de communication. Elle fait partie de son

blent et féderent, en plus de contribuer a  image de marque.
I'existence propre de l'initiative.

|
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M Capitaliser sur la relation privilégiée
avec la structure porteuse

Dans une certaine mesure, la relation
privilégiée avec une structure porteuse
peut étre un atout considérable dans
les premiers mois d'existence du Living
Lab. Tout d'abord, la structure porteuse
possede déja un réseau, des canaux de
communication, des contacts avec la
presse, peut-étre méme une ou des com-
munautés déja présentes. Des leviers
importants peuvent donc étre activés
pour initier les contacts et faire connaitre
l'initiative Living Lab. D'autre part, cette
structure peut également contribuer a
légitimer le discours et offrir une image
qgualitiative et sérieuse, voire a ajouter de
la valeur aux projets gu’ils portent!

On peut naivement penser que les in-
téréts mutuels entre le Living Lab et sa
structure mere sont clairs et précis, des le
départ. Or, il est indispensable de faire le
point régulierement, de facon construc-
tive afin que les expériences de terrains
soient partagées, que les visions conver-
gent et que les communications se ren-
forcent. Le sujet de la communication
devrait d'ailleurs se trouver a l'ordre du
jour de réunions régulieres avec la struc-
ture porteuse.

Il demeure toutefois un risque. Celui de
créer une confusion avec ces institutions
qui, si elles donnent du crédit, peuvent
aussi ralentir, méme de maniére involon-
taire, la création et le déploiement d’une
image de marque propre.

« Entre le Click, Numédiart et TUMONS,
quelle marque met-on en avant ? C’est
compliqué et cela porte a confusion. Par
rapport a l'expertise, pour exister, pour
avoir une réputation, il faut s’appuyer
sur Numédiart et UMONS, leurs valeurs
et leur réputation construites depuis des
années. Mais on ne perd pas de vue qu’a
I'avenir, on devra trouver de bonnes pra-
tiques pour que chaque marque trouve sa
place dans la communication. » /: Guy :/

La confusion ne se produit pas unique-
ment avec I'organisation mére.

« Nous sommes parfois confondus avec le
cluster LifeTech. D'un cbté, nous sommes
I'équivalent de LifeTech sur le territoire
wallon mais nous ne pouvons pas jouer
le réle de cluster, nous n'avons pas le
méme type de financement, ni les mémes
missions. Ce n’est pas encore bien com-
pris. Notre communication continue de
nous aider a bien clarifier la situation. »
/-Lara:/

Dans un cas comme celui-ci, la situation
pourrait tourner a l'avantage du Living
Lab qui entrerait en contact avec des
personnes venant d'autres horizons. Mais
elle provoque surtout le risque d'engen-
drer des personnes décues ou frustrées
de ne pas voir leurs besoins rencontrés
et de garder, du Living Lab, une mauvaise
impression.

I était une fois les Living Labs wallons



#03 * La communication dans les faits:
digital et physique, essais-erreurs et
bonnes pratiques.

Comme nous venons de le voir, constru-
ire une identité propre et compréhensible
est un challenge important du Living Lab.
Comme dans les autres domaines de con-
struction, ce travail de définition d’'une
communication appropriée s’est fait pro-
gressivement, par essais et erreurs. No-
tre exploration ne nous a pas permis de
réaliser une analyse approfondie des dif-
férents systemes mis en place par chaque
Living Lab afin d’assurer leur communi-
cation. C'est un travail qui mériterait sans
aucun doute un approfondissement. Nous
parlons ci-aprés de deux grands canaux
digitaux qui ont été le plus souvent évo-
qués et adressons les points d'attention,
de convergence et de divergence : Le site
web et les réseaux sociaux.

M Le site Web

A ce jour, tous les Living Labs possédent
leur propre site Web, mis a part le Click'
qui, pour l'instant (et au vu de son jeune
age), s'est fait une place sur le site Web
de I'Institut Numédiart de 'UMONS, une
structure porteuse. Tous les Living Labs
wallons ont commencé de la sorte : par
I'intégration d'une ou plusieurs pages sur
des sites Web existants, attaché a l'or-
ganisation mere.

Le leitmotiv demeure : tout est toujours
une question de test, d'essais-erreurs.

