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I'édito
de Pierre Sallenave

Programme dampleur inédite, la Rénovation Urbaine concerne
aujourd’hui 4 millions de citadins. Cette politique transforme en
profondeur les quartiers les plus en difficulté classés en zone urbaine
sensible afin qu'ils évoluent vers la ville ordinaire.

La loi du 1¢aolt 2003 d'orientation et de programmation pour la ville
et la rénovation urbaine prévoyait la réalisation du programme national
de rénovation urbaine (PNRU) et a ainsi doté I'’Agence Nationale pour la
Rénovation Urbaine (ANRU) d'une ressource financiére pour soutenir
les collectivités territoriales et les bailleurs sociaux souhaitant mener de
tels projets de transformation urbaine et sociale sur leur territoire.

Huit ans apres, pres de 400 projets portant sur environ 42 milliards
d'euros d'investissements sont en cours de réalisation et pour une
centaine d'entre eux en voie dachevement. Cela n‘aurait jamais été
possible sans l'engagement des porteurs de projet, maires ou
présidents détablissements publics de coopération intercommunale,
qui s'investissent dans ce chantier de portée nationale.

Sous I'impulsion de I'élu responsable du projet, le directeur ou chef de
projet rénovation urbaine tient une place trés importante parmi les
professionnels mobilisés. Il lui revient de tenir le cap pour assurer la
bonne fin des opérations. Mais il doit aussi maintenir les liens de
confiance avec les habitants, artisans et commercants qui sont présents
dans le quartier avant, pendant et apres les travaux.

Parmi les métiers de la ville, piloter un projet de rénovation urbaine en
est un nouveau qui nécessite de mobiliser des compétences multiples.
Apres plusieurs années d'exercice, il nous a semblé utile et nécessaire
que les directeurs et les chefs de projet témoignent sur ce métier, aussi
exigeant que passionnant.

Cet ouvrage présente ainsi les mille et une facettes d'un métier innovant...

Pierre Sallenave
Directeur général de 'ANRU

)




le mot
de Gérard Hamel

Alors que les projets de rénovation urbaine qui sachevent sont de plus
en plus nombreux, I'enjeu de pérennisation des investissements réalisés
apparait capital. Toutes les difficultés ne sont pas résolues et il importe
de rester entierement mobilisé. Il faut ainsi sans cesse apprendre de
nouvelles fagons de travailler dans la proximité.

Cest une mission essentielle, qui entre pleinement dans les préroga-
tives de I'équipe projet. La pérennisation des équipes projets est donc
primordiale pour assurer ce retour sur les objectifs, pour les retouches
et l'adaptation finale des opérations de rénovation urbaine.

En 2011, jai voulu créer le club des maires de la rénovation urbaine
avec de nombreux élus, afin de partager nos expériences, mais aussi
de témoigner, notamment auprés des pouvoirs publics, de notre
volonté de poursuivre et inscrire dans le temps une certaine harmonie
retrouvée entre l'urbain et I'numain, étroitement liée a la mise en
ceuvre d'une gestion de proximité efficace connectée aux probléma-
tiques de I'emploi, de la tranquillité, de I'¢ducation... C'est bien tout
cela la politique de la ville.

Gérard Hamel
Président de '’ANRU




La Rénovation Urbaine, en travaillant en site « habité » a instauré

* ° une nouvelle facon de produire la ville, indispensable a l'approche
. .I-I It.ro ‘ l I‘ t.I-OI I de la ville durable. Partout en France, cette transformation

devient visible : nouveaux logements, nouvelles rues et squares,

mais également nouveaux équipements, NOUVeaux COMmerces..
une nouvelle énergie dans les quartiers. La mise en ceuvre de ces projets d'envergure inégalée mobilise
u_n tres grand nombre de professionnels au sein de I'Etat, des collectivités territoriales, des
. organismes HLM, des aménageurs, des promoteurs immobiliers, des opérateurs sociaux... Cette
: synergie entre de multiples métiers est & I'ceuvre pour concrétiser cette transformation des
lieux et du quotidien. Les projets de rénovation urbaine constituent un challenge captivant

pour le porteur de projet et son équipe de direction de projet.

Le taﬁg{em elu / chet de projet

Le Maire ou le Président de I'EPCI (Etablissement Public de Coopération Intercom-
munale) est le garant du pilotage politique du projet, le « porteur de projet ». Il désigne
le chef de projet qui est son interlocuteur privilégié et qui lui apporte un appui a la
prise de décisions. Ensembile, ils partagent la responsabilité de concrétiser le projet sur
le terrain et de suivre la convention de rénovation urbaine qui les lie a 'ANRU et aux
partenaires signataires. Ainsi, chacun agit en chef d'orchestre, I'un au niveau stratégique
et politique, I'autre au niveau opérationnel.




Regles de conduite pour un tandem gagnant

Les responsabilités du Maire et du Directeur refletent leur complémentarité.

ce que le PORTEUR DE PROJET doit assurer

Savoir reconnaitre
le professionnalisme
de la Direction de projet

Reconnalitre la capacité
d'arbitrage final du politique

Savoir s'entourer et déleguer
a la Direction de projet
le bon niveau de responsabilités

Garantir loyauté
et engagement

Alimenter les équipes techniques Savoir clarifier les attentes
en reflexions stratégiques du politique
Soutenir ses équipes, accorder Intervenir de fagon transversale
une forte 1égitimité au Directeur de plutét gu'additionner
projet en interne comme en externe des expertises
Tenir le cap des objectifs, Anticiper les risques, les exposer
prendre des décisions méme clairement au bon moment,
dans les situations difficiles apporter des solutions, rassurer

Source : Guide du tandem de la rénovation urbaine, 2009 ENTRE EUX

Ce guide analyse le fonctionnement du tandem
porteur de projet / chef de projet et son articulation
entre le stratégique et l'opérationnel pour la mise
en ceuvre du projet de rénovation urbaine.
Guide disponible en ligne sur www.anru.fr

Une complicité dans la durée
Une confiance réciproque
Une bonne articulation de leurs temps

o

=  Une proximité nécessaire

= \

(=) «A mon sens, la clé de [aboutissement effectif de la rénovation urbaine du
5 quartier Marcel Cachin est d'avoir établi une gouvernance en transversalité.
E Jaiinstauré des réunions bimensuelles, pendant lesquelles [équipe projet,

\

g les directeurs généraux de la ville et du bailleur Romainville Habitat OPH,

le directeur de 'aménagement, l'adjoint a 'aménagement urbain et
moi-méme établissons une feuille de route a plus ou moins long terme,
étudions et décidons sans intermédiaire des orientations ou réorientations
du projet au fil de son avancée. Cette proximité entre les responsables

de la partie opérationnelle et les élus est la clé de la réussite du projet

au service des habitants. »
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Corinne Valls
Maire de Romainville
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Introduction

Les défis a relever par
la direction de projet

Le directeur/chef de projet, choisi par le porteur de projet,
estle manager de I'équipe de direction de projet. Par souci
de simplicité, le guide utilise le terme générique de chef de
projet, ce qui inclut les directeurs et directrices de projet.

Ce « manager-développeur » doit allier qualités opérationnelles
et analyse des enjeux globaux. Il doit favoriser I'appropriation
du projet par les habitants. Il exerce un métier avant tout rela-
tionnel, passionnant, d'une grande complexité, qui exige un
haut niveau d'engagement a la fois professionnel et personnel.
Métier également managérial puisqu'il fait le lien entre le volet
stratégique et politique et le volet opérationnel de la réno-
vation urbaine grace a trois leviers : la volonté de I'élu, une équipe
pluridisciplinaire et sa compréhension des enjeux du territoire.

Les compétences clés indispensables pour relever ces défis sont
énoncées dans le « référentiel métier directeur / chef de projet

Un réseau d'échange
et de partage

« Depuis 2010, 'ANRU structure et anime le
réseau des chefs de projet dans un objectif

déchanges professionnels et de capitalisation.

P4

émoignage

rénovation urbaine » (publication ANRU juin 2009). Ce guide est

T

Des chefs de projet se sont mobilisés et ont été

disponible en ligne sur www.anru.fr.

Une équipe
et une compétence
collective

Il revient au porteur de projet et aux maitres d'ouvrage signa-
taires de la convention de rénovation urbaine de réaliser un tres
grand nombre d'opérations de natures différentes.

Pour les équipes opérationnelles a l'ceuvre, la signature de la
convention annonce l'entrée dans I'ere des «grands travaux».
Dans la plupart des cas, cette transition rapide vers le «temps
des chantiers» a nécessité le renforcement des compétences
des collectivités et des acteurs du projet en matiere de pilotage
des investissements, de coordination, d'organisation du montage
et de la réalisation des programmes, dans un esprit de qualité, de
responsabilité et de réactivité.

Cette organisation nécessite une véritable cohérence de la
chaine des actions/réalisations, depuis leur définition et leur
montage jusqu’a leur réalisation, livraison et mise en service.
De plus, le nombre important d'opérations ayant des dispositifs
de financement variés exige une vigilance administrative et
financiére, un renforcement de la coordination interne et
externe et un regain d'efforts en matiére de planification.

forces de proposition. Certains ont été volontaires
pour concevoir et accueillir des journées déchanges
sur leur territoire. Le réseau regroupe des professionnels
passionnés et ouverts, désireux de partager
leur expérience. Sa richesse est aussi issue des profils
différents et des expériences variées des chefs de projet
et des membres de leurs équipes qui apportent de
nouvelles perspectives. Le présent ouvrage, congu
de maniére collaborative, est le meilleur exemple de la
production du réseau. De nombreux chefs de projet et
autres professionnels se sont investis dans la rédaction
de son contenu et témoignent de leurs métiers. »

Laurie Martin
Chargée de mission
Péle d’Appui
Opérationnel ANRU



Une démarche de
développement durable

La transformation durable des quartiers doit s'inscrire dans une
dynamique de cohésion a une échelle intégrant celle du bassin
de vie et d'emploi. Le projet de rénovation urbaine (PRU) est
ainsi souvent concu comme un véritable projet urbain et social
etincarne des objectifs de cohésion sociale avec la contribution
des politiques de droit commun.

De par ses finalités en tant que grand projet urbain, le PRU
s'inscrit dans la recherche de la ville durable qui a pour objectifs
la compétitivité économique, I'équilibre social, le respect des
impératifs écologiques, la qualité de vie et le bien-étre des
citoyens dans le présent et |'avenir.

Ainsi, les PRU sont porteurs de sens et de valeurs fortes: la
reconstruction de la ville sur la ville restera une constante de
I'intervention urbaine pour les prochaines décennies et les
réflexions d'aménagement des agglomérations intégreront
nécessairement la question de la mutation des territoires
urbains habités.

