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M AITRISE D'OUVRAGE, M AITRISE D' OEUVRE URBAINE
L eurs évolutionsrécentes et leur s nouveaux rapports

A l'issuedelal3emerencontredel’ Atelier Régional PACA, il aétédécidédelui apporter unenouvelleimpulsion
en introduisant plus nettement ladimension "projet urbain" dans le champ de laréflexion du "projet d’ habitat"
jusgu’ici particuliérement traité a travers la réhabilitation. Ce faisant, I’ Atelier reste fidéle & son ambition de
rassemblement d’ acteurs, d’ échanged’ expérienceset dedébatscroisés. L ethemeabordépar laprésenterencontre
répond a ces orientations.

DepuislaMaitrised’ Oeuvre Sociale (MOS) au début desannées80, dont |econcept est néaMarseill e, différents
dispositifsd’intervention ont vu lejour en matieredemaitrised’ oeuvre: leséquipesd’ animation et de suivi dans
les OPAH, les équipes opérationnellesavec lesHVS, les Chefsde projet du Dével oppement Social desQuartiers
(D), plusrécemment leséquipesde Maitrise d’ Oeuvre Urbaineet Sociale (MOUS)... LetermedeMOUSvient
souligner I'importance de I’ enjeu urbain de bon nombre d' opérations. Toutes ces dénominations révélent une
difficulté de conceptualisation des moyens et de leur organisation pour passer du projet "politique delaville'
alamise en oeuvre opérationnelle d’ un programme a la fois social et spatial.

LaLoi sur laMaitrised Ouvrage Publique (MOP), qui définit trés précisément lesresponsabilités, lesrelations
et lesmodes opératoires, ne concerne que le domainedu bati. Aucun texte nerégit les conditions pour lamise
enoeuvred unprojet urbain, d’'un programmedecontrat deville, qui traiteala foisdel’ aménagement construit
et de’action économique et sociale.

L’ objet de cette journée est de faire le point des expériences et réflexions portant un éclairage sur les nouvelles
organisations de maitrise d’ ouvrage et de maitrise d’ oeuvre urbaine et sociale, ainsi que |’ évolution de leurs
rapports. La mise en place des Grands Projets Urbains, des Contrats de Plan et des Contrats de Ville est peut-
étrele moment privilégié pour tenter d'évaluer les évolutions de ces modes d’ organisation.

Leprogrammedel'Atelier

Introduit par Philippe LANGEVIN, animateur de la
journée, qui rappellerales étapes de construction des
rapports entre la maltrise d'ouvrage et la maitrise
d'oeuvre, il aborde plusieurs aspects:

- lamission d'acteur urbain par un organisme HLM,
- le role de la co-maitrise d'ouvrage Etat dans les
contrats de DSQ puis les contrats de ville,

- l'organisation de la maitrise d'ouvrage dans les
guartiers en difficulté, point de vue de la SCET

- I'expérience de chefs de projet : Arles, Aix, Orange
- la place de la maitrise d'oeuvre, témoignage de la
SCIC

L esintervenants

- M. MULLER, Association Régionale des Organis-
mes HLM PACA,

- P. LANGEVIN, Maitre de conférences associé a
I'Université d'Aix-Marseille I, Membre du Collége
Coopératif Provence-Alpes-Méditerranée,

- R.DESCHAUX, OPAC Habitat Marseille Provence,
- M. PROST, SGAR Rhéne-Alpes,

- JL. FAURE, SCET Paris,

- F. FRANJUS, Chef de projet en Arles,

- D. MICHEL, Chef de projet a Aix-en-Provence,

- Y. DUCARRE, Chef de projet a Orange,

- JM. GUENOD, SCIC Paris
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L'EVOLUTION DES RAPPORTS ENTRE MAITRISE D' OUVRAGE
ET MAITRISE D'OEUVRE . LE CONTEXTE

Pour aborder le theme de I'évolution récente des
rapports entre la maitrise d’ouvrage et la maitrise
d’ oeuvre, il convient de rappeler comment cesrela-
tions se sont construites, en quatre temps:

m Celui des certitudes de la croissance des années
1950-1973

L asoci été frangai se connait une période de prospérité
sans précédent. On se situe alors dans la perspective
d’ une croissance garantie, d’ une politique de relance
organisée, d’ un systéme économique maitrisé, d’' une
soci été de consommation demasse... Dansune soci été
trés jacobine, avec un maitre d’ ouvrage omniprésent,
I’ Etat, porteur de I'intéret général, des collectivités
locales généralement absentes, c'est le temps des
grands travaux, des grands ensembles et des grandes
certitudes. La construction de logements sociaux par-
ticipe a la dynamique économique, donnant un réle
important aux logeurs. C'est aussi la suprématie de
I Etat dans|a planification urbaine et se concoit alors
un aménagement trés fonctionnaliste. Leterritoire, le
local, laville, lequartier, sont leslieux d’ application
desmesuresdécidéesau niveau central et nonleslieux
ou les choses s’ inventent.

A partir des années 55-60, des dispositifs sont misen
place pour permettrelaproduction planifiéed’ ensem-
bles de logements et d’ équipements d’' accompagne-
ment, assurer une répartition "équilibrée" des voca
tionsdesterritoires, etc. L esystémeseconstruit autour
d'une batterie de grilles, de ratios, de normes, en
|aissant peu de marge alanégociation. Certains souli-
gnentqu’ acemoment |, lespolitiquessocialesnesont
pas territoriales et les politiques d’ aménagement ne
sont pas sociales...

m Celui desinterrogations et desdébutsdesmaitrises
d’oeuvre sociale : 1983-1990

Entrelesdeux chocs pétroliers(73-79), au moment ol
lespolitiquesderelancenesont plusopératoires, oules
économistes constatent la montée simultanée du ché-
mage et deI’inflation, etc, lesfaits ont tort au regard
des théories les plus affirmées... A cette époque, on
voit se dessiner des comportements nouveaux et des
politiques a caractére contractuel. Contrats villes
moyennes (1973), Rapport Guichard, Livre Blanc des
HLM (1974), contrats Habitat et Vie Sociale (1977),
OPAH,... ont jetéles bases d’ une autre conception du
débat, d'un autre type de relation entre maitrise
d’ ouvrage et maitrise d’ oeuvre.

Ainsi, lescontrats HV S annoncent de nouvelles pré-
occupationspour répondre aladégradation desgrands
ensembleset denouvellesméthodes d’ association des
collectivités locales et logeurs aux programmes de
requalificationdesquartiersd’ habitat socia ; laprocé-
dure d OPAH intégre des préoccupations sociales et
associe des partenaires privés dans la démarche de
réhabilitation.

On voit d'ailleurs se dessiner une alternative précise
entre villes soucieuses de protection patrimoniale de
leurscentreset banlieuesposant desproblémesd’ autant
plus compliqués que les méthodes d’ approche ne sont
pasarrétées..., maison voit aussi trés peu deréflexion
sur laville en tant qu’ entité...

Lesidées se précisent sur le caractére pluriannuel des
engagements, le décloisonnement des fonctions, la
diversification de la maitrise d'ouvrage, la
complexification de la maitrise d’ oeuvre. Les archi-
tectes se rapprochent des travailleurs sociaux, les
associations s ouvrent au monde des chercheurs, etc.
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Avec le second choc pétrolier de 79, on voit la crise
économique continuer ses dégats, les inégalités aug-
mentent, enmatiéredelogement lesecteur privéprend
lerelais du public, de nouvelles questions se posent :
dépeuplement descentre-ville, dégradation desgrands
ensembles, poids du loyer dans le budget familial,
frein donné ala construction de logements sociaux...