« En phase de finalisation de notre site
Internet, nous n'arrétions pas de chan-
ger les termes. Encore aujourd'hui, ¢a
reste un exercice stratégique récurrent. »
/: Dorothée :/

« A terme, un site dédié au Click' existe-
ra. Il sera plus complet et mieux ciblé. Les
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liens avec Numediart seront aussi plus
clairs pour l'extérieur. Nous avons testé
pas mal de choses et maintenant nous
avons une idée plus claire de ce que nous
devons faire. » [: Guy :/

Dans le cadre du WelLL, par exemple, le
Living Lab a déja connu 3 versions de
site Web avec de multiples modifications
régulieres : textes, photos, structures, ex-
périences utilisateur, etc. La quatrieme
version est en cours de conception. Il ap-
parait nécessaire d'atterrir rapidement
sur les premieres versions des pages
Web afin de récupérer rapidement des
feedbacks et d'entrer dans un processus
d'évolution et d'amélioration en continu.

Apres plusieurs années de maturité, nous
pouvons repérer quelques éléments in-
téressants relatifs aux site Webs des Liv-
ing Labs.

» Les Living Labs se positionnent des
leur page d'accueil sur leur finalité, sur la
valeur ajoutée pour les cibles visées ;

» Tous présentent une "maniere de
fonctionner" (souvent dénomée "méth-
odologie") relative aux trois phases de la
démarche d'innovation. Cependant, les
phases ne sont pas tout a fait identiques.
Par exemple, la ou le WelLL et Connex-
ences parleront d'exploration, le SGL, lui,
parlera d'idéation. Pour la seconde phase,
la WelLL parlera de co-création, Connex-
ences de conception et le SGL de proto-

typage.

P Tous offrent une section dédiée a leurs
projets. Il peut s'agir de projets initiés par
le Living Lab, de projets en partenariat,
de projets de recherche, mais également
d'animations et d'événements. Le WelLL
a enregistré des retours trés positifs sur
son systeme dynamique de présentation
de projets qui comportent chacun une
ligne du temps dédiée qui montre les ac-

Chapitre 7



tivités et les avancements réalisés. Ces
sections répondent aux besoins évoqués
précédemment de communiquer pour
plus de pertinence.

P Les aspects d'offres commerciales (of-
fre de services) demeurrent timides. Le
WelL posséde une section dédiée a ses
services, tout comme le Click'. Le SGL
présente ses expertises sans toutefois
prendre une position claire de fournis-
seur de services. Connexences et le Click’
n'ont pas intégré cet aspect a leur com-
munication Web.

P Les sites Web du Click' et de Connex-
ences sont statiques, alors que ceux du
SGL et du WelLL sont résolument dy-
namiques. Pour le SGL, via son agenda et
ses news, pour le WelL, via son fil d'ac-
tualité qui propose plus de 40 articles
rédigés annuellement ainsi que le suivi
des activités des projets.

» Une place importante est réservée aux
partenaires : consortium, institutions por-
teuses mais aussi pouvoirs subsidiants et
clients.

Le petit plus de....

Nous avons repéré pour chaque site Web
un "petit plus" inspirant.

Click' : une partie de la page Web est
dédiée a la description des expertis-
es techniques trés spécifiques (capture
de mouvements, synthese de voix et de
chant, etc.) pour cibler davantage les
partenaires et porteurs de projet.

SGL : le site Web propose une navigateur
selon le profil du visiteur (porteur de pro-
jet, expert ou particulier)

Connexences : un espace utilisateur est
disponible pour la communauté d'entre-
prise afin de partager des informations,
des fichiers et d'activer les interactions.

Well : I'ldeabox rassemble des idées is-
sues de différents ateliers d'exploration
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ou de co-création et qui n'ont pas en-
core trouvé porteur. Un espace d'inspira-
tion plus qu'intéressant puisque les idées
émanent directement des usagers.
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B Les réseaux sociaux

Dans nos discussions avec les Living Labs
wallons, les réseaux sociaux ont fait I'ob-
jet d'une importante discussion. Ce canal
est apparu comme le plus évident a dével-
opper... mais pas le plus facile. Chaque
structure a rassemblé ses propres expéri-
ences sur les différents réseaux. Expéri-
ences qui nous montrent que pour mettre
en place une stratégie efficace sur ces ré-
seauy, il faut du temps, de I'expertise, de
la discipline et beaucoup, beaucoup de
patience.