Un terreau fertile

« De toute évidence, le renouvellement urbain

Jouera un réle croissant dans les politiques
urbaines publiques des années a venir.
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Depuis quelques années, ce sont en effet

T

ces projets qui mobilisent fortement concepteurs,
investisseurs privés, acteurs publics, comme a Nantes, Lyon,
Bordeaux, Lille ou Marseille...
Les compétences requises pour conduire ces projets sont
trés proches des acquis de la rénovation urbaine avec TANRU,
par exemple :
- Gérer dans le temps la mutation d'un territoire, notamment
en valorisant et en recyclant l'existant.
- Construire la recevabilité du projet pour les habitants
du quartier et vis-a-vis de l'ensemble de la population
d'une agglomération.
- Concevoir un projet urbain comme un outil de cohésion
sociale et de développement économique qui facilitera
le développement de villes créatives et diversifiées.
- Associer des acteurs publics et privés et
batir des partenariats innovants.
- Intégrer au projet tous les volets des politiques publiques :
transport, formation, emploi, santé publique, culture...
- Prévoiren amont les conditions de gestion technique
et sociale des espaces et équipements créés.
Les bilans du premier PNRU et les réflexions pour une seconde
étape mettent bien en avant l'enjeu majeur de l'ingénierie
de projet et la nécessité de disposer déquipes intégrées
sachant mobiliser une gamme élargie de compétences
organisées en “mode projet .
La conduite de PRU constitue réellement un terreau fertile
en compétences et savoir-faire pour développer

dautres projets complexes. »

Nicolas Binet
Directeur du GIP
Marseille
Rénovation Urbaine

le chef de projet rénovation urbaine

O
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Source : enquéte
chiffres cles i
des chefs de projet

Organisme Rattachement

de rattachement

Pour la plupart d'entre eux, les chefs
de projet travaillent pour des villes

hiérarchique

La majorité des chefs de projet est
rattachée directement a un cadre

dirigeant au sein des collectivités.

(70%) ou des EPCI (19%).

Ville 70% DGS /DGST /DST 33%
EPCI I 19% Cabinet Maire / Président I 4%

GIP 6% DGA 25%

Structure externalisée . 1% Directeur de service . 31%
Autres 4% Autres 7%

Formation initiale

Une diversité de profils est observée, méme si la majorité (61%)
a une formation initiale en urbanisme / aménagement.

Urbanisme / aménagement I 519%
Ingénieur I 7%
Gestion / économie Il 7%
Sciences politiques Il 6%
Géographie Il 5%
Architecture Il 4%
Politiques locales M 3%
Sociologie M 3%
Autres Il 4%



Intitulé du poste

La majorité de ceux exercant cette fonction
a un poste s'intitulant chef de projet
ou directeur de projet (73%).
Les autres sont DGS, DGA, responsables
d'un service, chargés de mission.

Chef de projet RU 51%
Directeur de projet RU 22%

Responsable d’un service 14%
Chargé de mission RU . 9%
DGA 3%
DGS/DGST/DST [{ 1%

56%

Age
Les chefs de projet ont
un age moyen d'environ 39 ans.
La tranche 30-40 ans rassemble
plus de 40% des chefs de projet.

<30 ans NG 219
30 - 40 ans INNEEGEGEGNGNGEGNGN 110
40 - 50 ans NN 219

> 50 ans NG 17%

chiffres clés

Statut

La majorité des chefs de projet (94%) travaille
dans la fonction publique, avec des statuts différents :
titularisés, en CDI ou en CDD.

Fonction publique / titularisé ou en cours 48%
Fonction publique / contractuel / CDD 32%

Fonction publique / contractuel / CDI 15%

\

Privé / DI [ 4%
Privé/CDD | 1%

Sexe 44%

Une fonction
qui se féminise.

Ancienneté du chef de projet
a son poste

75% des chefs de projet occupent
leur poste depuis plus de 2 ans.

moins d’'un an I 10%
1a2ans I 15%
2 a 5 ans I 00
5 a 10 ans I 9%
plus de 10 ans I 7%

f—
—

le chef de projet rénovation urbaine



Montant d’investissement des PRU

a un montant d'investissement
= . oo
compris entre 50 et 200 25-50 M€ 19%

AN
~Q

O

N

q) La majorité des projets <25 v I 7%
S

—
I_G millions d'euros. 50-100 M< NG 30

100-200 M< NG 90, Source::
chiffres PNRU au
> 300 V< I 15% 31 décembre 2011

Temps dédié au PRU : Modeéles d’organisation
N 9 2 ) o o .
64% des chefs de projet consacrent tout : de I’équipe de direction de projet
leur temps de travail au projet de réno- : 53% des équipes sont des cellules resserrées : elles mobilisent
vation urbaine, tandis que 36% sont sur et animent les contributions des services de la collectivité
le projet a temps partiel. qui assurent 'essentiel de la production sur le projet - a minima
un directeur de projet et son assistant(e).
100% 64% 34% des équipes sont dédiées aux PRU : équipes pluridisciplinaires de 3
5 : a 10 professionnels travaillant majoritairement / exclusivement sur le PRU.
504 100% | 14% 2 J

13% sont dédiées au territoire : équipes exercant
plusieurs missions (habitat, politique de la ville..)

<50% 22%

Cellule resserrée 53%
Equipe dédiée au PRU 34%

Equipe dédiée au territoire 13%

Réunions avec les services de la collectivité I 15% Répartition des tiches
Programmation et instruction de dossiers I 15% exercées par le chef
de projet

Management / encadrement I 14%

L . Ce sont les taches d'encadrement, de
Réunions avec les partenaires locaux NN 14%

réunions avec les services de la collec-
Etude, diagnostic, observation, évaluation I 12% tivité et avec les partenaires locaux,
de programmation et instruction de
dossiers et de diagnostic, observation
Concertation avec les habitants Il 3% et évaluation qui prennent la majorité
du temps du chef de projet, a savoir
70% en moyenne.

Reporting aux élus / supérieurs hiérarchiques I 10%

Réunions avec les services de I'Etat Il 7%

Reporting aux financeurs du PRU Il 5%



le chet de projet,
e UN chef d'orchestre =i

Le chef de projet rénovation urbaine, tel un chef d'orchestre,
pilote le projet, coordonne les différents intervenants,
donne le rythme : il est le garant de la réalisation du projet
et de sa qualité.

les 1000 et une
facettes du métier = rwezass

Le chef de projet et les membres de son équipe s'investissent
dans différentes dimensions autour du projet, donnant ainsi a la
rénovation urbaine des ouvertures au-dela des fondamentaux
de l'urbanisme, de I'habitat et de la gestion.

et demain, le metier = v s:a

Le chef de projet, manager de projet et développeur

de territoire, exerce une fonction nouvelle dans le pilotage

de projets urbains en sites habités. Cette fonction, ainsi que

le mode d'organisation en mode projet, sont des éléments clés
pour la réussite des projets urbains d'aujourd’hui et de demain.

13



un chef d orchestre

Chef de projet rénovation urbaine: voila un intitulé qui recouvre la réalité et les différentes missions d’un
‘ " professionnel au métier multiple, riche et complexe. Il impulse un pilotage opérationnel fort et stable,
' crucial pour la réussite du projet. C'est ce pilotage opérationnel qui lui donne toute sa légitimité et
qui permet d'assurer une forte réactivité dans la conduite du projet. Informant, impliquant,
intéressant, impulsant, le chef de projet est un véritable chef d’orchestre qui donne le
rythme et la cadence au projet.

le chef

de projet, e
un chef
d'orchestre

N
-

Donner vie au projet

" Rendre visible le projet

Le ch@fd‘é'projet doit permettre la réalisation des objectifs du

‘projét de rénovation urbaine et faire émerger une qualité de

' ville et de vie pour ses habitants. Il en assure aussi le suivi et la
durabilité.

Interpréter
une grande oceuvre

«Diriger un orchestre symphonique

LV
(=)
(4]
=
=)
—
(=)
=
LV

s

Participer a la réalisation d'un grand projet urbain
et social

T

est une expérience tant musicale

qu'humaine. Lorganisation au sein
Sappuyer sur les trois piliers du développement

. - i ) d'un orchestre symphonique est clairement
durable : environnemental, sociétal et économique

définie. Chaque musicien joue une partition qui

Faire partager le sens et les objectifs du projet Jui est propre et remplit un réle précis, chacun
avec tous les acteurs

avec sa sensibilité. Cest dans ce cadre que le réle
Assurer larticulation entre le projet urbain, du chef d'orchestre prend tout son sens.

la cohésion sociale, le développement économique
et la gestion urbaine de proximité

Il est le garant de la cohérence musicale et,

avec lappui de “personnes ressources “comme
Mettre en place les conditions de garantie le violon solo ou le hautbois solo qui sont ses relais
de la pérennité du projet au-dela de sa mise en ceuvre au sein de [orchestre, il doit permettre d chaque
musicien d'exprimer sa créativité dans le but

Et re g ara nt d ess i X délaborer un tout cohérent. Il doit quider

° ° sans contraindre, faire confiance en inspiran
ObjeCtlfs fondamentaux conﬁanc; en somme : diriger. » o
de la politique

de rénovation urbaine

Diversifier les fonctions du quartier et I'offre d’habitat

Constantin Rouits
Chefd’orchestre

Désenclaver le quartier
Rendre possible I'évolution du foncier dans le temps
Veiller a la qualité urbaine des réalisations

Assurer la qualité du relogement et un parcours
résidentiel positif

14 Articuler les dimensions sociale et urbaine du projet



Piloter un dispositif
multi-acteurs
et multi-thématiques

Clest autour du chef de projet rénovation urbaine et grace a
lui que s'assemblent les différents talents nécessaires a la
réalisation du projet. A la fois meneur d'équipe et équipier,
il est a I'écoute des différents acteurs tout en veillant aux
objectifs du projet.

Penser la suite

Mobiliser de facon transversale et locale les acteurs
du projet appartenant aux trois spheres

de la vie sociale (publique, privée, associative)

et créer des synergies entre eux

Mettre en place les conditions pour la mobilisation,
la participation et I'adhésion des habitants au projet

Tisser des relations de confiance avec les services
municipaux et communautaires et les bailleurs sociaux
qui vont garantir la gestion du site rénové

Accompagner les bailleurs sociaux dans des opérations
exceptionnelles s'insérant dans une démarche
de projet urbain

Le saviez-vous ?

En moyenne, un chef de projet coordonne
environ 40 professionnels. Un projet de
rénovation urbaine dont I'investissement
dépasse 200 millions d’euros mobilise

en moyenne 65 professionnels agissant

a divers titres, avec des préoccupations et

des cultures pouvant étre tres différentes.

Pour les projet d’'un montant d’investissement
supérieur a 300 millions d’euros, le nombre
de professionnels s’éléve a une centaine.