Dansle méme temps, |e concept de maitrise d’ oeuvre
sociale a fait son apparition gréce aux travaux du
CERFISE; il s agitdesortir duquantitatif, dedével op-
per une autre conception de la réhabilitation, qui
impliquele systémerelationnel entre acteurs, logeurs,
locataires ; ce que Michel ANSELME appelait «un
déplacement du regard», soit donner un nouveau con-
tenuaurapportlocatif, considérer leshabitantscomme
acteurs a part entiére. Pour les logeurs maitres
d'ouvrage, la MOS devait permettre a une équipe
extérieure, par son savoir-faire, d’ aplanir les difficul-
tés et coordonner les actions liées ala rénabilitation.
Maisle"renvoi" dequestionsdefond sur leur rdle, sur
lesystémederelationsentrel’ ensembledesacteurs de
la part de ces nouveaux partenaires "spécialistes' du
social pose probléme et montrelesdifficultéset ambi-
guités des relations entre maitrise d’ ouvrage et mai-
trise d’ oeuvre.

Néanmoains, cette fagon de construire de nouvelles
politiques urbaines de réhabilitation bouleversent les
certitudes classiques des aménageurs et architectes.
Dans les travaux déa conduits de recomposition so-
ciale, de réintégration du systéme locataire dans la
communauté delaville, était déjaposé ce qui devien-
dra plus tard la politique de la ville. En effet, le
développement de ce que I'on appelé le "parlement
local", laprofessionnalisation de plus en plusforte de
lamaltrise d’ oeuvre ont montré qu’ une autre concep-
tion des choses était possible.

m Celui dela prise de conscience et del' expérimen-
tation de la démarche contractuelle : 1982-1990

Depuisl982, la situation a évolué dans des directions
complémentaires et de plus en plus complexes. Le
contexteest celui d’ unecrisedont lecaracteredurable

parait acquis, delamontée desexclusions, decelle de
la paupérisation, du retrait de |’ Etat. De nouveaux
partenaires vont avoir leur place.

Ladécentralisation de 1982 introduit un nouvel acteur
essentiel, les collectivités locales, dans la politique
économiqueet sociale, invitéesatrouver desréponses
en complément de |’ Etat. Elle transforme, en matiére
urbaine notamment, unemaitrised’ ouvrageuniqueen
une maitrise d’ ouvrage multiple. Elle pose aussi la
guestion redoutable de I'autorité qui porte I'intérét
général...

A partir de 1983, sont définieslesactionsde Dével op-
pement Social des Quartiers, les Zones d’ Education
Prioritaires, lesMissionslocales, les Conseils de pré-
vention de la délinquance, etc. La création des Pro-
grammesL ocaux del’ Habitat répond alanécessité de
concevoir les politiques de I’habitat dans le cadre
intercommunal de bassins d’ habitat. Les acteurs lo-
caux deviennent partenaires d' un projet global de
développement. Les approches classiques, aussi bien
en matiére économique que sociale ou urbanistique
doivent s effacer devant des politiques transversales,
qui dérangent les comportements traditionnels.
Laprocéduredemaitrised oeuvresociale, expérimen-
tale, devient la"maitrise d’ oeuvre urbaine et sociale”,
cequi correspond alafoisaun changement d’ échelle,
de positionnement et de période.

Lamaitrised’ ouvrages élargit au détriment desservi-
cesdel’ Etat. Lamaitrised oeuvren’ est pluslemono-
pole des architectes et urbanistes, elle renvoie a des
acteurs sociaux, a des fonctionnaires locaux, a des
agents de dével oppement aux démarches différentes.

Lesprocédures contractuelles se généralisent avec les
contrats DSQ du Xéme Plan et de nouvelles conven-
tions sont définies : conventions de quartier, conven-
tions ville-habitat, etc. Defait, le DSQ vaofficialiser
laprocédure du contrat, donner une évolution forteau
travail social classique, engager des stratégies de né-
gociation collective, déboucher sur |e développement
social urbain. La création du Conseil National des
Villeset delaDélégation InterministériellealaVille
(1989) traduisent le souci de I'Etat de traiter ces
guestions au hiveau interministériel.
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Lanomination d’ un Ministred’ Etat chargédelaVille
en 91, lapublication de rapportsimportants (Delarue,
Praderie, Picard...), I'adoption delaL oi d’ Orientation
sur la Ville marquent les débuts d’'une véritable
politiqguedelaville. Il s agit de passer aune politique
générale, doncdespoalitiquesintégrées, detravailler au
niveau de la ville elleemé@me & des actions dans les
domaineslesplusdivers, pour essayer deredonner vie
a des ensembles urbains dégradés tant au plan socia
gu’ économique.

Maiscespolitiquesconcertées, partenarial es, citoyen-
nes rencontrent deslimites. Lamoindre n’est pasla
logique administrative traditionnelle; maisaussi der-
rierelalecture quel’ on peut avoir de la concertation,
del’accord, delasignature, il y ades|uttesde pouvoir
importantes, descombatsdifficilesaconduireentreles
"hauts fonctionnaires', alalogique qui tire salégiti-
mitédelapolitique nationale, et les" grands notables"
qui tirent laleur del’ élection. De plus, certains parte-
naires majeurs, les Conseils généraux ou les Offices
HLM ne sont pas généralement signataires officiels
d’ engagements qui les impliquent directement. La
multiplication de dispositifs complexes (Plans dépar-
tementaux pour le logement des défavorisés, Plans
locaux d'insertion par I’économique...) ne facilitent
pas lalecture et lamise en en oeuvre.

Lamaitrise d’' ouvrage est dorénavant partagée. L’ ac-
cord global sur un projet nevapasde soi. Celanerend
pas pasfacilelamaitrised oeuvre, éclatée, ne sachant
pastoujourstresbien aquelle maitrise d ouvrageelle
répond. Certes, la capacité de persuasion des Sous-
Préfets ala Ville et des autorités locales joue un réle
essentiel. Il restequel’ architecte est souvent perplexe
devant la divergence des commandes, les chefs de
projet sont chargés de mettre en oeuvre des politiques
décidées par d autres que ceux dont ils dépendent,
avec desprogrammesagéomeétrievariable, en faisant
face adesdonnéestechniqueset politiquesles mettant
en position difficile, avec des équipes opérationnelles
souvent désemparées devant I’ ampleur de latéche...

Aujourd hui, la procédure de DSU s efface devant
celledes contratsdeville qui bénéficient d'importants
moyens financiers (185 ont prévu de contractualiser
avec |'Etat, représentant 900 quartiers) pour lutter
contre la ségrégation urbaine par une série d actions
programmees sur 5 ans. Par ailleurs, une douzaine de
guartiers de grande taille bénéficient de la procédure
des Grands Projets urbains.

Des questions de fond ne manguent de se poser a ce
stade, comme:

- L' Etat est-il plus ou moins |égitime que les collecti-
vitéslocalespour fairevaloir sespointsdevue ? Doit-
il accepter despolitiquesqu’il ne partage pas ?; Doit-
il s'engager vers des mesures impopulaires que les
collectivitéslocal esauront dumal aconduire(logerles
plus démunis et sans abri, accueillir les immigrés et
gens du voyage...) ?

- Qui peut faire prévaloir le bien public ?

- Les municipalités sont-elles encore maitres de déci-
sionsprimordialessur ledevenir deleurscommunes?
- Le niveau communal a-t-il un sens pour traiter des
problémes qui al’ évidence le dépassent ?

- Le partenariat proclamé existe-t-il vraiment quand
lesintérétsdes partenaires divergent sur laconception
méme du projet ?