« Facebook est le canal le plus simple et
le plus accessible pour communiquer en
direct avec notre public citoyen, mais il a
ses limites. Nous avons tenté la publicité
payante pour toucher davantage de per-
sonnes, mais les résultats ont été décev-
ants. A ce jour, la communauté reste
assez restreinte et n’est pas forcément
trés active.. Nous testons différentes
techniques et tentons de comprendre ce
qui fonctionne le mieux. Par exemple, a
Noél, nous avons lancé un concours pour
mettre en avant les personnes avec qui le
Living Lab travaille, des porteurs de pro-
jet intéressants, des produits différents...
tout cela par la présentation d’un pani-
er cadeau. Il y a eu pas mal de mouve-
ment, de partages et d'échanges. Difficile
cependant de se prononcer sur les retom-
bées exactes pour le Living Lab. »

/: Dorothée :/
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Le SGL, qui a beaucoup cherché a dével-
opper cet aspect communicationnel en
multipliant les canaux, montre que cette
activité en ligne est trés exigeante en ter-
mes d’engagement et de création de con-
tenu pertinent.

« Sur Facebook, on observe quelques
commentaires et questions par rapport
aux posts. Chaque publication a un bon
pourcentage de “f’aime” et de partag-
es, et on voit que les gens manifestent
un intérét, mais ce n’est pas forcément
un échange d’expériences, interactions
gue nous souhaiterions provoquer. Nous
pourrions y remédier par la création de
groupes de discussion sur des théma-
tiques plus ciblées (ex: les allergies ali-
mentaires,..), mais cela demande beau-
coup de travail et risque de fatiguer les
gens avec des éléments trop pointus.
C’est n’est finalement pas un lieu de dis-
cussion mais un lieu de contenu. C’est
dans cette optique que I'on a mis en place
la Smart Gastronomy Tech qui consiste
en une veille sur les innovations alimen-
taires. Les personnes qui vont y adhérer
sont plus directement concernées et mo-
tivées par le sujet. Au final, ca devient une
plate-forme d’échange : les personnes
peuvent donner des informations que le
SGL va sélectionner et ensuite publier, un
peu comme "les éclaireurs" de Soon Soon
Soon. » /: Dorothée :/
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A ce jour, voici les réseaux qui sont util-
isés par les Living Labs:

Click' : Facebook
SGL : Facebook, Instagram, Twitter
Connexences : Facebook et Linkedin

Well : Facebook, Twitter, Linkedin + Ins-
tagram en préparation.

L'utilisation par chacun des différents ré-
seaux sociaux est trés variable méme si
au fil du temps, 'activité s'est profession-
alisée dans les différents Living Lab. On
voit apparaitre des processus facilitant la
veille ou la programmation des publica-
tions, ainsi que des lignes directrices plus
claires sur les éléments a publier et part-
ager.

Quelques constatations de nos directeurs
de Living Lab:

« Twitter, c’est a petites doses. Pour In-
stagram, nous publions dés que des ate-
liers ou des expériences sont en cours.
Cela fonctionne bien et nous utilisons
beaucoup les hashtags. C’est un bon moy-
en d’intéresser les gens, de toucher leur
curiosité. » /: Dorothée :/

« Ca a été un vrai challenge de trouver le
bon processus pour alimenter réguliere-
ment nos réseaux sociaux. A présent, nous
avons trouvé notre vitesse de croisiére. |l
faut se rendre compte que notre théma-
tique n’est pas fun. De plus, il y a déja
énormément d’acteurs dans le domaine
de la santé présents sur les réseaux so-
ciaux. On ne peut pas précisément juger
de I'impact sur nos partenaires et cli-
ents mais je pense que cela offre quand
méme une bonne notoriété et un gage de
sérieux, notamment par la production et
le partage de contenu. » /:Lara:/

« Ce n’est pas via Facebook que I'on an-
ime la communauté, surtout sur un sec-
teur B2B. On ne mise pas trop la dessus.
C’est plus pour donner un peu de visibilité
a lextérieur. C’est surtout une occasion
de montrer nos activités. Une action de
notoriété. » /: Guillaume :/

L'usage des médias sociaux ne constitue
pas un garant de succes. lls demandent
beaucoup d’engagement et de rigueur
pour des résultats difficilement me-
surable. Magré tout, ces canaux restent
des vecteurs qui s'appréhendent rapide-
ment contribue a la notoriété et a la visi-
bilité des Living Labs.