Source : Enquéte ANRU 2012

Piloter un disposttit
multi-acteurs en mode projet

moignage

Rassembler et
harmoniser le travail
des différents acteurs

Te

« Face a la multiplicité des acteurs du projet, la fonction
du chef de projet ressemble a celle du chef d'orchestre
donnant limpulsion a un grand nombre de familles
professionnelles, ayant chacune son soliste chef de file

et ses instruments particuliers. D'ou l'attente d'une réelle
aptitude a développer la dimension ensembliére mana-
gériale dans la conduite du projet. Son réle premier est
donc de coordonner un nombre important d'intervenants
de tous horizons en s‘appuyant sur des outils spécifiques.
Pour réussir sa mission, le chef de projet doit consacrer

un temps important au relationnel et a la consolidation
permanente du partenariat entre les acteurs locaux.

Une autre qualité attendue est celle d'agir avec empathie
aupreés des habitants qui devront vivre les chantiers,

cette tonalité dans sa conduite est déterminante pour créer
un climat de confiance. Dans certains projets, il assure

en plus l'exécution technique de travaux dans un domaine
précis de compétences comme le chef d'orchestre jouerait
d'un instrument dans les petites formations musicales.

Il porte alors la double casquette : manager et contributeur.
Il devra développer cette spécialité, tout en ne perdant pas

de vue son réle premier d'ensemblier humaniste. »

Eléonore
Hauptmann
Responsable
du Péle d'Appui
Opérationnel
ANRU

le chef de projet rénovation urbaine  PARTIE 1
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le chef

de pro'et),f l
un cne
dorchestre o Donner le rythme
Créer et impulser Cadencer la réalisation
une dynamique du projet
Au centre de toutes les opérations du projet o Définir et assurer la réalisation du calendrier de mise en ceuvre

de rénovation urbaine, le chef de projet est en
contact avec I'ensemble des acteurs du PRU.
I organise I'avancement du projet en tenant © Savoir maintenir la dynamique tout au long des étapes du projet
compte des échéances définies et dans le
respect des réglementations en cours.

o Rythmer le projet dans ses différentes phases

o Assurer la réussite contractuelle

o Assurer le reporting et rendre compte de I'évolution du projet
et de sa traduction opérationnelle avec I'appui de 'OPCU
(mission d'ordonnancement, pilotage, coordination urbaine)

Faire évoluer le projet et ses éléments contractuels

Un niveau opérationnel et un niveau conventionnel

. ' APPROPRIATION VERS UN
DEFINITION > L'ORGANISATION LETEMPSDES DUTERRITOIRE -+ NOUVEL ELAN

RENOVE DU QUARTIER

DU PRU OPERATIONNELLE CHANTIERS

NEGOCIATION AVEC LANRU REVUES DE PROJET / POINTS D’ETAPE / AVENANT SORTIE DE CONVENTION
PLAN STRATEGIQUE LOCAL



Tenir le cap

Tenir les objectifs
dans la durée et aller
au bout de I'exercice

Véritable organisateur des multiples opérations pendant
toute la durée du projet, le chef de projet rénovation
urbaine assure également la coordination des inter-
venants, tout en respectant les objectifs financiers et
techniques du projet. Il maintient la qualité et le sens
du projet dans la durée.

Partager une vision
globale du territoire
et du projet

Mettre en place des pratiques de pilotage intégrées
favorisant I'implication des différents acteurs dés

la phase de conception du projet et pérenniser

ces pratiques

Conduire avec les différents acteurs une démarche
de coproduction

Maintenir le cap avec des partenaires opérationnels
diversifiés pouvant avoir des intéréts divergents,
pour garantir la cohésion du projet et la réalisation
de ses grands objectifs. Pour cela, il est indispen-
sable de faire preuve de pédagogie et de mettre
en place des groupes de travail transversaux

S’adapter
a tout moment

Garantir la continuité de la vie quotidienne
dans le quartier

Piloter des systemes instables
aux équilibres changeants

Gérer les tensions entre les problemes
opérationnels du quotidien et
la vision stratégique a long terme

(V) E .

o I

g L.e chef de projet,

—J garant de la vision

\E __%%"L’une des particularités du métier de chef
= éje projet rénovation urbaine est la complexité

] des projets qu'il anime, complexité souvent

synonyme d imprévus, dobstacles, dévolutions.
Nous /e voyons au quotidien dans l'exercice conjoint
de preparanon des avenants qui valident les adaptations
rendues necessa/res par la réalité opérationnelle
des prqjers. Le chef de_prOJet travaille dans un champ
de contraintes trés forrt"ce_//es imposées par 'ANRU,
ses fon&amemaux, ses régfem_ents, ses financements;

celles def‘maitres d'ouvrage, de leurs capacités opération-
nelles et ﬁnanaeres celles de Iélu porreur de projet;
et surtout ce/les du contrat de départ qui a enrérme
la stratégie, une vision sur le quartier concerné.
Nous, chargés de rr'ﬁssi,o_n territoriale, attendons du chef de
projet qu'il soit le garant-de-ce_((e vision, celui qui n'oublie

pas l'objectif de départ et qui sait le rappeler. ... e

a ses partenaires, celui qui finalement saura faire

la synthése des contraintes et de la nécessaire concréti-
sation du projet dans un calendrier et une enveloppe
financiere donnés. Ce n'est pas une mission de suivi

du bon déroulement des opérations, cest réellement
un réle d'anticipation des modifications a apporter
au projet, appelant une réactivité forte et une capacité
G accompagner en permanence les acteurs dans

le changement. »

Jenna Reinette
Chargée de mission
territoriale

ANRU

le chef de projet rénovation urbaine

~



18

d'orchestre

le chef
de projet,
un chef

Mettre en phase
le projet et 'organisation

L'organisation en mode projet bouscule souvent I'organisation
locale préexistante pour privilégier un processus collaboratif
en interne et avec les partenaires. La conduite d'un tel projet
multi-acteurs appelle de fait une démarche de conduite locale
du changement.

S’organiser autrement
sur le territoire

Le chef de projet détient un réle stratégique dans la mesure
ou les collectivités cherchent de plus en plus a rapprocher les
politiques locales de I'urbanisme, de I'habitat et la politique
de la ville, et ainsi a favoriser I'émergence d'organisations
intégrées qui travaillent le lien entre I'urbain et le social.

Il peut étre amené a piloter une équipe projet intégrant a la
fois des professionnels dédiés a la rénovation urbaine et au
projet social. Trois conditions sont alors requises :

une clarté sur les spécificités de chacun et leurs apports
mutuels

une forte volonté politique et des acteurs impliqués

une animation et un management constant de I'¢quipe
pour concilier les différentes sensibilités et développer
un travail collectif

Conduire le changement

Un lien transversal

«Le directeur de projet est un interlocuteur
privilégié possédant une position originale

au sein de la collectivité portant le projet.

W
o
]
=
=
o
=
o

Comme directeur, il est a l'interface

P4

T

des politiques et des techniciens.

Comme pilote du projet, il n'est pas rattaché
a une structure fonctionnelle mais est investi

d'une mission transversale lui demandant de mobiliser
les compétences des services territoriaux et

des établissements publics en charge des affaires
sociales, de I'économie et de I'emploi, de I'urbanisme,
de I'habitat ou encore de la voirie.

Au sein de leurs administrations, les chefs de projet
ont promu un mode de travail nouveau, complémen-
taire aux organisations classiques et ont surmonté

les inévitables résistances au changement.

A Montauban, léquipe projet a su créer un lien

entre les dimensions sociales, économiques

et urbaines. Convaincus par l'efficacité de

cette transversalité au-dela du PRU, les élus

ont rassemblé ces compétences au sein d'une DGA

de la solidarité et de la rénovation urbaine, intégrant
les directions de I'Habitat, de la Politique de la Ville,

des Centres sociaux, du CCAS, de I'Emploi et de

la rénovation urbaine. En créant une DGA, l'adminis-
tration du projet est certes devenue moins souple.
Mais a I'neure de sortir de la convention ANRU et de
mettre en place le plan stratégique local, le regroupe-
ment de ces compétences trouve toute sa pertinence. »

Fran¢ois Duquesne
Directeur adjoint
Direction
départementale
des territoires de
Tarn-et-Garonne




Evaluer l'impact du proje
et penser l'avenir

° y ° o .
Concevoir, prévoir et N Urie perspective
” e ° o Y B .
évaluer les opérations il de réflexion
. L] . -
e n Co u rS et a Ve n | r g « Er}-ianr que déléguée territoriale adjointe,

) ) ) ; E ]f"g/’b ceeur de suivre les avancements des projets
es prqet/s o llong cours‘comme fes lprqe\ts de renov/at.lon h V) e 'ANRU, tant lors des visites de terrain que lors
urbaine nécessitent une prise de recul réguliére afin de vérifier — B ) ‘
le niveau global d'avancement, de repenser le sens de Iaction ; des moments forts dévaluation des PRU :
et de contréler si la voie empruntée est toujours la bonne. La : revues de projet, points détape...
démarche développée par I'ANRU offre cette possibilité au Force esrde Constater que les chefs de projet, les maitres
travers des « revues de projet » ou des « points d'étapes ». fek ouvrages et /es DDT sont pris au quotidien par leurs missions
Le réle du chef de projet dans le processus d'évaluation est opera(/onne//espourassurer/a réalisation des opérations
de permettre la mise en place de la démarche en lien avec convem/onnees /\/Ials la prise de recul et I'évaluation

I'élu référent. Pour cela, il doit identifier les acteurs concernés,
définir les modalités et établir le calendrier. Lobjectif est de
clarifier l'organisation de la démarche et de mobiliser les
contributeurs.

sont /nd/spensab/es pour asseoir la qualité des projets.
En effet, cest grdce aux rev.yes techniques de projet que
I'on peut: collectivement ba/éyer 'ensemble des opérations

et des actlons pour sassurer de /eur bon avancement
et identifier /e_s éventuels problemes. -

PO rte r I e p rOj et Ensuite, c'est grace aux points détape que /on.peut

) ) i ) ami-parcours et en-in de PRU, évaluer [atteinte
["évaluation n'interroge pas seulement le passé et les ‘

) ) , des grands objectifs foridamentaux portés
pratiques. Elle permet également danalyser les effets sur g J s p

le territoire, de poser des questions sur le futur et de par les partenaires de JANRU. ...~ .
comprendre comment la démarche de rénovation urbaine Enfin, le point d'étape de clbture peut aussi porter
vient questionner le développement du territoire. Le chef des réflexions sur lavenir des quartiers.

de projet a, la encore, un réle d'ensemblier a jouer : impulser
et suivre la démarche en mobilisant les acteurs concernés
et sassurer de I'émergence et de la mise en ceuvre de
propositions concrétes.