De fait, les difficultés que rencontrent la maitrise
d’ ouvrage et lamaitrise d’ oeuvreinvitent aconstruire
de nouvelles cohérences entre les démarches écono-
mique, sociae et territoriale. Evitons cependant de
faireporter aux populationsen difficulté, aux quartiers
a problémes, le poids du changement social, ren-
voyonslesgrands débats alasociété elle-méme, prise
en compte dans son ensemble. Orphelins de modeles
ou de doctrines, il s'agit d'inventer de nouvelles pra-
tiques, et ¢’ est cequi sefait manifestement, mémedans
ladifficulté.
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M AITRISE D' OUVRAGE DELEGUEE ET M 1SSIONS NOUVELLES

Unefonction particuliére

C'est un mission originale, qui ne peut étre désignée
"maitrise d'ouvrage déléguée’, que sest vu confier
I'OPACHabitat MarseilleProvencedanslequartier de
Frais-Vallon (13eme arrondissement) par la Ville de
Marseille; unemission qui, envérité, resteaqualifier:
fonction d'opérateur urbain, d'aménageur de quartiers
existants?..., maisdont lecontenu sedessinepeuapeu.

De fait, |le terme de maitrise d'ouvrage dél éguée (un
maitre d'ouvrage identifié donnant a un opérateur le
soin de réaliser a sa place une mission de MO en
matiére dinvestissements) est ici impropre, si I'on
considére que I'amélioration et |e développement des
quartiers d'habitat social ne passe pas seulement par
des investissements physiques et qu'aussi, dans ces
guartiers, existe toute une série d'acteurs. Des acteurs
qu'il convient sans doute de remettre en situation de
| égitimité. Lesnouveaux métiersqui Souvrent consis-
tent précisément a orchestrer I'ensemble, ce fut I'une
desfinalités des opérations DSQ et DSU.

Des constats, des objectifs

Lesquartiersd'habitat social sont alafoissemblables
et différents. Semblablessont lesobjectifsaatteindre;
lesouvrir surlaville,y combattrelamonofonctionnalité,
répondre & un besoin dattention plus soutenue en
terme de niveau de services, etc.

Plus difficiles & mettre en oeuvre sont les ééments
propres aleurs différences, d'autant que l'on 'y trouve
une pluraité de décideurs, qu'il faut en convaincre.
Chacun de ces quartiersason identité, son environne-
ment, qu'il faut Sefforcer de détecter. C'est aval oriser
leur potentiaités qu'il sagit de travailler, se placer
dansunelogiqueou cesquartiersont aussi acontribuer
au développement urbain. C'est en cela rompre avec
I'idéeque cesquartiersnepeuvent querecevoir l'assis-
tance des autres quartiers de laville.

Des constantes

Partant d'objectifs certesambitieux maisnonirréais-
tes, il existe, malgré les différences d'un quartier aun
autre, un certain nombre de constantes au niveau des
démarches, a mettre en exergue::

Lepré-diagnostic aétablir pour mettre en lumiére ce
gu'est lequartier et sesrelations avec I'environnement
exige un regard qui ne peut se limiter & celui d'un
maitre d'ouvrage. Il faut y associer celui d'autres ex-
perts.

Les projets de développement des quartiers doivent
passer par une phase ol lalogique publigque prédomi-
nante intervient de maniére forte pour crédibiliser ces
projets, assurer un effet d'entrainement, créer une
dynamique. Cettelogique doit peu apeu étre partagée
dansl|'ensembledesinstitutionspubliques, maiségale-
ment saccompagner del ogiques privées, sanslesguel -
les ces quartiers resteront différents des autres.

Une place majeure doit étre réservée aux habitants,
leur donnant non seulement |'occasion de sexprimer
sur les projets présentés, mais aussi pour susciter des
initiatives locales de nature a favoriser partage et
appropriation des évolutions de ces quartiers.

Partant de |3, quelles sont les capacités a réunir ?
Personne ne peut se prévaloir d'avoir latotalité de ces
capacités, cellesdepré-diagnostic, d'expertise, decon-
naitre des montages financiers complexes (tant pu-
blics que privés), de lancer des études de marché, de
valider les intentions, de mobiliser les collectivités,
dinformer, d'éreal'écoute des habitants, de solliciter
desinitiativesdeleur part, qu'ilsneprendront que pour
autant que la dynamique de changement aura été
engageée.
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0 Lastructuration juridique de I’ unité de décision,
afin que les partenaires puissent négocier, que les
décisions se prennent dans un cadre clair, que I’ Etat
dispose des garanties nécessaires quant al’ usage des
fondsinvestis dans les quartiers.

L’ organisation de «I’aréne de la négociation» est
indispensable, qui doit avoir une enceinte au sein de
laguelle la négociation entre tous les intervenants,
autour du couple Collectivité-Etat, pourra avoir lieu,
ou chacun feraconnaitre ses priorités, ses objectifs et
sesmoyens, et ou chacun se sentiralié par un «pacte»
(identifiant les problémes a traiter en commun, pas
forcément les solutions, indiquant les cheminements
possibles sur le financement des actions, et pas seule-
ment des investissements) ; tout en sachant que ce
pacte, notamment financier, est marqué par |’ambi-
guité, d’ ou lanécessité de le négocier constamment ;

O Une maitrise d' ouvrage pérenne, dont laréférence
soit I"horizon des 10 & 15 années a venir.

Lesoutilsdela maitrise d’ ouvrage

Il N’ est pas question de préconiser une formulejuridi-
que plutét qu’ une autre. Chaque site est singulier et
meériteuneformulejuridiquequi lui soit adaptée(SEM,
GIP, Association...). Mais si outil spécifiqueil y a,

A Celui-ci nesesubstitue pasaux opérateursexistants.
Il nes agit pasde créer un super opérateur, il s'agit au
contraired’ ordonner et deresponsabiliser |’ action des
différents intervenants, de les amener a agir dans le
cadre d' une politique commune clairement affichée.

A Pour autant, il lui faut un minimum de pouvair, pas
seulement de coordination et d’ animation mais de
décision. La création d'un conseil d'administration
(de SEM, de GIP ou autre) doit permettre le passage
nécessaire par un accord formel des parties ala mai-
trised ouvrage sur lesactionslancéessur leterritoire.
Cepassage laapparait indispensabl e pour posséder ce
minimum de pouvoir.

A Auplanfinancier, il serait souhaitable de disposer
d’ un outil simple permettant de visualiser I'ensemble

11

desrecettes et dépensesqu'il est prévu de réaliser sur
un temps suffisamment long. Ceguidefinancier, réfé-
rence pour les partenaires, qui mangue aujourd hui,
faciliterait la conduite des investissements et serait a
gérer tout au long de |’ opération. C' est un éément de
décision pour le niveau politique tout a fait détermi-
nant.

Despointsdevuedifférents, sansétre contradictoires,
S expriment.

Pour certains, si I'implication plusfortedel’ Etat et des
collectivitéslocal esest bénéfique, I’ évol utionencours
consistant & prévoir une organisation de plus en plus
lourde, certesliéeal’ échelle dessiteset aladiversité
des problémes, est source d'interrogations, compte
tenu de la complexité et du caractére quelque peu
bureaucratique de la politique de laville :

O Lagrandediversité desprofessionnelsdelagestion
deproximité, qui sesont multipliéset qualifiésdepuis
des années -travailleurs sociaux, acteurs des mouve-
mentsassociatifs, spécialistesdelamaitrised’ oeuvre...-
nerisquerait-t-elle pasd’ é&reun peu mise de cotédans
les perspectives en cours, aors qu'ils constituent les
éléments moteurs de la rénovation urbaine ?