« Pour l'instant, cela vient en soutien
d'une stratégie plus globale ou l'interper-
sonnel est toujours privilégié. » f:Lara:/

B Les autres canaux et outils de com-
munication

L'utilisation de l'emailing est une des
évidences des processus de communica-
tion des Living Labs. Le sujet n'a pas été
approfondi mais nous avons pu tirer cer-
taines conclusions de nos entretiens.

L'emailing est utilisé principalement dans
les cas suivants :

- Le recrutement pour des ateliers d'ex-
ploration, de co-création, de testing, que
ce soit pour des projets clients ou pour
des projets portés par le Living Lab;

- L'invitation a des événements organi-
sés par le Living Lab et poursuivant des
objectifs de sensibilisation, de fédération
de I'écosysteme et/ou de la communauté,
d'information ou encore de notoriété;

- Des informations sur les activités du Li-
ving Lab en termes de projets et d'initita-
tives;
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- Des informations sur la thématique du
Living Lab : actualités, tendances, etc,;

Le WelLL et le SGL envoient une News-
letter mensuelle a une liste de diffusion
alimentée de maniére continue. Pour le
WelL, c'est un élément important de la
communicatio, mais pas uniquement !

« Notre newsletter est un élément im-
portant de notre communication. Nous
avons pris le parti de créer du contenu et
de rédiger trois articles par mois sur des
sujets variés : technologies, méthodolo-
gies, société, écosysteme, etc. Nous avons
de bons feedbacks et les statistiques sont
encourageantes. En plus de la communi-
cation, cela nous permet également d'ap-
profondir des tas de sujets, d'améliorer
nos connaissances et de monter en com-
pétences. C'est une activité trés prenante
mais nous y tenons! » /:Lara:/

Si le digital représente une partie impor-
tante de nos discussions, deux autres élé-
ments ont également été mentionnés.

Des supports physiques sont réguliére-
ment utilisés : cartes de visite, flyers et
brochures, roll-up, etc. Pour nous Living
Lab, il s'agit de petits maillons qui vien-
nent compléter la chaine de la commu-
nication. Les budgets étant serrés, les
réflexions sur ce type de support sont
menées avec précaution. Les co(ts in-
hérents peuvent étre prohibitifs. De plus,
la vitesse d'évolution des messages et de
leur structure est telle que les supports
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seraient trop rapidement obsoletes.

« Nous réfléchissons toujours a deux fois
avant de nous lancer dans la création de
supports physiques. Nous avons déja réa-
lisé trois flyers différents, avec a chaque
fois une évolution de contenu. Nous avons
un roll-up, des cartes de visite. Nous avons
occasionnellement fait faire des goodies,
comme des stylo billes, mais cela reste
anecdotique. Un gros investissement a
été celui du stand. » /:Lara:/

En effet, le WelLL a investi dans un stand
de présentation du Living Lab, réalisé
dans du carton gaufré pour en limiter les
codts. Le stand est modulable, de sorte
gu'il peut s'adapter a différentes tailles
d'espace de présentation. Il comporte des
parties pouvant générer de l'interaction
et méme une partie plus technologique ou
les visiteurs peuvent utiliser des capteurs
pour visualiser leur rythme cardiaque,
leur tension ou encore leur température.

Notons que pour le SGL, ce sont régulié-
rement les créations qui peuvent servir
de supports physiques de communica-
tion. Par exemple, les pieces imprimées
en chocolats ou encore les macarons gra-

vés au laser.

Quand on parle de communication, et en
toute cohérence avec les éléments évo-
qués plus té6t dans cet ouvrage, les événe-
ments sont rapidement abordés dans la
conversation. Qu'il s'agisse d'événements
ou les Living Labs sont présents (en vis-
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iteurs, en exposants ou en intervenants
externes) ou d'événements organisés par
les Living Labs, ces occasions sont des in-
stants clés de la communication.