Avec d'un cété la fin du PNRU 1 qui se profile et de l'autre,
des besoins complémentaires en actions de rénovation
urbaine, cette perspective de réflexion ot le chef de projet
peut jouer pleinement son réle d'animateur me parait
essentielle pour faire vivre ce partenariat qui a maillé
notre territoire pour le plus grand bénéfice

des quartiers défavorisés. »

Monique Létocart
Sous-Préféte chargée
de la politique de la ville
et de la cohésion sociale

le chef de projet rénovation urbaine  PARTIE 1
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~«p les 1000 et une
facettes du métier

Le chefde pyojet estloin d'agir seul : la réussite des projets de rénovation urbaine est une aventure collective. Il anime et manage
. une équipe et un large réseau de professionnels dans des champs disciplinaires trés étendus. Ainsi, les équipes

" rénovation urbaine, qu'il s‘agisse de cellules resserrées ou d'équipes dédiées pluridisciplinaires, agissent dans la
transversalité. Dans leur travail commun avec les acteurs de ['habitat et les équipes de développement

social, elles se sont investies dans des dimensions originales comme la dimension culturelle. La mise en

synergie de professionnels de tous horizons a fait émerger une véritable compétence collective.

les 1000
et une
facettes
du métier

Ecoute, échanges
& concertation

Impulser la mise en place d'une démarche de concertation est I'une des clés
de succes pour le porteur de projet. Sous I'impulsion de Iélu et tout au long du
projet, sa mise en ceuvre est au coeur méme du travail de I'équipe rénovation
urbaine. Cest par I'écoute attentive des attentes et des demandes des habitants,
des usagers, des partenaires et des acteurs locaux que se batit ce dialogue perma-
nent et nécessaire au bon fonctionnement du projet. Cette démarche favorise la
concordance entre l'objectif final et les désirs et les besoins de tous et de chacun.




»» dimensions clés

Favoriser, au coté de I€lu, I'adhésion et I'implication
des habitants pour assurer la réussite
et la pérennisation du projet

)
(=)
J
=]
=4
=]
=

" Des enjeux
_stratégiques

Te

Intégrer a ce dialogue trois niveaux de concertation

réalablement identifiés : T ,
P « LBcaute, [échange et la concertation sont

- le partage du diagnostic préalable des enjeux particulierement prégnants pour
et des orientations lors de I'¢laboration du projet u;j’é communauté d‘agglomérations comme
- la mise en ceuvre et le suivi du projet Valenciennes Métropole qui pilote huit projets

“de renouvellement urbain sur des communes

- I'évaluation des actions et de leurs impacts

S ou /ég contextes politiques, les modes de
concé'n_tation different. Il faut faire preuve d'une
i tres bor'm_e maitrise des jeux d'acteurs locaux et
de leurs sﬁégiﬁcirés, pour savoir a la fois écouter
les élus de cH’aque commune qui sont les seuls
"~,_de'cideur5 dela Etfqrégie a mener en matiére
"d.e communication et de concertation,
miais aussi les conseiller pour orienter au mieux
leurs.décisions et préserver la céh'érenc_e.q\/ec
la po//"t/'qye définie a l'échelle de /’agg/ome'.—~ S
ration. C’ékt.le cas pour la convention multi-sites

du Corridor Miniier, que Valenciennes Métropole

des cing sites de projet constitue le maillon

» co n c réte m e nt d'une stratégie de reconquéte de I'ancien

par exem pIe le chef de projet axe sidérurgique et minier du territoire
14

< . valenciennois. Notre travail consiste a remettre
AVEC son équipe...
constamment en perspective aupreés des élus,
batit le cadre de référence de la concertation habitants ou autres partenaires, les objectifs

selon la commande des €lus de plusieurs projets particuliers avec ceux

définit en amont I'ensemble des éléments d'un projet global contractualisé ~
pouvant étre négociables a léchelle intercommunale. »

garantit la meilleure compréhension possible

du projet dans sa diversité par I'ensemble des habitants Sylvain Broussard

en impulsant le développement de divers modes Directeur de projets
de concertation Valenciennes
se fait pédagogue afin de faciliter I'appropriation Métropole

du projet par les habitants et les partenaires

assure l'information aupres des acteurs relais
sur le territoire

le chef de projet rénovation urbaine

[N}
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les 1000
et une
facettes
du métier

Chef de projet/

aménageur :
un duo gagnant

La présence d'un aménageur
peut étre une véritable plus-value
pour la direction d'un projet.
Maitrise d’ouvrage a part entiéere,
il peut avoir un role d’ensemblier
opérationnel complémentaire

au chef de projet et, en tant que
chargé d’opération, apporter

son savoir-faire opérationnel

et technique. Il peut étre le lien
entre l'intervention publique

et les opérateurs privés.

Projet urbain

Inscrire la rénovation urbaine dans la démarche
de projet urbain ne se résume pas a disposer
d'un plan guide d'urbanisme, mais nécessite
d'organiser le processus de mise en ceuvre de
la qualité urbaine, architecturale, paysagére et
environnementale.

«Si le chef de projet ANRU est le “ chef d’orchestre”, 'aménageur

est un interpréte qui exécute une partie de la partition. Suffit-il d'étre

un virtuose de la ZAC, du marché-cadre, de la DUP, du rendement locatif
ou du travail collaboratif ? Avec le recul, il me semble que la maitrise
quelquefois complexe d'un systéme exigeant (administratif, commercial,
financier, juridique et technique) ne constitue pas en soi un critére

de réussite. Une opération d'aménagement en « rénovation urbaine »
peut traiter tous les thémes (urbain, social, économique, développement
durable...), mais pour les citadins, rapprochés par I'histoire et dans
I'espace, que raconte-t-elle ? Faut-il seulement demander a I'architecture
d‘apporter un “supplément d’ame “ ? Dans un monde ou chacun jongle
avec plusieurs appartenances, arriverons-nous a faire de notre projet

une histoire commune qui donne envie de vivre ici ensemble ? »

David Lucas, Directeur de la SEMERCLI
(Société anonyme d’économie mixte d'équipement

et de rénovation de Clichy-la-Garenne)




dimensions clés

Faire émerger un projet urbain valorisant pour le quartier,
s'appuyant sur une trame urbaine structurée et
respectant les fondamentaux de la rénovation urbaine :
désenclavement, mutabilité, mixité d'usage...

Restructurer la trame viaire et fonciere pour rendre
le foncier mutable par un travail a Illot et par la création
de voies publiques

Développer la chaine de la qualité urbaine, architecturale,
paysagere et environnementale

Mobiliser les savoir-faire, les outils et les procédures
de l'urbanisme et de 'aménagement

Anticiper et organiser le phasage du projet, depuis
les chantiers jusqu'a la livraison des réalisations

concretement

par exemple, le chef de projet
AVEC son équipe...

s'assure de l'intégration du projet dans la politique locale
d'urbanisme et dans les documents cadres : Plan Local
d'Urbanisme, schéma d‘assainissement, plan de mobilité,
plan paysages...

organise la chaine de qualité de I'amont a l'aval
des réalisations avec les maitres d'ouvrage et
les hommes de l'art de I'amont (études,

cahier des prescriptions, avant-projets, projets...)

veille a la cohérence des actions dans leur mise en ceuvre
et pour cela coordonne les maitrises d'ouvrage
et les maitrises d'oceuvre

assure le lien avec les services instructeurs des permis
de construire et des diverses autorisations d'urbanisme

impulse et accompagne les opérations immobilieres
(habitat, équipements, activités économiques...)

La culture
urbaine
comme atout

«llest éssentiel pour un chef de projet rénovation
urbaine davoir une culture urbaine, c'est-a-dire
davoir une analyse et un regard critique sur les projets
daménagement. Ce recul permet de comparer,

de choisir. Avoir une culture sur la question des densités,
des formes baties, des fonctionnements urbains. ..
mais aussi des équipements, des parcs et jardins. ..
Avoir des références sur ces questions m'aide dans

la lecture des projets. Etre chef de projet, c'est aussi
une question de techniques et de connaissances

des outils de 'urbanisme et de 'aménagement.

Par exemple, la question de la procédure
daménagement a mettre'en ceuvre pour le projet

de rénovation urbaine est primordiale et se pose

au début de sa mise en ceuvre. Est-ce une ZAGC,

un lotissement, un permis daménager ? Est-on dans
économie d'une-.concession daménagement ?

Cest encore une question-de pratiques : connaitre

le temps de l'aménagement, I'enchainement

des missions et les logiques des études préalables,
techniques, réglementaires, des procédures
d'urbanisme. ... Toutes ces connaissances acquises
tout au long de mon parcours professionnel ainsi que
les réalisations que jai pu voir me permettent
aujourd’hui de concevoir et de piloter un projet

en adéquation avec mes valeurs et

celles d'un urbanisme plus durable. »

Patrice Marcel
Chef de projet
Ville de Saint-Pierre

[N
w

le chef de projet rénovation urbaine PARTIE 2



les 1000
et une
facettes
du métier

,,_.s":Aﬁqélioration et
- diversification de I'habitat

Le processus de rénovation urbaine touche fortement I'habitat par
des reconstructions/démolitions, des réhabilitations, des résiden-
tialisations et la création de nouveaux logements sociaux et privés.
Les collectivités en charge des PRU agissent aux cotés des bailleurs
pour faciliter 'intervention sur I'habitat. Cette action est des plus
sensibles, le logement étant le bien essentiel pour les habitants.

Une étroite collaboration
avec le bailleur

«Avec prés de 15 000 logements concernés, le Groupe Logement
Francais joue un role actif dans la transformation des grands
quartiers d’habitat social. Les sociétés du Groupe sont actuellement
parties prenantes dans 14 PRU, dans lesquels tous les partenaires
s'attachent a rechercher ensemble les solutions les plus complétes.
C'est dans ce cadre que nous travaillons en étroite collaboration

avec le chef de projet. Qu'il évolue au sein d'un GIP, d'une ville ou d’'une agglomération,

il est le chef d’orchestre du PRU. A ce titre, il organise réguliérement des réunions et des rencontres

auxquelles nous participons, afin notamment de prendre les bonnes décisions pour faire avancer le projet
urbain. Le chef de projet est pour nous essentiel : il est notre interlocuteur privilégié et facilite la diffusion
et le partage de I'information. Enfin, en tant que représentant du porteur de projet, il est d'une aide
précieuse pour mener a bien la concertation avec les habitants dans le cadre de nos projets. »

Marie Sizun, Chef de Service renouvellement urbain
24 Groupe Logement Frangais



»» dimensions clés

Faciliter le bon déroulement du relogement
et l'appropriation du nouveau logement

Favoriser I'accés a un parcours résidentiel positif
Suivre l'évolution du peuplement
Positionner le quartier dans le marché immobilier

Accompagner l'arrivée de nouveaux acteurs
de I'immobilier et du logement

Proposer de nouvelles formes d'habitat
et harmoniser la commande architecturale

P» concretement

par exemple, le chef de projet
AVEC son équipe...

sassure de la qualité des relogements
et de l'appropriation des nouveaux logements
auprés des bailleurs

assure le suivi de la programmation sur site et hors site,
en lien avec les besoins en relogement
et les besoins du territoire

contribue a impulser et a animer une démarche
commune aux différents bailleurs

participe a l'inscription de la reconstitution de I'offre
de logements dans le cadre de la politique locale

de I'habitat et suivant les documents cadres
(Programme Local de I'Habitat, Plan Local d'Urbanisme,
diagnostics sociaux, études de capacité..)

s'informe de I'actualité du marché de I'immobilier
et du foncier en organisant une veille appropriée

participe activement a un dialogue avec les acteurs
de l'immobilier (promoteurs, architectes...)

afin de favoriser la construction de nouveaux types
de logements

impulse la promotion de limage du quartier aupres
des promoteurs, investisseurs, agents immobiliers,
journalistes... et des futurs habitants

apporte un appui au montage des dossiers ou en assure
I'exécution (appel a promoteurs, investisseurs..)