O N’y aurait-t-il pasunrisquederevenir adesproces-
sustechnocrati ques, centralisateurs, notamment al’ oc-
casion des Grands Projets Urbains, pouvant occulter
lesréalitésduterrain, et defairerevivre desapproches
techniciennes ?. L’améioration des mécanismes est
nécessaire, sans changer la qualité et le niveau de
responsabilité, qui ferait perdre beaucoup de ce qui a
été acquis depuis des années ;

O N’irait-on pas, al’extréme, s'il s agit de maitrise
d’ ouvrage et non demaitrised’ ouvrage déléguée, vers
I'installation, al’ échelon infra-communal, d’ un pou-
voir urbain partagé entre la Ville et I’ Etat ? Pour les
élus, ce n’est pas sans poser probléme.

De plus, dans un GPU, le champ d’intervention est
considérable et couvretouteslesformes d’ investisse-
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ment et aussi de fonctionnement. Quel pacte peut-on
imaginer entre laMunicipalité et I’ outil opérationnel
de ce "nouveau pouvoir urbain" pour garantir la res-
ponsabilité des élus ?

O Le probléme n’est-il pas celui de la démocratie de
proximité, qui n’est pas mise en place ?; laréticence
se situe au niveau du partage du pouvoir. Dans les
grandes agglomeérations, le pouvoir ne devrait-il pas
étre déégué aux maires d' arrondissement pour étre
I"interlocuteur desopérateurslocaux et bétir ensemble
un projet sur un espace donné ? (' est le cas a Cham-
béry).

Pour d’ autres, un certain nombredeconditionsdoivent
exister :

O Sans qu'il soit pour autant question d' alourdir les
processus, |’ intervention de |’ Etat et des collectivités
locales est celle d' une co-maitrise d' ouvrage, qui se
doit d'étre une maitrise d' ouvrage forte et non "de
gentilsanimateurs' de plus. Sur leterrain, laquestion
est tout de méme bien : ol est le maitre d’ ouvrage ?

0 Sans qu'il soit question de créer un pouvoir de
décision infra-communal, sur un territoire delaville,
Grand Projet Urbain ou pas, doit exister ce que |’on
appelle "I'aréne de négociation”, ou la Municipalité
conserve ses pouvoirs de droit commun, mais ol les
décisions prises sur la politique @ mener le soient au
plus prés de ceterritoire d’ une part (un Conseil d'ad-
ministration dans laguelle la Ville entrerait) et ou
I'intervention de I’ Etat, outre qu’elle ne saurait se
limiter a des subventions forfaitaires, doit faciliter la
conduite du changement dans | es pratiques sans pour
autant se substituer alaresponsabilité des élus.

Le dialogue ne doit pas étre seulement de type admi-
nistratif (dossiers de subventions empilés) mais de
nature apermettre achacun d’ émettre sesconvictions,
ses objectifs. Il n'est pas question de subtiliser des
pouvoirs, maisdedonner delapertinenceal’ exercice
des pouvairs.

0 Un Conseil d’ administration n’a pas tous les pou-
Voirs, mais son intervention est capitale pour penser,
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négocier et surtout conduire une stratégie de change-
ment au profit du territoire, avec pour objectif de le
rapprocher progressivent du droit commun. On nepeut
omettre, pour cefaire, deréunir ceux, notamment Etat
et Ville, qui y contribuent, alafois dans la pensée et
dans les financements.

O Outre lesinstances de concertation nécessaires, on
ne peut se contenter d’'un comité de pilotage sans
pouvoir de décision.
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POSITIONNEMENT ET EXPERIENCE DE CHEFS DE PROJET

Trois chefs de projet témoignent de leur situation sur
dessitesdifférents, Arles, Aix-en-Provenceet Orange,
donnant ainsi un aperc¢u dessimilitudes et différences
de la relation établie entre maitrise d ouvrage et
maitrise d’' oeuvre.

ARLES

Mise a disposition aupres de la Municipalité par la
SEM Société Provencale d’ Equipement dont elle est
salariée, F. Franjusprépare actuellement lecontrat de
ville d' Arles. Au sein d’une équipe de 4 personnes
assurant également les opérations de réhabilitation du
centre-ville, elleest placée, dansledispositif commu-
nal, auprés du Secrétaire Général.

Les changements induits par la procédure de
contrat deville

Si la maitrise d' ouvrage est partagée avec |’ Etat, les
orientationsdonnéesen |’ occurenceautravail du Chef
deprojetviennentdelaVille. Lamaitrised ouvragese
déroule par étapes sur une duréelongue (3a5ans), de
la définition d’un programme autour d’un projet de
ville, alavalidation et miseen oeuvre, alaréalisation
proprement dite et al’ évaluation finale.

Lecontrat devilleest untravail sur ladéfinitiond’ une
démarche plus globale que les anciennes procédures,
phasée dans le temps et impliquant des partenaires
divers.

Ceci conduit ades modes defaire particuliersdansla
conduite des contrats :

» DansunevillecommeArles (50 000 hts), il s'agitde
porter la réflexion a I’ échelle de toute la ville et de
sortir delamultiplication desdispositifssectoriel sque
laVille peut avoir mis en place sur son territoire.

» Lavolonté de globalisation et de partenariat améene
lamultiplicité des maitrises d’ ouvrage. Mais parall&-
lement, hormis la convention entre la Ville, I' Etat, le
FAS et le Consell Régional présidant al’ élaboration
du contrat de villeen Arles, il n’existe pasou peu de
co-maitrises d’ ouvrage institutionnalisées auxquelles
seréférer.

» La présence de I’ Etat dans la négociation est plus
fortequ'ellenel’ éait dansle cadre du XémePlan ; la
Villedesoncotédoit affirmer saspécificitépar rapport
al’ Etat et a ses partenaires et revendiquer sonrleen
rapport avec laloi de décentralisation.

» Ladémarchede négociation impliquedelapart des
€lus une capacité a se projeter dans I’avenir, atra
vailler en terme de programmation et de fagon trans-
versae ; travailler sur la notion de globalité est un
exercice difficile dans un contexte ou le systéme
municipal fonctionne souvent par délégations, avec
desprérogativespropres (et donc un jeu de pouvoir) et
a en perspective des échéances électorales a court
terme.

» EnArles, les élus ont des responsabilités thémati-
ques et non territorialisées. On sait I'importance des
élussur leterrain danslerapport de concertation avec
les habitants et pour |égitimer letravail d’ équipes sur
quartier. Cependant dans une ville moyenne, la com-
mande et la conduite de ce type de convention doit
rester trés centrale, au niveau du Maire, si I’ on veut
parvenir a éviter les rapports éclatés. D'autant que,
dansledispositif municipal, qui reflétecet éclatement,
lalégitimitéest souvent recherchéeauprésdeséluspar
certains services par rapport ad’ autres, rendant diffi-
cile la téche des chefs de projet appelés a agir avec
I’ ensembl e des services municipaux et des élus.

Maitrise d'ouvrage/Maitrise d'oeuvre urbaine - 29 mars 1994



» Lesnouvellespolitiquessont encorevécuescomme
des palitiques de rattrapage, impliquant un effort im-
portant delapart descommunes, en particulier au plan
financier. Cettevision oblitérelanécessité d’y intéger
une réflexion sur le développement.

» Surleplaninstitutionnel, leschoses sont modifiées.
L’ expérience acquise aconforté lamise en réseau des
acteurslocaux. Dansle cadre des contratsdeville, les
programmes élaborés seront réalisés de fagon
partenariale. Il nefaut cependant pasperdredevueque
laVilleestlepivot central d' unepolitiquedont ellene
couvre pas tous les champs : les partenaires sont
conduits a accepter de mettre en oeuvre leurs compé-
tences au servicedelaVille.