« Les événements que nous organisons
sont tres importants pour notre commu-
nication. Ils nous donnent de la matiéere
pour communiquer, autre que de montrer
ce dont on est capable. Nous invitons a
vivre des expériences et c'est surtout du-
rant cette exéprience que tout se passe. »
/- Dorothée :/

« Nous participons trés souvent a des
événements lies au monde de la san-
té et a l'innovation. Nous animons des
workshops, nous donnons des confé-
rences, etc. Pour moi, c'est une partie in-
tégrante de notre communication. C'est
la que nos messages passent le mieux et
sont les mieux entendus. » /:Lara:/

Enfin, en terme de bonne pratique, les re-
tours d'expériences et d'apprentissages
demeurent une démarche phare au coeur
des processus de communication. La clef
de la communication efficace semble te-
nir dans ce qui fait la spécificité du Living
Lab : un espace de partage, ou l'expé-
rience constitue le coeur de la proposi-
tion de valeur. De sorte qu’organiser des
retours d’expérience et partager sur les
apprentissages constituent une pratique
trés pertinente dans la perspective de
consolidation des liens déja constitués et
de partager la connaissance acquise en-
vers une communauté en construction.

« On continue a faire des retours vers les
participants, que ce soit dans le cadre
d’une prestation ou dans un cadre plus
ouvert ou public. Ca nous semble indis-
pensable par respect pour les personnes
qui ont donné de leur temps. » /:Lara:/
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#05 ¢ De la création de Living Labs in
Wallonia et de I'histoire d'une coupole
fédératrice pour les Living Labs du ter-
ritoire.

Living Labs in Wallonia est vue comme
une coupole, une initiative qui regroupe
les Living Labs wallons. A ce jour, elle est
composée des quatre Living Labs a la
source de ce retour d'expérience. Cette
marque, si elle est encore aux balbutie-
ments de son potentiel, offre une visibili-
té ala démarche régionale de Living Lab.

L'initiative, initiée par le CETIC, poursui-
vait différents objectifs. Parmi les plus
importants, figurait celui de fédérer les
différentes structures et de créer une dy-
namique de partage et d'évolution mal-
gré les différences entre les thématiques
et secteurs. Cette coupole représentait,
au demeurant, une occasion unique de
communication collaborative. Ainsi, trois
grands projets de communication ont
été réalisés en utilisant des méthodes de
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co-création et des techniques participa-
tives.

Tout d'abord, lI'identité visuelle et le dis-
cours de base ont été créés lors de plu-
sieurs ateliers participtifs. Les protago-
nistes ont construit les messages, choisi
les termes stratégiques, sélectionné des
styles et des couleurs. Au cours d'un pro-
cessus créatif et analytique, un nom, puis
un logo, puis une charte graphique com-
plete a pu émerger, rassemblant les dif-
férentes parties autour de la table. C'est
ensuite ce qui a été appelé la story line
qui a été faconnée: le fil de I'histoire, avec
ses différents chapitres, ses messages
fondamentaux et un vocabulaire adapté
et partagé. Méme si par la suite, les Living
Labs ont parfois divergé pour s'adapter a
leur terrain de jeu, la réflexion commune
a permis de lever des interrogations et
de se positionner sur des maniéres com-
munes de présenter cette nouvelle éner-
gie sur le territoire wallon.

Chapitre 7
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Agenda Newsletter Contact

-

Rejoignez l'innovation ouverte

© En savoir plus sur les living labs

in Wallonia

Ensuite, cette identité forte a permis de
construire un site web, premiere matéria-
lisation de la création identitaire. A I'aube
des Living Labs, décision commune est
prise d'en faire un support généraliste,
dans une premiére phase de développe-
ment, poursuivant les objectifs suivants:

B Présenter brievement les quatre Living
Labs et assurer les liens vers leurs pages
Web et réseaux sociaux respectifs ;

B Poser le contexte des Living Labs en
insistant sur l'innovation ouverte, le cen-
trage utilisateur, I'approche thématique
et le fonctionnement en 5 composants :
les projets, les facilitateurs, les méthodes
et outils, I'écosysteme et les synergies,
les utilisateurs;

B Communiquer sur une mission com-
mune, partagée par tous les Living Labs
wallons et issue d'une réflexion en com-
mun;

Living labs in Wallonia est une initiative de Creative
Wallonia qui rassemble et soutient des Living Labs
wallons.

Dans le cadre de Creative Wallonia, le
Gouvernement wallon a confié au CETIC la mission
de coordination du déploiement de projets pilotes de
Living Lab wallons.

Depuis mai 2016, le cluster Living Labs in Wallonia
est reconnu comme membre de ENoLL, le réseau
européen des Living Labs.

© En savoir plus sur living labs in Wallonia

B Proposer une inscription aux newslet-
ters des différents Living Labs.

