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Résumé

L’approche fondée sur les ressources, complétée et enrichie par la suite par le courant
de l'intention stratégique, a marqué au cours des années 90 'avénement d'un nouveau
paradigme dans le domaine de la stratégie d’entreprise. Plus récemment, et de maniére
similaire, la planification et les méthodes de gestion urbaine ont été soumises a un cer-
tain nombre de critiques et d’exigences de renouvellement de la part de courants tels que
le management stratégique public ou le « visioning movement ». L/objet de cet article est
double. Il g’agit premieérement d’utiliser la grille d’analyse fournie par 'approche fondée
sur les ressources et l'intention stratégique pour interpréter et expliquer les phé-
nomenes de renouveau et de revitalisation urbaine connus par un certain nombre de
villes telles que Birmingham, Bilbao et Barcelone. Le second objectif de cet article est la
proposition d'un modele normatif de gestion et d'intervention urbaines intégrant, arti-
culant et adaptant les différents concepts issus des nouveaux courants de la stratégie
d’entreprise et s'appliquant aux politiques de régénération urbaine.

Mots-clés

régénération urbaine, vision stratégique, capacités territoriales, compétences centrales,
démarches stratégiques urbaines, ville.

INTRODUCTION

L’approche fondée sur les ressources, complétée et enrichie par la suite par le courant
de l'intention stratégique, a marqué au cours des années 90 I'avénement d’un nouveau
paradigme dans le domaine de la stratégie d’entreprise. Rejetant les déterminismes
externes et concurrentiels, ces courants ont affirmé la possibilité pour les entreprises de
construire des postions de leaders malgré I'existence de retards et de handicaps concur-
rentiels importants. A la logique traditionnelle d’adaptation ou d’adéquation de l'orga-
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nisation aux caractéristiques de son environnement externe — que sous-tend 'approche
classique de la stratégie d’entreprise — se substitue une conception de la stratégie fondée
sur l'intention et le volontarisme.

Plus récemment, et de maniére similaire, la planification et les méthodes de gestion
urbaine ont été soumises a un certain nombre de critiques et d’exigences de renouvelle-
ment de la part de courants tels que le management stratégique public ou le « visioning
movement ». Comme pour I'approche classique de la stratégie d’entreprise, ces remises
en cause portent sur la nature jugée trop quantitative, analytique, rigide et extrapolati-
ve des techniques de planification et de gestion urbaines qui ont conduit a éliminer,
selon un certain nombre d’auteurs, la créativité, les idéaux et les aspirations locales des
réflexions sur le développement urbain. L'existence de cadres rigides limiterait les com-
portements opportunistes, volontaristes et proactifs des acteurs locaux en affirmant, a
I'exces, 'existence et I'influence de déterminismes de type socio-économique en matiére
de développement local. L'idée que le contexte de départ, les dotations initiales des villes
en matiére d’équipements et de ressources physiques, le degré d’adaptation du tissu éco-
nomique aux évolutions de 'environnement international conditionnent en grande par-
tie les politiques locales, a trés largement restreint les ambitions et le dynamisme des
responsables locaux dans ce domaine. En outre, I'absence d’ouverture des processus de
gestion urbaine a la société civile, leur incapacité a prendre en compte la multidimen-
sionnalité et l'interdépendance de politiques de développement local ainsi que leur
manque de flexibilité et d'intégration de l'incertitude environnementale sont autant
d’éléments venus s’ajouter aux critiques existantes. Enfin, certains soulignent que la
conception traditionnelle de la gestion urbaine s’applique difficilement aux transforma-
tions récentes d’un certain nombre de villes, qui, bien que sinistrées économiquement et
socialement, ont connu des phases de croissance relativement accélérées et importantes.

L'objet de cet article est double. Il s’agit premierement d’utiliser la grille d’analyse
fournie par I'approche fondée sur les ressources et I'intention stratégique pour interpré-
ter et expliquer les phénomeénes de renouveau et de revitalisation urbaine connus par
un certain nombre de villes telles que Birmingham, Bilbao, et Barcelone. Cette approche
est d’autant plus intéressante, qu’a I'instar des entreprises, elle semble pouvoir expli-
quer la rapidité et l'ampleur des transformations d’'un certain nombre de villes, et ceci
malgré leur situation initiale extrémement défavorable. Le second objectif de cet article
est la proposition d'un modéle normatif de gestion et d'intervention urbaines intégrant,
articulant et adaptant les différents concepts issus des nouveaux courants de la straté-
gie d’entreprise.