» La démarche oblige la Ville dans le cadre de la
maitrised’ ouvragepolitiqueaintégrer laparticipation
des habitants et associations, a étre plus présente dans
sa gestion des composantes de la ville, aréintroduire
danslesquartiersdelagestion communale (aArles, il
y aeu rétrocessionalaVilledesespacesextérieursdes
quartiers d’ habitat social, qui sont réaménagés et en-
tretenus par elle).

» Lamaitrise d’ ouvrage doit étre présente au delade
I’ élaboration et lamise en oeuvredu contrat. En, effet,
leprocessusderéalisation est aussi fondamental quele
résultat des actions elles-mémes puisqu’il s ancre sur
une dynamique partenariale et sur une fagon de tra-
vailler qui tend afaire évoluer le dispositif municipal
lui méme.

» La maltrise d’'ouvrage ne se substitue pas a la
maitrised’ oeuvreetviceversa. Levidedelapremiéere
ne doit pasinciter la seconde a assurer ceréle.

Lerole dela maitrise d oeuvre

00 Sagissant de types d opérations telles que HV'S,
OPAH, RHI..., lesrelationsaveclamaitrised’ ouvrage
étaient plus simples : des opérations limitées, des
programmes arrétés, un suivi et controle plus aisé ;
aujourd’ hui, on se trouve dans une procédure en évo-
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lution permanente, la maitrise d’' ouvrage déléguée
disparait dans le réle de chef de projet.

O La complexité des opérations dans le cadre de la
politique de la ville a amené la multiplication des
dispositifs et donc des maitrises d’ oeuvre (équipes de
prévention, de réhabilitation en centre ville, sur les
quartiers...), équipes dont le travail en réseau et de
fagon transversale a souvent manqué dans le Xéme
Plan, sauf volontésindividuellesou culturecommune.
Le contrat de ville met en place latransversalité et le
chef de projet regoit sescommandeset salégitimitédu
comité de pilotage de fagon institutionnelle et du
Maire en ce qui concerne |’ autorité administrative.

(e Vis-avisdeschefsdeprojet, lesservicesdel’ Etat
jouent particulierement leur réle de médiation, de
facilitation, deformation, de soutien aux équipes opé-
rationnelles, y comprispar momentsauprésdesVilles.

O Le positionnement du chef de projet est défini de
fagon contractuelledanslaconvention maisavant tout
par la commune, surtout quand il s agit d’ équipes
extérieures en prestations de services. Les roles des
chefs de projet tendent a s'ingtitutionnaliser et les
équipes sont amenées a travailler de plus en plus en
"mission" auprés du Secrétaire Général . C'est un posi-
tionnement qui conforteunrdled’ interfacedel’ admi-
nistratif et du politique, qui permet apriori detravailler
avectouslesservicesmunicipaux sansques instituent
avec eux des rapports hiérarchiques.

Dans les villes petites et moyennes, certains signes
lai ssent penser queleréledechef deprojet seconforte.
L esmoyensfinanciersdeséquipesopérationnellesont,
par exemple, bienidentifiésdansle budget municipal.
Il faut se garder néanmoins d’ une trop grande institu-
tionnalisation, afin de ne pas éoigner lechef de projet
et son équipe de sadémarche "naturelle”.

O Lafinalité de lafonction est en définitive de tisser
du lien social et de participer al’ émergence de systé-
mesorgani sationnel svis-a-visdesdispositifscommu-
naux qui prendront danslefutur lerelaisdeschefsde
projet.
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Questions - Débat

Un desroles a afficher

Les élus conservent le pouvoir de décision, mais le
Chef deprojet aaussi un réle de conseil auprésde son
éludetutelle, depointaged’ indicateurs, par exemple
les facteurs de désinsertion ou de glissement vers la
paupérisation dans un quartier..., de répérage dans le
tissu local de volontés ou capacités a s’ investir. C'est
aussi unrdlede"négoaciation” avec |’ @uenn’ hésitant
pas par exemple alui indiquer les projets auxquels on
ne croit pasou alefaire adhérer ad autres... C'est de
faittoutelaquestiondel’ établissement delaconfiance
mutuelle entre le chef de projet et I’ éu.

ORANGE

Orange et le Contrat de Plan

Lavilled’ Orange compte 30 000 habitants. Autitredu
Xéme Plan : trois quartiers, deux quartiers d’ habitat
social et le centre ville, concernés ; au total, 1 000
logements sociaux réhabilités sur lapériode, soit 42 %
du parc locatif social orangeois (4 organismes HLM
présentspour lessitesen cause) ; 45 M F consacrésaux
actions d' accompagnement (de I'’aménagement des
espaces extérieurs au soutien scolaire) ; sur le centre
ville, une OPAH-PST et une grosse opération de RHI.

Ledispositif opérationnel

Cequi est décritici concernele dispositif misen place
al’ occasion du Contrat de Plan Politique Urbaine qui
s achéveetnonleContratdevilled'Orange. Y. Ducarre,
Chef de projet, fonctionnaire territorial d'une autre
ville détaché a Orange, achéve actuellement la prépa-
ration de ce dernier.

La spécificité du dispositif tient dans I'organisation
"éclatée" del'équipe opérationnelle. En effet, celle-ci
comporte quatre niveaux :
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O Le groupe de Chargés de mission, dont le Chef de
projet fait partie. Placésdirectement sous|’ autoritédu
Maire, ils sont responsables & la fois des objectifs
généraux, de ladynamique d’ ensemble, des négocia-
tionsfinanciéres, etc. Le Chef deprojet suit particulié-
rement la globalité de I’ action et les opérations d'in-
vestissement. A ses cotés, les Chargés de mission ont
chacun un théme d’intervention : développement so-
cial, développement culturel, habitat, contrat enfance.
Intervenant aussi sur d' autres procédures, la part de
tempsconsacréeau Contrat de Plan par cesderniersest
variable.

LeChef deprojet estrémunérépar laMunicipalité(co-
financement Ville-Etat-Conseil Régional et, pour par-
tie du dispositif, organismes HLM).

O Desfonctionnairesterritoriaux identifiés, présents
sur telle ou telle action du Contrat de Plan. Il sont
regroupésdansune"Directiondel’ aménagement et du
développement urbain” qui s est "autonomisée" par
rapport aux Services techniques et au Servicedel’ ur-
banisme. Elle a été constituée & I'initiative du Maire

pour aider alamise en oeuvre du Contrat de Plan.

0 Desintervenants extérieurs, impliqués fortement
ou ponctuellement selon les besoins. I1s assurent des
prestations délimitées : Pact-Arim pour la MOUS ;
opérateur pour le suivi-animation dOPAH, vacations
detypeexpertisessur RHI, changement d’ usage, €tc...

0 Des partenaires alamaitrise d’ oeuvre, principale-
ment des architectes pour les espaces extérieurs, la
réhabilitation (pour le compte des organismes HLM)
et larésorption del’ habitat insal ubre (opération ayant
fait I'objet d’ un concours d’ architecture national).

L esavantages du dispositif

O Laposition de chargé de mission dans |e dispositif
permet de mobiliser I'ensemble des services de la
Ville, sous |’ autorité directe du Maire.

O Le dispositif assure la primauté d’ une logique de
dével oppement sur deslogiquesdeservices. |l permet,
placéqu’il est "au-dessus' desservices, d aleraudela
des conceptions et habitudes de pratiques.

0 La"mission" restel’ objet del'équipe, une position
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qui permet de rester sur ce terrain et ne pas s enliser
dans lagestion.

O Les Chargés de mission sont trés présents dans le
débat entre les élus, ce qui n'est pas simple mais
permet de renforcer la capacité d'initiative du Maire
sur desobjectifsqui lui tiennent acoeur et sont parfois
difficilesafaire passer ; ilspeuvent al’ occasion jouer
unréledefusible, cequi pour eux nefait pasprobleme,
contrairement aux élusdont lesenjeux sont différents.