Des sections dynamiques avaient été pré-
vues, notamment un agenda pour parta-
ger I'ensemble des événements organisés
par les Living Labs, mais également les
événements d'intérét pour les commu-
nautés. La section "Axes de travail" avait
pour vocation de présenter des articles
sur les grands sujets, tels que ceux évo-
gués dans cet ouvrage : la gouvernance,
la gestion d'équipe, la communication, le
business model, etc. C'est la vie hyperac-
tive de nos Living Labs et le manque de
ressources qui n'auront pas permis d'acti-
ver ces deux sections dynamiques du site
web. Bien que statique, le site Web de
Living Labs in Wallonia ramene toujours
plusieurs inscriptions mensuelles aux
Newletters, preuve d'un intérét croissant
pour la démarche.
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Enfin, I'un des plus importants projets de
communication de la coupole a été le To-
tem Living Labs in Wallonia. L'objectif
était de créer un support de communi-
cation qui puisse transmettre la philoso-
phie Living Lab, donner de la visibilité aux
différentes structures, proposer de l'inte-
ractivité et de l'originalité, tout en étant
flexible et transportable. Ce support
créatif devait répondre a des besoins de
présence sur des salons mais également
sur des lieux de vie des Living Labs.

Encore une fois, les méthodologies parti-
cipatives et de co-création ont été mises
en oeuvre. Les équipes des Living Labs
ont activement participé a sa conception
aux cotés de profesionnels de la commu-
nication et de designers. Ce qui a été ap-
pelé "Le Totem" en est le résultat.

Composé de trois colonnes, chacune for-
mée de trois cubes et d'un "chapeau" lu-
mineux, cet outil de communication se
veut hautement flexible. Il est possible
d'utiliser un module seul ou de combiner
les colonnes de manieres diverses pour
occuper des espaces variés et répondre
a plusieurs objectifs. Ce n'est pas unique-
ment la forme, mais aussi le fond qui ont
été travaillé en groupe : comment arti-
culer le message, comment le structurer
pour qu'il puisse étre employé de diverses
maniéres en fonction des objectifs pour-
suivit.

Chaque cube peut présenter différents
modes de communication : panneaux in-
formatifs, panneaux interactifs, représen-
tations de scenes de vie et intégration de
maquette, intégration d'outils digitaux
comme une tablette, etc.

Le Totem a été présenté lors de multi-
ples événements thématiques. Il est une
belle démonstration de la puissance de
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la co-création et des résultats surpre-
nants auxquels il est possible d'arriver.
Aujourd'hui, le CETIC, le WelLL et le SGL
se partagent les colonnes de cet outil de
communication.

Le temps et les ressources limitées n'ont
pas permis de pousser les démarches plus
loin, un projet intéressant a été évoqué
sans avoir pu étre mis sur les rails : celui
d'un Manifeste des Living Labs wallons,
appuyant sur des convictions fortes et
des idéaux partagés quant aux maniéres
d'innover sur le territoire et bien au-dela
des frontieres.

Tvme.m : ooV€El'u¢£j_
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I Ce que nous retiendrons

Le Living Lab est un concept assez peu
connu qui demande une réflexion im-
portante en matiere de communication.
Plusieurs éléments de I'environnement
peuvent expliquer le challenge que cela
représente.

B La complexité du paysage wallon de
'accompagnement de l'innovation dans
lequel s’intégrera le Living Lab ;

B L’absence de référentiel et cadre com-
mun parmi les Living Labs et au sein de
leur écosysteme ;

B La diversité des cibles;

M La difficulté de projection, pour un par-
ticipants, dans ce qu’est une expérience
Living Lab;

On pourrait donc se demander par ol ou
par quoi commencer quand il s’agit de
mettre en place les premiers jalons de la
communication. Notre exploration nous
révele que pour les Living Labs, les clés
sont les éléments suivants:

B Se focaliser en priorité sur les indivi-
dus, puis sur le réseau proche;

B Prendre le temps de travailler sur la
compréhension du concept et la formula-
tion des messages ;

W Développer une identité forte et recon-

naissable, sans oublier de lui donner vie ;

B Capitaliser sur la relation privilégiée
avec la structure porteuse et bénéficier
d’'une notoriété et d’'une crédibilité ac-
quise.