Ftre attentif
-aux besoins

des habitants
des quartiers

« Lé PEU de Saint-Denis a pour objectif

de_: r.e'\./a/oriser le cadre de vie des quartiers
pgibu/aires. Une part importante de la phase
Q}ﬁ_ératfonne//e concerne les interventions

_,-"sur:-l.e logement, aussi bien en termes de parcours
 résidentiels que de qualité de 'habitat.
Contf‘a_irement aux idées recues, sur Saint-Denis,

" on esr§quvent loin des “cages alapins .
Beaucou.pde logements sont spacieus,
traversants,"b_/‘.en équipés, bien entretenus

3.' par le bailleur. 'L'es_ démolitions ont été réfléchies

"fjn amont et décidé’es_ conjointement par la ville et

/'é..ba/'//eur en fonction de- deux critéres principaux :
ur;'etqua/iré plus faible de /’offr‘edg logement et
de nécessaires remodelages urbains. -
Les proé‘ra,mmes d'accession sociale doivent
permettre q Iafqis de répondre aux habitants
historiques du qt)'a'r-tie,( qui souhaitent y rester tout

en devenant propriétaire et dattirer.de nouveaux

habitants avec un logement correspondant
aleur budget. La diversification des types
d'habitat doit se traduire aussi bien par le statut
des logements que par l'architecture,

deux éléments qui doivent étre liés.

Dans la stratégie de mise en ceuvre, commencer
par répondre aux besoins des habitants

du quartier facilite souvent l'intégration

des nouveaux logements et habitants. »

Juliette Noél

Chef de projet
rénovation urbaine
Saint-Denis

Plaine Commune

le chef de projet rénovation urbaine PARTIE 2
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Projet social et culturel
© de territoire

Le projet de rénovation urbaine n'a de sens que si dans le méme temps on réussit
a agir sur l'acceés a I'¢ducation, a la santé, au sport et a tous les services essentiels.
L'action artistique et culturelle est un puissant levier pour libérer la créativité de tous
les publics et ainsi renforcer la cohésion. Articuler projet urbain et actions sociales et
culturelles est un challenge a part entiére pour lequel les équipes de développement
social ont un réle de premier plan aux cotés des équipes rénovation urbaine.

La culture moteur

d'un projet de territoire

«S'appuyant sur une démarche d’agglomération de

rapprochement entre des grands équipements culturels et

les territoires, 'Opéra de Lyon s’est engagé avec les partenaires

de la Politique de la Ville dans un projet au long cours

de découverte et de diffusion de I'art lyrique aupres

des habitants de Vénissieux et plus particulierement du plateau

des Minguettes. Ainsi, dés 2006, I'Opéra a pu construire

avec l'appui du GPV, de la Ville, des acteurs du territoire et les habitants, différentes actions culturelles ayant
mobilisé plusieurs milliers de Vénissians : “ Opéra a I'école *, sensibilisation des enfants et des familles (ateliers
artistiques, découverte des métiers de I'opéra, visite de I'Opéra...), recrutement des enfants a la Maitrise

de I'Opéra, projets participatifs “ Kaléidoscope “ autour de la création d'un spectacle. Ces différentes actions
ont conduit la mise en place d’'une convention pluriannuelle (2009-2011) avec la ville de Vénissieux.

Elle sera renouvelée prochainement jusqu’a fin 2014. Lensemble de cette démarche a également impulsé
“la Fabrique Opéra”, projet d'installation d'un équipement d’agglomération a Vénissieux. »

Karim Tellache
Agent de Développement - Mission GPV / Réunir Vénissieux




dimensions clés

Mobiliser et faire le lien avec les acteurs
de la politique de la ville

Dépasser les problemes du quotidien pour
développer une vision stratégique

Passer de I'action sociale au projet social
de territoire

Veiller a I'équilibre du quartier et a la sécurité
des lieux et des personnes

Favoriser I'émergence de talents
et I'expression culturelle

Un engagement
sur le long terme

« Le projet social et culturel de territoire

de La Duchére s'inscrit dans la poursuite

des démarches successives de développement
social urbain menées sur le site depuis 1986.

Cette approche intégrée du social et de I'urbain

a été préservée grace ala permanence

d'une équipe comandatée et cofinancée par

le Grand Lyon, la Ville et I'Etat. La Mission Lyon La
Duchére, forte de 14 permanents, est présente sur
le quartier 5 jours/7 dans une “maison du projet ".
En tant qu'ensemblier, elle est garante de

la cohérence d'ensemble, de la maitrise globale et
financiere et de la participation des acteurs locaux
et des habitants. Elle sassure au quotidien

que tous les enjeux sont abordés de front et que

le calendrier est respecté. La Mission s‘appuie sur
des techniques et outils de management de projet
pour coordonner les acteurs et maitres d'ouvrages

concretement

par exemple, le chef de projet
AVEC son équipe...

multiples, articuler I'urbain, le social et
Iéconomique, structurer I'ensemble du projet
et ses priorités. L'enjeu d'un meilleur vivre ensemble

: ) . est central pour le projet social qui accompagne
valorise le projet aupres des acteurs locaux

pour impulser et faire converger les actions éducatives,
sportives, culturelles...

une série d'initiatives telles que le soutien
a l'expression des jeunes sur le projet urbain

: o ) ) ou l'ouverture d'un nouvel “espace ressources
travaille avec les équipes de développement social et

les bailleurs pour la réalisation de fresques murales,
la création de résidences dartistes, d‘évenements
musicaux, sportifs...

dédié aux seniors. »

Bruno Couturier, Christophe Mérigot
Directeur et Directeur adjoint
Mission Lyon La Duchére

participe aux cellules de veille et suit les études de sUreté,
les démarches de prévention situationnelle,

et de sécurisation des chantiers afin de les prendre en
compte dans la conception des nouvelles opérations
d'aménagement et de construction...

veille a la mise en place de plans de lutte contre
les discriminations et de plans d'accessibilité
pour les personnes en situation de handicap
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:@"’estion durable

La mise en place d'une gestion durable a pour objectif de pérenniser les investis-
sements réalisés. Pour cela, il est indispensable de commencer par construire un
projet de gestion avec les concepteurs et les futurs gestionnaires. Il faut ensuite
accompagner la phase chantier, puis anticiper et faciliter 'appropriation du territoire
rénové aupres des équipes de gestion en aval (équipes des bailleurs sociaux et des
collectivités locales) et prolonger le partenariat entre le(s) bailleur(s) et la collectivité.

Résolution des problémes

La gestion durable, et leur anticipation

une vision globale

GESTION TECHNIQUE GESTION DE PROXIMITE
amélioration du cadre de vie / fonctionnement des équipements
coordination ‘ équipements et services

Source : Extra Muros

méthode

Implication / \ Développement

des habitants dans médiation social

leur cadre de vie articulation des politiques sociales des quartiers
28 GESTION SOCIALE Mixité



B dimensions clés

Gérer les nuisances des chantiers jusqu'a la livraison
des réalisations

Gérer les espaces publics : propreté, éclairage,
stationnement...

Mobiliser les bailleurs a travers leurs agences
par la gestion de leur patrimoine

Appuyer les dynamiques locales et associatives
pour impliquer les habitants autour des différentes
opérations menées sur le territoire

Favoriser l'appropriation des équipements
et des services sur le territoire

B» concretement

par exemple, le chef de projet
AVEC son équipe...

coordonne les relations de travail partenariales et
décloisonnées entre tous les acteurs de la politique

de la ville et de la rénovation urbaine autour des enjeux
de la gestion urbaine de proximité (GUP)

travaille tout au long du projet avec les services

de la collectivité et avec les bailleurs sociaux au maintien
de la qualité de services, la tranquillité et la propreté

du quartier

s'assure que les services de la collectivité se coordonnent
avec les bailleurs et les propriétaires privés pour la gestion
quotidienne du quartier

favorise I'implication des habitants du quartier

au quotidien dans les évolutions de leur espace de vie
afin d'obtenir leur compréhension,

leur appropriation et leur mobilisation

integre des le départ les nuisances potentielles,
les possibles modifications d’habitudes de vie...

participe, avec le bailleur, a I'analyse du colt
de gestion des espaces résidentialisés et leurs
répercutions sur les charges locatives

" Une dimension
transversale

« Lfbbjéétif estla mise en place d'un fonctionnement
co_:j/_e'dif et pérenne de I'habitat et du cadre de vie,
agbuye’ sur une gestion durable et responsable.
Lﬁ";‘dynamique du PNRU a permis de mettre en ceuvre

:des.expériences innovantes et de développer

de ﬁpuve//es pratiques. Aux Mureaux, a Melun,
Sa Mdihouse et a Dreux, l'expérience du PRU montre
qu’uné‘-(ée//e dynamique ne peut fonctionner sans
certa/ne§~gonditions. D'abord, la responsabilisation
: des hab/ta.h{.s et, avec eux, la coproduction
de l'action pdb/[_que, le développement d'une vie
"-_.socia/e et d’actet)'rs.[n termédiaires impliqués

E'q_utour des questions de vivre ensemble, le soutien
atl); collectifs, aux associéjffong:.. Puis un effort
des"bg///eurs et des propr/étaireé'b'rivés.d_ans la gestion
et /’enlhe.t/en de leur patrimoine, dans /eu.r-'c'a'bdcire’
a commﬁh/guer et responsabiliser les locataires.
Ensuite, les fo'Urnj§.seur5 de services d'intérét général

collectif et durable de I'habitat et du cadre de vie.
Enfin, le développement par les collectivités
de leurs capacités d'ingénierie, danimation
et de contréle pour faire face a ces enjeux. »

Stéphanie Bascou Directrice générale

adjointe des services, Ville de Melun

Alan Becu Ancien Directeur de projet,

Ville de Mulhouse

Jean-Luc Bossavit Directeur du GPRU,

Ville des Mureaux

Jean-Gil Fabri Ancien Directeur de projet

ANRU, Ville de Dreux

- 5"“
B

le chef de projet rénovation urbaine
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‘Dimension
- environnementale

Les projets de rénovation urbaine ont souvent
un objectif de réduction des inégalités environ-
nementales : développer les mobilités, diminuer
la précarité énergétique, limiter les nuisances,
lutter contre l'insalubrité, renforcer les trames
vertes et bleues...