Lesinconvénients

O Unegrande difficulté afaire comprendre et admet-
tredl’ originelaposition des Chargésdemission ; une
réticence initiale du Secrétariat Général qu’il afalu
convaincre des enjeux de développement. L’ opposi-
tion entre administration de mission et administration
de gestion a peu a peu disparu, du fait des bonnes
relations instaurées.

O Unmanguedelogistiqueintermédiaire, qui compli-
que quelque peu latéche du dispositif.

Defagon plusgénérale, leréledeChef deprojet,
des questionnements

IIsconcernentlesproblémesqu’il peut rencontrer dans
I"exercice de samission :

A Celui delaresponsabilitépartagée: dansun proces-
sus de dével oppement marqué par ladurée, il importe
de responsabiliser les individus : sur un dossier, une
personne qui soit le point d entrée et de sortie des
informations, responsable aux yeux de tous de la
bonnemarchedel’ opération. Or, dansundispositif tel
que celui exposé ci-dessus, il y a pour le Chargé de
mission plusieurs étapes : celle ou il est en quelque
sorteseul responsabledevant lesélus, enparticulier en
terme de négociation financiéere ; celle de définition
finedesprogrammes, de prise en comptedescontrain-
tes, derelation avec leterrain, etc; cellede passagede
témoin au réalisateur -maitre d’ oeuvre ou service-.

Pour le Chef de projet, faire passer |'idée dans les
services municipaux qu’il y aresponsabilité partagée
dansletemps est souvent problématique. C'est I'idée
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gu'il n'y apasderesponsable uniquede A aZ sur une
opération (I’ exempl edu responsablecommercial dans
un entreprise passant lerelais au service production) :
unementalitéaacquérir, longueaintégrer. Et souvent
celui qui est al'aval oublie ce qu'a prescrit, et
pourquoi, celui qui estal’amont. L’ explicitationdece
qui se fait auprés des habitants notamment est alors
absente.

A Cdui de la grande disparité dans I'avancée des
projetsentrecequi aété"balisé" depuislongtempspar
les différentsintervenants (une opération de RHI, par
exemple, comme aArles, longue, avec des difficultés
certes, maisidentifiés) et "le flou" lié aux thémes ou
actionsqui sont ceux d' un Contrat deville, posant des
problémes de doctrine, d’ outils, etc.

Paralléement, on constate une difficulté & capitaliser
les expériences, les données d’ évaluation, les éudes
comparatives, bref ce qui permettrait de savoir com-
ment mieux avancer. Il y alaun défaut de matiére a
laquelle se heurte I’ équipe opérationnelle.

Questions - Débat

Quélle participation des organismesHLM ?

Dans le cadre des opérations du Contrat de Plan &
Orange, les apports des quatre organismes HLM sont
importants, de natures différentes :

- unevolontéfortedes impliquer dansledispositif, en
proposant un programme deréhabilitation, en particu-
lier sur un quartier trésexcentré aux problémes|lourds
et ou laréhabilitation s'annoncait trés difficile.

- la volonté de s'impliquer dans le financement de
I’ équipe opérationnelle (MOUS, aux cotésdel’ Etat et
la Région) et donc dans la logique d’ ensemble, en
particulier dans le pilotage de I'équipe de MOUS
(Pact-Arim) du plus gros quartier, le quartier nord, ce
qui n’a pas été évident car certains souhaitaient au
départ une MOS interne, qu'ils n'ont pas regrettée
ensuite.
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- I'intervention au niveau des espaces extérieurs, soit
un partage financier a parts égales entre Etat, Ville,
Région et organismes.

Il leur aétédifficileenrevanchedes impliquer, cequi
est regrettable pour lapréparation du Contrat deville,
sur la connaissance des résultats de la réhabilitation
(peuplement, coltsdeloyers, exclusionpotentielle...),
|"évolution en terme de marché du logement sur la
ville, etc. On note une difficulté a participer au débat
général sur I’avenir des cités, a faire remonter les
besoi nsdeshabitants, dont laconnai ssance était insuf-
fisante dans un premier temps tout au moins ; des

antennes de quartier sont aujourd'hui en place.

AIx-EN-PrRoOVENCE

Chef de projet des quartiers d’ habitat social depuisun
an, D. Michel a pris récemment la Direction de la
mission DSU et la préparation de lamise en place du
Contrat deville. Saposition est celle de fonctionnaire
territorial d’une autre ville en disponibilité, avec un
statut de contractuel alaVille d'Aix.

Del’organisation structurelleal’ échelled uneville

Aix-en Provence : 130 000 habitants ; au titre du Pact
Politique Urbaine : trois quartiers HLM et le centre-
ville, soit environ 14 0000 hbts. On passe aujourd’ hui,
enintégrant troisautresquartiersal’ échelledepresde
40 % de la population.

Pratiquement aucune politique contractuelle n’ ayant
étémiseenplacejusgu’ enfindesannées80, cetteville
nepossédait pasdeculturetant au niveau politiqueque
technique qu’'a celui des habitants, qu'elle a di se
forger pour pouvoir avancer.

LaMission DSU ad' abord été positionnée auprés du
Cabinet du Maire puis auprés du Secrétaire Genéral.

On notera |’ importance de la question de |’ organisa-
tion structurelle a plusieurs égards :

m Lapersonnalisation autour de la notion de Chef de
projet n’ est passouhaitable, car tropfragile; audeladu
passage des individus, doit rester une organisation de
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de caractére "irréversible", inscrite dans les organi-
grammes, pour permettre la poursuite des actions.

m Elle permet aussi d’obtenir une Iégitimité. Cela
étant, celle-ci N’ est pas acquise totalement, elle est en
permanence au centre de rapports de forces a |’ inté-
rieur de |’ appareil municipal. Le "métier" de Chef de
projet est aussi au sein de cette complexité la

= Lephénomene du déplacement d’ échelle, du quar-
tier alaville, est unedonnée detaille pour lajustifier.
m Lamaitrisefinanciére desdossiersest rendue néces-
saire. La construction du Contrat de ville se fait en
ayant lamaitri se de tous|es mécani smes pour pouvoir
négocier al’ extérieur, mais auss en interne.

m Au regard du caractére éphémére de la mission,
I'inscription dans un organigramme, |’intervention
forteauseindel’ appareil municipal, est biendenature
viser I objectif de réinvestissement delaville par les
services municipaux et d Etat et d' effet dansla prati-
gue quotidienne ultérieure dans les quartiers.

Pour conforter le souci de mise en placed’ un systéme
devant prendreuncaractéred’irréversibilité, ungroupe
de cadres municipaux de différents services aété créé
constituant un réseau, lamiseen placed un modulede
formationinternealapolitiquedelavilleest al’ éude
de méme que la recherche d’' un systéme de "capilla-
rité" dans les réseaux municipaux.

Du Contrat deville

Deux points sont & souligner :

0 Defait, si lescontratsdevilleont uneduréede5 ans,
viennent prochainement les échéances électorales,
conduisant aune sorte de contratsadeux vitesses: des
mesuresréaliséesjusqu’ enjuin 95, puis"un deuxiéme
souffle" ; d'ou I'intérét d’' un programme-cadre signé
avec |" Etat pour en assurer la pérennité. Celaraméne
auss & la question de la nécessité de la structure
évoquée ci-dessus.

O I @aboration decescontrats s est mal heureusement
faite de maniére technocratique ; ceci étant, il et é&té
dangereux de lancer le débat notamment avec les
habitants en présence d'incertitudes financiéres. La
construction du contrat "programme de référence"
doit cependant permettre de laisser une place suffi-
samment souple pour I’ ensemble des acteurs.
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QUELLE PLACE POUR LA MAITRISE D'OEUVRE ?