Le numérique est un axe de communi-
cation largement utilisé par nos Living
Labs. Chacun a développé un site web en
prenant la peine de mettre 'accent sur la
finalité de la structure, la méthodologie
et le projet de toute nature. Le position-
nement de fournisseurs de services n’est
pas partagé par tous et demeure un sujet
en réflexion permanente.

Les réseaux sociaux sont en cours de do-
mestication. lls peuvent avoir des retours
tres positifs pour le Living Lab, notam-
ment en termes de construction de com-
munauté. Mais il est nécessaire d’y asso-
cier de bonnes ressources, du temps et
des compétences adéquates.

Enfin, la présence d’une structure cou-
pole permettant de mutualiser une par-
tie de la communication des Living Labs
est un atout majeur. Elle met en évidence
les points d’interactions valorisés tout en
gardant la richesse et I'identité propre de
chaque équipe.

Chapitre 7
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I Les questions clés

B Quel est ma définition du Living Lab?
Doit-elle étre adaptée en fonction du
regard porté sur le contexte dans lequel
je vais évoluer?

B Qui sont mes cibles? Quels sont leurs
enjeux? Comment adapter mon mes-
sage en utilisant les mots et arguments
adéquats?

B Quel est le contexte de ma communi-
cation? Y a-t-il des acteurs similaires ou
concurrents dont je dois tenir compte?

B Comment puis-je créer des expé-
riences Living Lab dés le début de mon
activité? Quels projets concrets pour-
ront servir a présenter mon activité
d’une maniére concrete?

B Qui sont les individus de mon réseau
les plus susceptibles d’adhérer au Li-
ving Lab? Comment puis-je les toucher
efficacement? Quels sont leurs enjeux,
leurs objectifs?

B Comment puis-je simplifier ma com-
munication? Quels sont les éléments
qui viennent rendre mes messages
confus? Comment utiliser une approche

visuelle pour faciliter la transmission de
notions?

B Comment puis-je mettre en place une
dynamique collaborative pour dévelop-
per l'identité du Living Lab (vision, mis-
sion, valeur et identité graphique?)

B Comment utiliser au mieux mon site
web? Comment y exprimer ma finalité,
mes méthodologies et donner une vi-
sion de mes projets?

B Quels sont les réseaux sociaux que
je vais investir? Avec quelle ligne édi-
toriale? Suis-je capable de produire
du contenu? Ai-je les ressources suffi-
santes?

B Existe-t-il en interne, ou en parte-
nariat, les ressources et compétences
nécessaires a la mise en place d’une
communication professionnelle et co-
hérente?
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« Pour construire un
Living Lab de manieére
durable, il faut étre un
artiste tout autant qu’un

stratege. »

L’histoire des Living Labs wallons est loin
d’étre terminée, voila qui est certain. Du-
rant ces quelques mois d’exploration du
terrain, nous avons rencontré des indivi-
dus tres différents mais tous animés de la
méme flamme, de la méme passion : celle
de promouvoir une innovation sensée,
pragmatique et centrée sur l'usager.

Nous l'avons vu au fil des chapitres de
I'histoire, c’est la diversité des profils,
des choix, des actions et des objectifs
qui prédomine. Le contexte de la créa-
tion, ainsi que les premieres parties pre-
nantes donnent le ton. La thématique et
sa maturité dans I'écosysteme apportent
la couleur. Les embuches, les défis et les
barrieres amenent la dynamique. Equipes
multidisciplinaires aux profils variés, direc-

teurs de Living Labs aux expériences di-
verses.

La variété est au coeur des aventures wal-
lonnes. L'est-elle vraiment ? Peut-on en
fait trouver, dans ce dédale d’options et de
chemins, des dénominateurs communs ?
Au terme de cette expérience, nous pen-
sons fermement qu’il existe des bases
fortes et fédératrices a ces initiatives»

Ce qui prédomine de maniére primor-
diale est I'humain. Le Living Lab, d’ou qu'il
vienne et quels que soient les chemins
gu’il emprunte, est avant tout une aven-
ture humaine. D’abord, parce qgu’il place
'individu au coeur du processus d’innova-
tion de maniére fondamentale. Ensuite,
parce qu’il active des dynamiques partici-
patives et collaboratives dont les résultats

Conclusions
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sont entierement dépendants du partage
et de linteraction entre les participants, .
les parties prenantes. Enfin, parce qu’il
fédere, structure, anime et réconcilie un
ensemble d’acteurs au coeur d’'un écosys-
teme en constante évolution. Qu'il s’agisse
des liens avec les usagers ou les profes-
sionnels d’un secteur, de I'animation d’'une
équipe interne, des discussions et négo-
ciations avec les membres d’'un consor-
tium ou d’une structure porteuse, le coeur
de l'activité se situe au niveau de 'lhumain,
des individus et des liens qui seront créés
avec eux.