Améliorer l'efficacité thermique

«Signataire d'une convention ANRU comprenant la réhabilitation

d’environ 1 500 logements, Siléne intégre dans les 17 unités

résidentielles qui composent le projet, la dimension

environnementale. Lapproche sur les réhabilitations est basée

sur une forte concertation avec les habitants, “ maitres d'usage ”

des projets, dans le cadre d'une certification Qualirésidence.

Les premiéres réhabilitations nous ont amenés, avec I'appui

de la Direction de Projet, a renforcer la dimension thermique des interventions dans le cadre d’un avenant
a la convention. En effet, nous avons redéployé des économies vers I'amélioration de l'efficacité thermique
de 700 logements grace a une isolation par I'extérieur. Combiné avec un apport significatif de surfaces
complémentaires dans les logements, cela permet a la fois de répondre aux attentes des habitants

sur I'usage, d’améliorer la qualité de vie par la suppression des problémes de condensation,

tout en donnant une identité particuliere a chaque unité résidentielle, traitée par un architecte différent.

Le tout, bien sar, en lien avec l'urbaniste conseil piloté par la direction de projet,
qui veille a la cohérence d’ensemble. »

30 Benoit Delliaux, Directeur Proximité, Silene (OPH Saint-Nazaire, 8 600 logements)



»» dimensions clés

Développer la culture environnementale
dans la stratégie de rénovation urbaine

Nouer de nouveaux partenariats pour développer
un plan d'actions avec les acteurs de l'environnement

Faire face aux questions de précarité énergétique

Améliorer le fonctionnement de la collecte
des ordures ménageres et du tri sélectif

Mettre en place une stratégie de gestion de l'eau

P» concretement

par exemple, le chef de projet
AVEC son équipe...

mobilise les savoir-faire, les acteurs et les outils du génie
écologique afin de proposer des techniques alternatives
de gestion des eaux pluviales, des jardins partagés,

des actions en faveur du paysage et de la biodiversité

alerte et agit auprés des acteurs concernés pour
la résorption des pollutions sonores, visuelles
et olfactives lors de la phase de chantiers

s'informe sur les besoins de mobilité des populations
afin d'impulser la mise en ceuvre par la collectivité
des transports en commun nécessaires, sans oublier
les liaisons douces ainsi que les services adaptés

favorise une démarche de sobriété énergétique
aupres des maitres d'ouvrages publics et privés
dans le cadre de la politique énergétique locale

initie une démarche partenariale vertueuse
en matiére de gestion des déchets

participe a la mise en ceuvre d'actions éducatives
et informatives auprés de la population
sur les questions environnementales

)
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- écologique
_globale
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«A: Mons-en-Barceul, ladhésion et le partage
dég.éonvictions avec [équipe de "Paysages " chargée
dfé/aborer le Plan Directeur nous ont permis, dés 2005,

defaire convergence avec les ambitions du porteur

:f'de projet pour construire, défendre et mettre en ceuvre
¢ un programme ambitieux. Défini dans une approche

: éco/ojique globale, il sarticule autour de grands

engagenﬁgnts - tirer le meilleur parti d'un site offrant

* une topographie originale et unique;

* préserver au site-sa lumiére, son amplitude

‘despaces paysagés; réconcilier pentes et talus
avec eaux et jardins, C/'rd)fa,t{on douce et

assainissement différencié ; relever-le défi

d'une ville duale plus harmonieuse en atténiiant =

les ruptures et les fractures urbaines ; construire ou

reconstruire a U'neéghe//e plus humaine un habitat

désenclavé ot modes de déplacement et

de circulation douce coexistent harmonieusement ;
privilégier les lieux de rencontre, d'expression

de la vie sociale et culturelle, répondre aux besoins

de services de proximité, de commerces, de transports
et déchanges. Ce sont ces engagements de 2005

qui nous ont amenés a retrouver et révéler des atouts

préexistants du site. »

Dominique Hocquez
Directeur de

. larénovation
= urbaine, Ville de
 Mons-en-Barceul

le chef de projet rénovation urbaine PARTIE 2
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Vie éeconomique
o et commerclale, emplot

Comme les autres dimensions de la rénovation urbaine, le développement économique et
commercial ne se décrete pas. Il doit s'intégrer dans une stratégie autour de la revitalisation
des commerces et des activités existantes, de I'implantation de nouvelles activités et du
soutien a 'économie solidaire. La mise en ceuvre d'une telle stratégie se construit sur un
partenariat et nécessite une forte transversalité avec les professionnels du développement
économique et les acteurs de I'accompagnement social.

Des enjeux forts autour

des clauses d’insertion

«La charte nationale d'insertion de ’ANRU a fortement contribué

au développement des clauses d'insertion dans les marchés

publics : au 30 juin 2011, plus de 12,4 millions d’heures avaient

bénéficié a I'insertion de 31 000 personnes dans les projets

de rénovation urbaine. L'expérience ainsi acquise dans le cadre

des PRU a favorisé une généralisation de l'utilisation des clauses

sociales. Les porteurs de projets sont confrontés a un double enjeu. Il s'agit d'une part d'inscrire

ces clauses de facon pérenne dans la politique de la collectivité, en les appliquant dans d’autres marchés
et domaines et en harmonisant les pratiques sur le territoire pour garantir une cohérence des parcours
d’insertion. Dans certaines agglomérations, cela s’est traduit par un transfert de compétences entre
I'équipe en charge du PRU et le service de I'emploi. D'autre part, les chefs de projet doivent étre vigilants
a ce que les objectifs fixés dans les plans locaux d’application de la charte nationale soient atteints,

non seulement en termes de nombre d’heures réalisées, mais surtout en ce qui concerne le ciblage de
cette politique sur les habitants des ZUS, souvent éloignés des institutions et du service public de 'emploi.»

Marie Courouble, Chargée de mission politiques sociales, ANRU




»» dimensions clés

Proposer une vision globale et pertinente appuyée

sur une connaissance du bassin de vie la plus approfondie
possible pour repérer les potentialités économiques
réelles du territoire

Participer a la démarche de retour a I'emploi
des habitants et mettre en synergie les acteurs
de la rénovation urbaine avec les acteurs de I'emploi

Organiser le lien public-privé pour faire adhérer
les chefs d'entreprise au projet

Promouvoir les potentialités daccueil du quartier et
les atouts d'avenir pour les entrepreneurs économiques

Mobiliser les experts pour réussir les opérations
complexes que sont les opérations économiques
et commerciales

Définir une armature commerciale de proximité viable
et rechercher des partenaires durables

»» concretement

par exemple, le chef de projet
AVEC son équipe...

approfondit ses connaissances du territoire et

de ses habitants, et s'informe au plus pres du potentiel
entrepreneurial, des filieres économiques locales

et des ressources de I'¢conomie solidaire

s'entoure d'opérateurs qui maitrisent le séquencage
de tout projet économique ou commercial,
son montage et les clés de sa rentabilité

facilite la création et le développement d'espaces dédiés
a l'accueil de bureaux, de zones artisanales...

cherche a connaitre et a comprendre les habitudes
commerciales et l'aire de chalandise pour repositionner
I'offre de commerces et de services de proximité.

Il doit intégrer a I'ensemble du projet le point de vue
des commercants et des habitants comme élément

de concertation constructive

renforce la coopération avec les dispositifs d'aide
au retour a I'emploi et la mobilité vers I'offre d'emplois
dans le reste du bassin de vie

s'assure de la mise en ceuvre de la clause d'insertion
par I'ensemble des maitres d'ouvrage

C ‘est ainsi qua la Goutte d'Or, un travail

S'appuyer
- sur les ressources
du quartier

«Af qu‘fs', le Grand projet de renouvellement urbain
v/sfe,/é diversification des fonctions urbaines
ez;éfbmé//oration de lattractivité grace

d' /%{nrroducrion ou la consolidation des fonctions

‘,-"e’cénomiques. Les élus souhaitent des retombées
en ré[mes demplois ou d‘activités pour
s hdbirants et [établissement d'un lien pérenne
entre /é's_entreprises et les territoires. En outre,
ces quarf/'e_rs ont des ressources. Il sagit donc
de combiné'r-déve/oppement économique
endogeéne et exogéne.

s"w la filiere mode et hdb/’/fgment s‘appuie sur

la "cgnta/ne de couturiers instailés dans le quartier.
Cela exige une bonne connaissance du territoire, .
la déﬁﬁi’ﬁop de stratégies locales, une gouver-
nance perrﬁ'ettgm le croisement des enjeux a
différentes échelles et /g mobilisation des acteurs -
privés et publics. Afin d’é}_dahiser»/a démarche-—
et les équipes, un cycle de qualification a réuni

les professionnels de I'urbanisme, du développe-

ment économique et de la politique de la ville.

Objectifs : une culture plus partagée

du développement économique de ces quartiers,

un travail collectif et un dialogue structuré

avec les entreprises. Il sagit d'incarner collective-

ment la fonction de développeur économique

a partir d'une stratégie pour chaque territoire. »

g

Annabelle Barral
Chargée de mission
habitat,
renouvellement
urbain,

cadre de vie

Ville de Paris

le chef de projet rénovation urbaine PARTIE 2
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‘Gestion financiére
" et contractuelle

Les projets de rénovation urbaine mobilisent des montants d'investissement exception-
nels du porteur de projet, mais également de I'ensemble des maitres d'ouvrage concernés
et plus particulierement des bailleurs sociaux. De nombreux partenaires financiers appor-
tent leur concours, essentiellement sous forme de subventions et de préts. La rigueur de
gestion est requise aussi bien pour suivre le co(t final des opérations que les relations
contractuelles avec les différents financeurs que sont I'ANRU, la Caisse des Dépéts (CDC),
les collectivités territoriales (Régions, Départements, EPCL..), I'Union Européenne...