Préambule

Il s'agitici du témoignage dela SCIC Gestion lle-de-
France, qui alaresponsabilitédu patrimoinelocatif du
Groupe delaCDC en lle-de-France. Ce sont 100 000
logements (13 % du parc locatif social ou para-social
d’lle-de-France hors Paris intra muros), anciens (fin
années 50, début 60), assez bien situés (la moitié en
premiérecouronne |dF), construitsavec |esmatériaux
et selon les normes de I’ époque. Cela appelle un type
d'intervention sur le béti qui mobilise une vraie mai-
trised’ ceuvre! 82900 MF sont investischague année
pour laréhabilitation (3 fois la construction neuve).
De par lastructure du patrimoine qu’ elle aen charge,
la SCIC Gestion est en présence d'une vingtaine de
communes d' |dF, ou est logée plus de lamoitié dela
population : unesituation de co-gestion urbainedefait
existe. Le bailleur social est interpellé par les dimen-
sionséconomique, urbaineet socialequi lerend acteur
delapolitiquedelaville.

Rappel del’ état des lieux
L esenjeux, des évidences

Si I’on a pour référence que «la politique de la ville
commence alacage d’ escalier», il est sir quel’on se
situe sur une gamme d’intervention trés large, mais
avec une toile de fond contenant un certain nombre
d’ évidences, parfois quelque peu perdues de vue :

O Laville(banlieue) est entrain deserefairesur elle-
méme ; évidence qui semble admise, alors méme que
I”on procéde plutot a un traitement par exception,

O Le patrimoine de I’an 2000-2010 est celui
d aujourd’ hui (stock et flux). Il faut "faire avec" les
grands ensembles en particulier,

O Lesproblemesdefracture sociale cristallisés dans
la ville (plus que dans I’ entreprise) constituent les
enjeux majeursdelafindusiecle. Lasociété, | Etat et
le monde professionnel enfait ladécouverte progres-
sive maistoujours"achaud”, hors conditions de séré-

nité et de durée susceptiblesderendreaisél’ invention
de nouveaux modes opératoires.

Unesituation ambigué

L"enchevétrement " maitrised'ouvrage Etat-Commune
afaitI’objet de création d'un cadre, de modes d’em-
ploi, mais cela vaut essentiellement pour la maitrise
d’ ouvrage. Quelque peu pléthoriques, ilsont cepen-
dant lavertu de permettre aux professionnels du cété
delamaitrised’ ouvragedes'y inscrireet aux finance-
ments de circuler "dans les tuyaux".

En face, on ne trouve pas tout cela pour la maitrise
d’ oeuvre, maisun"foisonnement" raccrochépar petits
bouts a différents étages de ce que certains appellent
"I’'usineagaz" montée pour lapolitiquedelaville. On
passerait méme d’une certaine maniére de "pas’ de
maitrise d’ oeuvre atrop de maitrises d' oeuvre".

Du besoin de clarification desroles

Raisonner surlamaltrised’ oeuvrenécessitedes' inter-
roger sur |’ objet de laréhabilitation et sonincarnation
par la maitrise d'ouvrage, I'ensemble lié dans un
systeme interactif :

0 Quant al’ objet, tout est atraiter : réinvestir laville/
banlieue, delacaged escalier au systémeurbain. Cela
nécessite, on I'a vu tout au long des exposes, une
démarchenouvelle: approcheglobal e, priseencompte
de la diversité des situations et des acteurs, etc...
sachant aussi que la partie ne se joue pas qu’ entre
professionnels maistrés explicitement avec |es habi-
tants, dont lacitoyennetés exprimequoi qu’ onendise
et pas toujours de la maniére qui conviendrait aux
professionnels, compliquant ladéclinaison opération-
nelle.

0 Quant alamaitrise d’ ouvrage, dont onadit dansles
débatsde cejour que«levide delamaitrised ouvrage
ne doit pas se traduire par une confusion desroles du
coté de la maitrise d’' oeuvre», quelques références
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doivent étre conservées en mémoire :

0 un Etat garant desimpératifsdesolidarité national e;
un devoir de vigilance auquel devrait s gouter plus
encore un droit d’'ingérence dans les affaires de la
politique de la ville, dont il est aussi pour une part
décisive le financeur,

O mais une collectivité locale qui est le "patron”
depuis la décentralisation,

O et des bailleurs sociaux responsables d’ une grande
part du tissu des quartiers, présents et interpellables,
totalement incontournables comme opérateurs d' une
partie des actions.

Dela maitrise d’ oeuvre

Elle a a jouer le réle technique qu'on lui connait
traditionnellement sur cette gamme large d' interven-
tions visée plus haut, mais avec une particularité : la
présence des habitants, et donc tout le probléeme de
I"ingénierie sociae ou plutdt, dans une perspective
opérationnelle, du réle de médiateur et d' organi sateur
delanégociation danscettepartiequi sejoueatrois.....

Sur latoile defond décrite et par rapport alasituation
que I’ on rencontre aujourd’ hui, la maitrise d’ oeuvre
doit ére motivée et professionnalisée, maisaussi sim-
plifiée(celarenvoyant alabanalisation acréer dansles
structures normales dont il a été fortement question
dans les exposés).

Pourfaireréférenceacequi s estfaitalaSCIC Gestion
|dF : d’ une situation de vaste machine administrative,
oulaprise en compte de laproximitéavec leslocatai-
res était lointaine, s'est opéré, face a des rédités
tangibles, e changement : une opération de décentra-
lisation avec une agence tous les 2 000 logements et
despersonnel sdevenustrésmotivéset impliquésdans
la chalne professionnelle.

Au métier de base, S gjoutait celui lié alaréhabilita-
tion, sans professionnalisation suffisante au regard
d’ enjeux d’ opérationsimmobiliéresaussi importantes
que celles d’ aménagement ou de construction neuve.
S estimposée lanécessité d’ un vrai métier sur tout ce
qui touche alapolitique delaville, sa déclinaison sur
les quartiers et son application physique au patri-
moine. Cela a justifié la création d’'un autre corps
professionnel dans |’ entreprise : une structure dédiée
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interne, forte d' une cinquantaine de techniciens de
niveau adéquat, d'assi stanceamaitrised’ ouvrageaupres
de la chaine de gestion locative. Les "patrons’ des
opérations restent |es opérationnels de terrain.

Si laSCIC aintégré un moment, sousformedefiliae,
un bureau d’ études : société d'ingénierie, dotée aussi
d'unecelluledemaitrised oeuvresociae, lebesoinne
Senfaitfait plussentir, revenant aun dispositif ou les
prestataires de services dans I'ingénierie sociale font
leur métier, lestechniciensleleur, sansbesoin degérer
tout eninterne, déslorsque chacun connait son métier
et son réle dans |la partition & jouer.

En résumé, I’ expérience dela SCIC en IDF : séparer
lesmétiers, les articuler.

Maisaussi deslecons pratiques atirer :

» renforcer les métiers connus sur toute la gamme :
urbanistes, architectes, paysagistes, BET, pluslesper-
sonnelsdelamaintenance, delagestionlocative... La
réhabilitation et larequalification des quartiers ne se
font pas par raccroc et demandent de se spécialiser;

» favoriser I’ émergence denouveaux métiersmaisles
positionner plus clairement ; cela tourne autour des
fonctions de chef de projet et I'ingénierie sociae. Ils
doivent évoluer en référence aux pratiques, regles et
besoinsdu milieu professionnel du BTP. Il nefaut pas
oublier un métier important dans le Batiment, I'OPC,
Ordonnancement, Pilotage et Coordination.