Un second concept dominant est celui
de l'apprentissage. Personne n'est par-
faitement compétent. Personne n’est im-
peccablement expérimenté. Certes, des
connaissances théoriques, quelques expé-
riences pratiques similaires peuvent facili-
ter 'approche et le déploiement d’une telle
structure. Mais face a la réalité du terrain,
a la complexité des interactions, au foi-
sonnement d’acteurs présents, tous sont
égaux. Il faut, en permanence, construire,
tester, expérimenter, apprendre, défaire
et refaire. Il faut accepter déchouer, re-
commencer encore et encore, s’adapter
constamment. Il faut fixer un cap, dessiner
des objectifs puis, naviguer subtilement
en modifiant la trajectoire si nécessaire.
Cette volonté d’apprendre et de sans
cesse s’adapter est sans aucun doute I'un
des facteurs de pérennité le plus impor-
tant.

Un autre fil conducteur est celui de la
pérennité, que nos Living Labs envi-
sagent davantage sous l'angle de I'équi-
libre. Face a I'injonction paradoxale d’un
service a destination de la société asso-
cié au développement d’'une offre pri-
vée aboutissant a 'autofinancement, nos
structures doivent se garder de déve-
lopper une inconfortable schizophrénie.

Il était une fois les Living Labs wa



La question de la continuité de l'activité
est présente partout et tout le temps. La
stabilisation des emplois, le renforcement
des missions de service a la société, le dé-
veloppement d’une vision a long terme.
Pas un seul de nos protagonistes n’y
échappe : il faut se battre, communiquer,
sensibiliser, encore et encore. A I'heure
actuelle, tres peu de modeles peuvent se
targuer de rester Living Lab dans leur es-
sence et capables de se passer d’'un sou-
tien public. L'incertitude et la précarité
percues peuvent jouer sur le moral des
troupes. Tous s’accordent a dire que l'ini-
tiative Living Lab doit étre envisagée sur
le long terme, avec des objectifs d’autofi-
nancement sensés et pertinents, une par-
ticipation des autorités publiques adap-
tée au contexte.

Quoi gu’il en soit, la conviction et la com-
bativité des directeurs et équipes en
place sont tout a fait remarquables. Dans
les histoires transmises, les anecdotes
contées, nous avons ressenti toute la ré-
silience et toute la volonté de continuer
d’avancer, contre vents et marées. C'est
avant tout une question de croyance
profonde. La certitude que l'innovation
peut se mener autrement, que l'intelli-
gence collaborative peut donner d’im-
pressionnants résultats, que l'ouverture
et le partage sont un gage de dynamisme
économique et sociétal. Cette force de
conviction est présente chez tous les in-
dividus qui ont croisé notre chemin et qui
portent fierement les couleurs de leur Li-
ving Lab. C’est un moteur d’actions. C'est
une source d’énergie durant les moments
difficiles.

Cette exploration aura permis de faire
émerger les questionnements les plus
importants dans la démarche de création,
la dynamisation ou la pérennisation d’une
activité Living Lab. Si un modéle métho-
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dologique cadré n’a définitivement que
bien peu de sens, une réflexion ouverte,
balisée de divers sujets essentiels, appa-
rait comme la méthode la plus adaptée a
I’élaboration d’un Living Lab.

« Pour construire un Living Lab de ma-
niere durable, il faut étre un artiste tout
autant qu’un stratége ». Une phrase
anonyme qui s’est perdue au cours des
nombreux entretiens et qui résume avec
beaucoup de subtilité la posture a adop-
ter pour mettre toutes les chances de
succes de son c6té. Il faut s’inspirer et
étre créatif, il faut prendre des décisions,
nouer des alliances et renforcer des col-
laborations. Il faut déterminer son cap
tout en laissant place a I'imagination et a
la surprise. Il faut saisir les opportunités,
les bonnes de préférences. Et ne jamais
oublier que le Living Lab est avant tout
une merveilleuse aventure qui laisse, dans
les sillons du temps, de fabuleux trésors.

Conclusions
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