Sécuriser la situation
financiere des projets

«Le PNRU représente chaque année un investissement de l'ordre

de 4 milliards d’euros. Il a un impact significatif sur les finances

des maitres d’ouvrage et des autres financeurs. Dans un contexte

financier de plus en plus difficile, il estimportant que chaque

intervenant dispose d’une planification financiére fiable,

basée sur la planification opérationnelle coordonnée par le chef

de projet. Cela concerne d'abord les maitres d’ouvrage qui doivent s’assurer de la soutenabilité

de leur programme d’investissement, mobiliser les subventions et mettre en place les financements

complémentaires. Au stade de la réalisation des travaux, beaucoup d’entre eux, aprés avoir obtenu une décision
de subvention pour leurs opérations, tardent a présenter les demandes de paiement. Le chef de projet peut,
afin de sécuriser financiérement I'exécution du projet, les alerter lorsque la situation financiére apparait décalée
par rapport a I'avancement opérationnel des travaux. LANRU, pour fiabiliser ses propres prévisions, s'appuie
également sur I'expertise des chefs de projet. En effet, I'enquéte annuelle sur les livraisons adressée aux
porteurs de projet, comporte désormais, en plus des informations permettant d'identifier les opérations livrées
et de rendre compte de I'exécution du programme, des informations sur le planning actualisé des opérations. »

Catherine Lacaze, Directrice administrative et financiére, ANRU



»» dimensions clés

Veiller aux accords contractuels et accompagner
I'évolution des conventions ANRU

Sassurer de l'inscription des projets dans les plans
pluriannuels d'investissement des maitres d'ouvrage

Veiller a ce que les opérations inscrites
dans la convention soient réalisées
et dans les enveloppes prévues

Mobiliser les services financiers compétents
en respectant les enveloppes financiéres prévues

Rester en veille sur I'ingénierie financiere
et les nouveaux dispositifs financiers

P» concretement

par exemple, le chef de projet
AVEC son équipe...

fait inscrire le projet dans un plan pluriannuel
d'investissement et de fonctionnement dans
le cadre d'une démarche d'anticipation budgétaire

suit le bon déroulement financier des opérations

analyse les situations de blocage, aplanit les difficultés
et relance les facturations en cours

s'assure que les différents maitres d'ouvrage déposent
leurs dossiers de demande de subventions, d'acomptes,
de soldes...

recherche, en cas de besoin, de nouveaux partenaires
financiers

anticipe les négociations pour inscrire les évolutions
du projet dans le cadre d'avenants aux conventions

Ajuster
_Yadministratif

a laréalité
_opérationnelle

« Rieti(.b.rojet a léchelle de IANRU, le projet

de_: (é'hovat/on urbaine du quartier de la Nacre
d_/S_'/Iéru a été signé fin 2010 pour trois ans.

T}é"-g contraint dans le temps, il a connu

f/a rbod/ﬁcat/on de son schéma directeur dés le début
;: de /d.phase de mise en ceuvre de la convention,
avec df_es changements substantiels. Le budget global
reste co.h,.stam‘, mais l'organisation opérationnelle
est /argen'ﬁent différente du découpage initial,

avec notamfngnt des évolutions dans l'ordonnan-
"-._cement des opéi’azﬁi_ons daménagement des espaces

}Qub/ics inscrites dans la maquette financiere.
A.‘t.haque étape des ope’réﬁoas, nous devons veiller
a combiner l'opérationnel avec-/b"dminj_s_tratiﬁ

a géreflfécarr entre les modalités concrétes
de réa/isa.flon_ du nouveau schéma directeur
et le cadre COH.VE‘HI.I'QHHQ/ de la maquette financiere,

trés rigoureux des appels d'offres, des marchés,

des facturations, des demandes de subventions...
Pour ce faire, nous conduisons un travail rapproché
avec la mission dOPC urbain (ordonnancement /
pilotage / coordination) et nous disposons d'outils
de gestion financiere et dalertes. Par ailleurs,

la maitrise d'ceuvre des opérations est bien au fait
des spécificités des opérations de rénovation urbaine,
ce qui est un avantage considérable. »

Geneviéve Le Gall
Chef de projet
rénovation urbaine
Ville de Méru

le chef de projet rénovation urbaine
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et demain, le métier

La pluﬁqrt des projets de rénovation urbaine sont en phase opérationnelle. Lampleur des chantiers
: * renforce le réle d’ensemblier et de garant des objectifs fondamentaux des directeurs et des
4 chefs de projet de rénovation urbaine. Cette expérience acquise au contact du terrain
fait la richesse de ce métier et ouvre a ces professionnels des perspectives en termes
de conduite de projets urbains d'envergure.

et demain,
le métier

L.a richesse du métier

Q_Apﬁroche décloisonnée
- et multidisciplinaire

Un positionnement transversal qui permet :

Le chef de projet,
un homme de talent

« Le projet de Pointe-a-Pitre n'existerait pas sans
délargir les champs d'action sur le territoire en travaillant un partage fusionnel de la vision de la ville avec mon chef

avec I'ensemble des directions de la collectivité
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de projet. Mais au-dela, le maire que je suis aurait laissé

T

filer mille et un détails et mis en danger l'opération

d'aborder les questions de cohérence des politiques

publiques a une échelle plus large que celle du quartier toute entiére si le chef de projet ne [‘avait alerté a maintes
de travailler sur les modalités de gestion reprises. Comprendre et expliquer au maire le mécanisme
par la pérennisation des investissements réalisés délaboration du prix des logements sociaux ;
sur les quartiers dérouler pour nous en Guadeloupe la part de la LBU
Un mode projet essentiel pour (re)fabriquer la ville durable et de la défiscalisation, en mesurer limportance et
en site habité et qui peut s'exporter a d'autres dispositifs de les limites ; éplucher les bilans présentés par les bailleurs
pilotage de projets urbains et territoriaux complexes. et ne pas laisser la ville otage de ceux-ci; constituer

une équipe diversifiée au sein du service de la rénovation

urbaine avec des acteurs sociaux qui accompagnent
€©) Nouveau mode

individuellement chaque administré concerné, qui veillent

d € Mmadhna g emen t a l'application de la charte de relogement, qui pilotent
nhon h ié rarc h iq ue avec l'insertion ; gérer la communication et les rencontres

avec la population ; étre en partenariat avec la direction

[ ’ V & [
un eSp rlt d eq ul pe fo rt financiere de la ville et le DGS afin d'optimiser les aides,

) ) . croiser les financements, veiller aux retours
Travailler avec les élus, les partenaires et les acteurs

parties prenantes (habitants, commercants..) des subventions, tenir compte d'une trésorerie mise a mal
par lampleur des projets... Mon chef de projet est d la fois

Organiser les ressources du projet , L i 5
le chef d'orchestre, I'ingénieur hors pair, le mécano

Animer son équipe de tous les jours, le visionnaire anticipant autant que moi,
Fédérer les acteurs publics et privés sinon plus, sur la ville de demain. Le plus impressionnant

autour de la stratégie est certainement sa capacité d'avoir toujours

36 Négocier avec les partenaires



un ou deux coups d'‘avance, davoir les yeux rivés sur

le quartier a l'autre bout de la ville quand on achéve

la rénovation du précédent, de connecter [économique
et ['urbain, de penser le passage du transport avant
méme que [élu n‘aborde la question, de pouvoir mettre
en place un PPP pour [éclairage urbain, daller chercher

 Un métier d'avenir

des fonds européens...

Clestun métier qui « Il me paraitévident que le métier de directeur/chef de projet
requiert du talent; rénovation urba/’ne est un métier d'avenir. Dans une perspec-
cela ne s'invente pas ! » tive de reconstrucnon de la ville sur la ville, de lutte contre

/ eta/ement urba/n .de rationalisation des déplacements et
del uz‘/{/sat/on de [’ espace comment ne pas avoir besoin de
ces vem‘ab/es “ensembli fers urbains ’, capables délaborer
des prOjEFS densemble a dés eche//es pertinentes, faisant

Jacques Bangou travailler de nombreux acteurs pub//cs comme privés, et
Maire de prenant er compte les besoins des hab/tants et des usagers ?
Pointe-a-Pitre Dans ce contexte, la rénovation urbaine en site habité restera,

il me semble, que/s que soient les dispositifs publics en vigueur,
une préoccupation majeure des villes et des agglomérations
dans les trente ans ¢ veniir: LANRU et plus pamcu//eremenr

stratégique de fa/re monter ces directeurs/chefs de projet

Pe rsonna I ité et post ure en compe’teljce, et surto,ut deAnormer fe‘tte compétence
d éte FIT i na ntes afin de valoriser et de pérenniser ce métier.

Clest pourquoi 'ANRU est en train de structurer un cursus
Une posture qui induit : de référence, avec l'aide d'un PRES Universitaire et
d'une Grande Ecole de Management : il s‘agira d'un dipléme

Légitimité o ) i ) T,
universitaire “Manager les projets de rénovation urbaine”,
Credibilité en formation continue, sur 18 jours, pouvant
Dynamique d'entrainement accueillir une promotion d'une quinzaine de directeurs/chefs
o de projet par an, expérimentés ou nouveaux dans ce métier,
Efficacité

ayant envie de consolider leurs compétences en management

. P, et pilotage de projet et de réfléchir collectivement a leur posture
Des traits de personnalité indispensables : priotage deproj P

et leurs leviers d'actions.
Force de proposition I'nous semble souhaitable que cette fonction de directeur/chef
Persévérant de projet rénovation urbaine devienne, a terme, une fonction

apart entiére au sein des Services Techniques des villes ou
des communautés d'agglomération, dans le “droit commun *

Facilitateur et fédérateur

L]
Sens du contact de leur fonctionnement. »
Pédagogue
Diplomate Marjorie Moulin
Le métier de chef de projet est innovant dans ses pratiques. Responsable
Le chef de projet est a la fois un développeur de territoire et Formation
ANRU

un manager de projet. Etre chef de projet, c'est ainsi avoir des
connaissances techniques solides et de vraies capacités
managériales : cette fonction constitue une nouvelle forme
d'ingénierie publique.

le chef de projet rénovation urbaine
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et demain,
le métier

LeS challenges pour demain

€@ Diffusion du mode projet

Mise en place d’'une organisation en mode projet

Par le dépassement d'échelle, par la mutualisation des bons outils du projet
de rénovation urbaine, le porteur de projet peut, dans certains cas, transformer
une méthode légére de pilotage intégré en une organisation en mode projet
pérenne. Cela permet la diffusion d'un savoir-faire et d'une dynamique de
projet dans les politiques locales, ainsi que l'intégration d'une ingénierie
ad hoc dans le systeme municipal.

La logique projet au coeur des collectivités

« De nombreuses collectivités se sont rendues compte des bénéfices qu'elles pouvaient tirer
du travail en mode projet dans la conduite de leur politique : clarification des enjeux et

émoignage

des objectifs, partenariat facilité, transversalité accrue, mise en place de dynamiques,
impacts sur les pratiques et les modes de faire des services... Ainsi, certaines villes ou

P4
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agglomérations ont choisi de refondre leur organisation en donnant une grande place
ala logique projet, voire en repensant completement leur approche de la gestion

des différents quartiers de la ville. Rompus a ces nouvelles formes de management qui contribuent
a renouveler l'exercice de l'action publique, les directeurs de projet rénovation urbaine

sont particulierement bien placés pour insuffler ces nouvelles pratiques de travail.
Il n'est ainsi pas rare, a l'issue des projets de rénovation urbaine, de les voir prendre des postes
de direction au sein des collectivités. »

38 Thierry Asselin Directeur opérationnel, ANRU



émoignage

Le management
en mode projet

«Dans les entreprises, le management par le mode

P4
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projet est largement utilisé pour répondre

aux exigences de souplesse, de réactivité

et de mobilisation qu'imposent certains sujets
complexes comme les projets de développement de
produit/service avec un processus et un cahier des
charges bien déterminé. Les sujets prospectifs ol la
description initiale d'un cahier des charges “fermé ”
n'est ni possible ni souhaitable sont aussi traités

en mode projet, comme par exemple pour le projet
Ville Durable a EDF. La mission du manager de projet,
quelle que soit 'ampleur du projet, dépasse toujours
la seule gestion des plannings et budgets.