Un desvraisroles du chef de projet, qu'il s agisse de
petite ou grosse opération, ¢'est defairedel’ OPC, de
deux types, I’ unerenvoyant aux opérations de réhabi-
litation, de la négociation avec les habitants au chan-
tier, I autre aux opérations complexes, ot ce qui man-
gue est de fonctionner comme assistant a maitrise
d’ ouvrage urbaine. Unefacon declarifier leschoses, a
savoir ce qui est du domaine du commanditaire, de
I assistant et en quoi celui-ci peut aider, apartir deces
interventions complexes qui sont du domaine du poli-
tique, du spatial, de I humain, & passer a1’ opération-
nel. Il reste quel’ on peut se demander si cesfonctions
d’OPC "humaine" et "urbaine" appartiennent au do-
maine de la maltrise d oeuvre ou de la maitrise
d’ ouvrage, laquestion n'est pastranchée et sansdoute
fonction des situation locales, qui peuvent déterminer
leur localisation.
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EN GUISE DE SYNTHESE

Lestravaux delajournéeinspirent, "a chaud", quel-
quesr éflexionsgénéral eset synthétiques, sanshiérar-
chie.

O Pour faire un raccourci, au regard du chemin qui
resteaparcourir, I'impression resteun peu celle«d' un
orchestre qui connait la musique mais cherche son
chef». Lesacteursdelapolitiquedelaville, impliqués
au titre de la maitrise d’ouvrage ou de la maitrise
d’ oeuvreretrouvent tousleproblémedelacompl exité,
delamultiplicité desmaitresd ouvrage; celui aussi de
la concertation et de la coordination, méme si cette
derniére est volontiers proclamée, mémesi €lle passe
par des comités ad hoc, des structures spécifiques,
mais au sein desquels la rencontre sur une probléma-
tique, un projet commun, unfinancement partagén’ est
pas évidente.

0 On abien su souligner ladouble logique publique
et privée qui anime les réflexions menées, tant il est
vrai quequ'’il serait biendifficiledevoir lesopérations
menées uniquement par des opérateurs publicset que,
d’unefaconoud’ uneautre, laréussite dépend auss de
I"implication réelle du secteur privé.

O Lerdledutemps, du besoin de donner ou redonner
aux quartiersune histoire n’ apas été occulté, pasplus
que le souhait des habitants, forts patients, que les
choses se passent plus vite.

O Enmatieredemaitrised’ ouvrage, leprobléme, dans
lecontextedeladécentralisation, desrapportscompli-
guésentreleséluset lesservicesde |’ Etat est explici-
tement relevé. Cotéélus, il aétéfortement questiondes
municipalités, moins des Conseils Régionaux et sur-
tout Conseils Généraux; ceci danslamesure ou peut-
étre leur implication est moins évidente, I’ enthou-
siasmemoinspartagé, ou encoreou lesystemen’ apas
été concu pour leur donner la place correspondant a
leurs ambitions.
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O Le positionnement difficile des relations entre les
éluset leséecteurs, les élus au sein du Conseil muni-
cipal, leséluset leur Maire, leur Maire et sesadjoints,
n'a pas été oublié. De plus, on a pu voir que
I'intercommunalité portait beaucoup d’ ambition mais
posait aussi de difficultés et que laloi PLM n’'a pas
pour |’ heure apporté des réponses a la hauteur des
espérances.

0 S agissantdesservicesdel’ Etat, leur tachedifficile
a aussi soulignée, toujours dans le contexte de la
décentralisation, avec le pari de passer de politiques
verticales, classiques, organisées, structurées, a des
politiques horizontal es beaucoup moins évidentes. A
aussi été évoquéledroit d’ ingérence del’ Etat, notam-
ment en matiére de politique sociale, et sa capacité
dans certains cas a se substituer aux collectivités
défaillanteslorsqueleconcept del’ intérét général etde
lasolidarité est en jeu.

0 Onavu queleslogeurs ont aussi bien entendu un
réle particulier ajouer, mémesi ce sujet ' a peut-étre
pas été évoqué avec toute I'intensité qu’il méritait.

0 L’évolution dans les politiques a bien été mise en
évidence, des DSQ au DSU puisaux contrats deville
et|’ onpeut s accorder sur I’ implication beaucoup plus
forte des partenaires publics dans la politique de la
villed aujourd’ hui. Defait, les systémes évoluent, les
méthodes changent, les références ne sont plus les
mémes, méme s I'administration traditionnelle, le
pouvoir organisé restent la.

O Lesdifficultés delaconcertation ne sont pas réso-
lues, tant S'en faut ; par quel canal passer, quels
systémes organiser ?; on peut s entendre en tout cas
sur le fait que pour ce qui est de régles qui seraient a
définir : il 'y en pas. En définitive, les modalités
propres de la concertation dépendent trés largement
des situations locales, des acteurs, et en terme de
méthodologie, on a plutbt relevé des références que
desrecettes.

0 Enmatiéred organisation delaméitrise d’ ouvrage
urbaine, il aétéinsisté sur lanécessité de matérialisa-
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tion de «I’ aréne de la négociation» et de structuration
juridiquedel’ unitéde décision, selon diversesformu-
|lesadisposition maisadaptéesau territoiresingulier a
traiter.

O Enréférenceaux territoires, onarelevélanécessité
de changement d' échelle mais aussi la difficulté de
dépasser les territoires limités qui pouvaient bénéfi-
cier demesures expérimental es mais ne garanti ssaient
pasunepolitiquedelavilledanssaglobalité. A cetitre,
lesrelationsentrequarti erscommetout ce qui ressortit
ad’ autressecteursdelapolitiquedelavillenousinvite
areéfléchir sur I’ articul ation entre une conception bati-
ment, une conception architecturale, une conception
socialedesproblémescontemporains. A cetitreégale-
ment, il a éé constaté aussi que les Grands Projets
Urbains posai ent encore un problémeimportant, celui
de leur contenu.

0 S agissant deschefsde projet, onabienrelevéala
foisladiversitédeleur organisation administrative, de
leur conception du travail. En définitive, trois capaci-
tés singulieres leur sont demandées : la capacité a
modifier le comportement des responsables munici-
paux et élus, (la pédagogie), la capacité a travailler
avec des services verticaux, (lanégociation), lacapa
citéaentendre et convaincrelapopulation, (laconcer-
tation). I1sont aussi unemission singuliéreaassurer au
traversdeleur intervention, cellede contribuer acréer
"I'irréversibilité". L’ évocation de" capillarité’, de"ré-
seaux"”, de"rapportsdeforces’, de"validation”, mon-
treainsi que c’ est davantage par lapersuasion queles
choses se passent plutét que par |’ administration.

O Le réle des architectes, urbanistes, paysagistes a
auss été rappelé, pour qu'ils ne soient pas oubliés,
apres les exces passés, et reprennent eux aussi leur
place et leur role dans I’ orchestre.

Lesdébatssont loind’ étreclos, maisonavuautravers
des exposés que "beaucoup de choses sont possibles”,
méme s les conditions d expression sont compli-
quées, mémesi les créditsne sont pasillimités, méme
s'il faut inventer de nouveaux métiers pour laville(ou
des métiers pour la nouvelle ville). Enfin, ¢’ est sans
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aucun douteenrappelant lerdletout afait déterminant
des habitants qu'il faut conclure, en ayant a I’ esprit
une citation forte de sens

«Lesmaisons font la ville,
les habitants font la cité»
(J.J. Rousseau - Le contrat social)

...et une autre, pour encourager les professionnels
présentsapoursuivreleur tdchedifficilededéfricheur,
car chacun sait que

" Sousles pavés delaville
secachelesabledelavie"
(Ph. Langevin)
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