Il doit donner envie, dynamiser, convaincre

les différents niveaux managériaux, notamment
pour la mise a disposition des ressources, écouter et
arbitrer sur des points de vue qui peuvent présenter
des antagonismes dans un esprit découte,

de communication, de rigueur et de synthése.

La capacité a comprendre les métiers impliqués
comme une curiosité “innovante “ pour les projets
de développement, génere toujours une valeur,
quelles que soient les entreprises

et les secteurs dactivité. »

Jean-Noél Guillot
Directeur Projet
Ville Durable
EDF

© Poursuivre I'engagement

pour le territoire

Accompagner la i;'réation de valeurs
pour les territoires

Les investissements .r"nassifs sur les territoires en rénovation vont bien
au-dela d'une simple démarche de réparation. La transformation du
territoire opére un ;":hang"e.ment de regard sur ces quartiers et est créa-
trice de nouvelles valeurs. ];_es directeurs et les chefs de projet devront
accompagner cette évolutiohple regard sur leur territoire d'intervention.

Marketing terri.;orial
Attractivité urbaine
Innovation et compétitivité des terfitoires

Gouvernance territoriale de proximité

m ‘1 2

=y Une opportunité

m 4 R ..

g de développement local

8 «Au regard des lourds investissements engd{;é@ dans T
E la réalisation des grandes opérations de rénovation urbaine,

g la valorisation de ces quartiers et la réflexion sur leur place

au sein des stratégies de développement des agglomérations
sont indispensables pour assurer durablement leur réussite.
Alinstar des grandes opérations daménagements et/ou de régénération
urbaine sur lesquelles villes et agglomérations fondent leur renouveau,
les projets de rénovation urbaine représentent également des sites
stratégiques a forts potentiels de développement, non seulement

pour le quartier lui-méme, mais surtout pour la ville et le dynamisme

de lagglomération. Ainsi, les PRU doivent étre appréhendés comme

une véritable opportunité de développement local, un instrument

de promotion au service du renouveau du territoire et une source
dattractivité, grace a une réflexion stratégique élaborée en amont

et un repositionnement adapté. Elus, directeurs et chefs de projet doivent
donc étre les artisans de cette mise en cohérence : rompre avec une vision
Jjuxtaposée des territoires, permettre la mise en ceuvre d'un projet intégrant
l'ensemble des attentes des parties prenantes (habitants et nouveaux
habitants, entreprises, investisseurs...)
et favoriser la mise en valeur

de ces territoires rénoveés

tout en développant notoriété,
changement d'image, attractivité
économique et qualité de cadre de vie. »

Antoine Mougenot
Chargé de mission territoriale
ANRU
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et demain,
le métier

de la collectivité

Q

= Une compétence

E en management

g d'équipe

g « Animation d'équipes, mise en ceuvre, suivi,

contréle et évaluation d'un programme d‘actions,
telles sont les principales missions d'un chef de projet
rénovation urbaine. Selon moi, cette dynamique
de fonctionnement en mode projet sapparente
a celle d'une direction générale de collectivité
sur des champs de compétences différents.
A Reims, comme mes collégues “chefs de projet
référents ”, janime des équipes opérationnelles au sein
de la Direction de la Politique de la Ville et de I'Habitat,
qui mobilise selon les cas les compétences en matiére
d'urbanisme, de cohésion sociale, de prévention/
médiation et d’habitat. Nous travaillons
en lien étroit avec les habitants tout en gardant
une vision prospective des quartiers d’habitat social
dans la ville de demain. Ainsi, l'expérience acquise
en management de projet et déquipe sur un territoire
proche parfois de la taille d’une petite ville,
doit permettre dans l'avenir aux chefs de projet
rénovation urbaine d'accéder, par étape,
a des postes a responsabilités plus grandes. »

Florent Paroli
Chef de projet

Ville de Reims

rénovation urbaine

P4
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Opp ortunites
3 p’our le chet de projet

€ Evolution au sein

€ Piloter des projets
complexes dans des
domaines d’activités
directement liés a
l'urbain ou connexes

La force de I'’humain

L'humain au coeur des projets
de rénovation urbaine

«Le montage et le pilotage des projets de rénovation urbaine
imposent au directeur de projet de maitriser les aspects juridiques,
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techniques, administratifs... et de coordonner des processus
complexes afin de rendre les territoires plus attractifs,

plus fonctionnels, mieux intégrés dans I'espace urbain.

Mais le but premier est le mieux-vivre de la population. Donner une place
centrale a 'humain est incontestablement la clé de volte de la réussite
d'un projet urbain ; pour autant, cela ne se décréte pas et ne peut en aucun
cas consister a appliquer une recette, encore moins une procédure !

Partir de ce qui existe pour reconstruire [avenir est un chemin possible.

Le travail sur la mémoire des personnes et des lieux est un premier pas,

une maniére de tisser des liens pour faire un second pas et impliquer
concretement 'habitant dans le projet, le rendre acteur de la gestion
urbaine de proximité. Mais il faut aller plus loin et proposer a chacun

des activités permettant Iépanouissement et le développement du sens

de la citoyenneté et du collectif. Car en effet, si’humain doit étre au coeur
des projets, ce n'est pas a titre individuel mais bien au nom de l'intérét
général. Cest dans cet esprit que I'on peut envisager de poursuivre
l'aventure de la direction de projet, avec
l'absolue nécessité de fédérer les acteurs
ceuvrant dans l'urbain et pour 'humain
autour de projets plus complexes,

mais aussi plus vertueux. »

Isabelle Aubert

Directrice du Renouvellement
Urbain et de la Cohésion Sociale
Ville de Bastia
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Aller vers de nouveaux projets publics ou privés complexes

Un défi a relever

« Directeur/ Chef de projet : un métier

d‘avenir ? Qui ne voudrait pas d'un animateur
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qui saurait allier savoir-faire et savoir-étre,

T

vision transversale au service de projets
complexes ! Le travail en mode projet

est bien évidemment transposable a de nombreux
autres domaines : aussi, les directeurs et chefs de projet
sont et seront amenés a évoluer dans des fonctions

de responsabilité, quels que soient leurs intitulés,

que ce soit dans le public ou le privé, dans des domaines
qui dépasseront la rénovation urbaine, tout a la fois
stratégiques et opérationnels. L'avenir appartient a ceux
qui mettront leurs compétences et expériences acquises
dans ces projets urbains complexes au service de projets
alliant 'aménagement urbain, I'habitat, l'espace public,
Iéconomique, le social et le culturel...

Faire le lien entre les différentes composantes

de la “politique pour la ville “ sur un territoire représente
un défi que les directeurs et chefs de projet sauront
certainement relever aux cotés des élus,

des techniciens et des habitants. »

Thierry Rabjeau
Directeur de projet
de I'Opération de
Renouvellement
Urbain de
Bagneux (92)

() : -
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<l Des competences

.g transposables..

E « Anci.én_chef de projet du GPV de LC.J..(_;C‘JUYHEUV?,‘
g mon expé’riepce représente un acquis important

dans mes foﬁtthps actuelles, notamment en termes
de partenariat et de transversdlité. Dans un contexte différent,
il sagit aussi d'un projet de renouve//e-r.r';'e'm'urbain,. Toulouse
EuroSudQOuest s'inscrivant dans des tissus urbains constitués
dans la continuité du centre-ville. L'expérience de la maitrise
d'ouvrage complexe ma permis de palier certaines lacunes
sur des aspects techniques de l'aménagement urbain.
De plus, l'expérience de chef de projet introduit une dimension
humaine et sociale, une forme d'empathie avec le territoire qui
permet d'analyser certains enjeux au-dela des seules options
architecturales ou paysageéres. A ce titre, la concertation ne
s‘aborde pas seulement comme une contrainte réglementaire
dans le développement du projet, mais aussi comme un
facteur de réussite. Lexpérience de chef de projet apporte
des compétences et des pratiques transposables au pilotage
d‘autres projets urbains complexes. Lexercice du partenariat
et de la transversalité représente un atout majeur, et la capacité
aintégrer aux enjeux techniques une dimension sociale en lien
avec la réalité du territoire constitue un marqueur trés fort
de l'expérience du renouvellement urbain. »

Olivier Duvernois
Directeur du projet
Toulouse EuroSudOuest
Europolia (SPLA de
Toulouse Métropole)

le chef de projet rénovation urbaine PARTIE 3
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Conclusion

Un metler et des prathues
innovantes .-

Lapproche globale et multidisciplinaire des projets de rénovation
urbaine doit étre pérennisée dans les métiers de la ville. Le métier de
chef de projet est essentiel pour répondre a la complexité des projets
de rénovation urbaine et pour I'avenir des territoires ayant des projets
complexes a gérer demain.

Méme s'ils peuvent revendiquer une certaine atypie, grace a leurs
compétences transverses, les chefs de projet détiennent les clés de la
réussite. Leur expérience est transférable a d'autres projets complexes,
voire dans d'autres secteurs d'activités. Aujourd’hui, apparait ainsi la
nécessité de développer la reconnaissance et la lisibilité de cette
fonction, pour la réussite des projets a venir,

Ce qu'ils sont
devenus

Au sein des collectivités :

directeur général des services, directeur général
adjoint, directeur du cadre de vie, directeur

de l'urbanisme, directeur prévention/sécurité,
responsable développement économique,

chef de projet quartier durable...

Au sein d’autres structures :

gérant d’'une société de finance et de préts

immobiliers, consultant en bureau d’études,
chef de projets ou responsable d’opérations
au sein d'une Entreprise Publique Locale (SEM,
SPL, SPLA), responsable a 'ANRU,

directeur ou gestionnaire d’agence chez

un bailleur social, chargé de projet transport...

émoignage
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Une mutualisation
des compétences

«Des 2003, nous avons fait le choix a la Communauté
dAgglomération de porter en interne l'ingénierie
nécessaire pour la Rénovation Urbaine. Aujourd hui,
clest une équipe de six personnes dédiées pour piloter
huit projets sur dix communes, et faisant l'objet de
quatre conventions financiéres. Ceest un choix original
qui a été guidé par la nécessité de mutualiser

des compétences au service des communes de taille
moyenne qui, sans cet investissement de Valenciennes
Meétropole, n'auraient jamais été en capacité

de mobiliser un savoir-faire pour la conduite de

ces projets complexes. Ceest ainsi que nous réussissons
d respecter les engagements pris avec ITANRU.

Cest aussi le gage de la qualité de chacun des projets
par un travail de proximité avec les Maires, l'ensemble
des partenaires et les habitants des quartiers.

Clest une ingénierie qui a développé des compétences
et qui doit étre pérennisée au service de nos territoires
devant encore faire I'objet de restructuration urbaine. »

Valérie Létard

Présidente de la Communauté d’agglomération
de Valenciennes Métropole

Sénateur du Nord
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