Cet article s’articule autour de trois parties. Dans une premiére partie, un rappel et
une analyse critique des nouveaux concepts et courants de la stratégie d’entreprise sont
effectués. Une analyse et une interprétation, selon le cadre de I'approche fondée sur les
ressources et sur l'intention stratégique, des politiques de développement local menées
par deux villes européennes, constituent la deuxiéme partie de cet article. La troisiéme
partie concerne la proposition d'un modéle normatif de gestion des politiques urbaines
fondé sur la transposition des nouveaux concepts de la stratégie d’entreprise.
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I - NOUVEAUX CONCEPTS ET NOUVELLES APPROCHES
DE LA STRATEGIE D’ENTREPRISE

A - L’évolution des paradigmes et des conceptions
de la problématique stratégique

L’approche renouvelée du management stratégique, que constituent I'approche fondée
sur les ressources et l'intention stratégique (Hamel et Prahalad, 1990 ; 1994 ; 1995),
affirme la possibilité et I'intérét des firmes d’adopter un comportement plus proactif et
plus volontariste fondé sur la transformation continuelle des régles du jeu concurrentiel.
S’appuyant sur ses compétences centrales et ses capacités organisationnelles et pour-
suivant une vision stratégique ambitieuse, la firme a la possibilité de mettre en place
des stratégies de rupture et de revitalisation lui permettant d'une part d’échapper a des
positions concurrentielles défavorables et, d’autre part, d’envisager I'atteinte d’objectifs
en total décalage avec ses ressources existantes. A travers les notions d'intention straté-
gique, d’effet de levier sur les ressources et de vision stratégique, est affirmée I'existen-
ce pour les firmes de marges de manceuvre, de possibilités de choix et de libertés d’ac-
tion en ce qui concerne leur devenir et leur trajectoire de développement'. Cette
approche, qui se caractérise par un processus de réflexion moins formalisé, analytique
et mécanique, réhabilite les notions d’intuition, de créativité, d’apprentissage, de rai-
sonnement inductif et spontané, considérées comme plus proches des réalités des modes
de fonctionnement et de pilotage des entreprises. En outre, et c’est notamment la these
défendue par Mintzberg (1994), I'approche « visionnaire » allie flexibilité et intentionna-
lité de changement en définissant un cadre général mais en laissant « les détails spéci-
fiques aux bons soins d’une élaboration ultérieure(...) En dautres termes, la perspective
globale peut étre délibérée alors que la position stratégique peut en méme temps étre émer-
gente » (Mintzberg, 1994).

Un certain nombre de concepts ont concouru a enrichir la réflexion sur une nouvelle
démarche stratégique en la structurant et en 'opérationnalisant de maniére progressi-
ve. Parmi les principaux, on peut citer les notions de compétences centrales, de capacités
organisationnelles, de plate-forme stratégique et de vision stratégique. Ce dernier
concept constitue la clé de voute de cette nouvelle démarche en permettant de structu-
rer les différents concepts précités d'une maniére globale et cohérente et de déboucher
sur la formulation de stratégies.

B - La vision stratégique

La vision est une formulation présente, une représentation mentale au sens de Nama-
ki (1992), de ce que l'organisation devrait et/ou souhaite devenir et de ce qu’elle doit
changer pour y arriver. Elle se différencie du Muddling through de Lindblom (1959) en
établissant une direction de long terme qui rassemble I'organisation dans la mise en
oeuvre d'une ambition commune et qui détermine de maniére volontariste son évolution
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future. Pour Wilson (1992), la vision est une description cohérente, puissante et mobili-
satrice de I'avenir et de I'’évolution d’'une organisation. Elle est a la fois rationnelle (le
produit d’'une analyse) et intuitive (elle est le produit de I'imagination et des valeurs de
ceux qui I'élaborent). Elle représente la combinaison de valeurs clés associées avec un
futur souhaité et incorporé (Collins et Porras, 1996) et souligne les aptitudes organisa-
tionnelles a développer en priorité (Gratton, 1996). En tant que représentation idéale et
souhaitée de 'entreprise et de sa position concurrentielle, la vision doit étre un vecteur
de remises en cause et de changements organisationnels radicaux. La réalisation de la
vision, et plus généralement de la stratégie de développement de I'organisation, s’ap-
puient sur 'exploitation des compétences centrales et des capacités organisationnelles.

C - Définition et caractéristiques des compétences centrales
et des capacités organisationnelles

La notion de compétence centrale renvoie a une analyse stratégique principalement
focalisée sur le développement des ressources internes et des actifs matériels et immaté-
riels propres a la firme plutét que sur 'adaptation a une structure concurrentielle et a
un environnement existants. Ces compétences clés résultent d'un processus de produc-
tion organisationnel issu lui méme de 'expérience, de 'apprentissage et de I'évolution
historique de la firme?. Elles constituent les principaux savoirs de I'entreprise, quils
soient de type technologique, managériaux ou qu’ils soient liés a la connaissance appro-
fondie d'un marché. Les capacités organisationnelles définissent quant a elles les capa-
cités de gestion et de développement ainsi que les possibilités réelles de mise en oeuvre
et de redéploiement des compétences métiers et des potentiels au sein des différentes
unités structurelles (Saias et Greffeuille, 1992 ; Greffeuille, 1994, Stalk et al., 1992).
Elles représentent ainsi des compétences managériales, des savoir-faire qui soutiennent
et encadrent la mise en oeuvre des compétences centrales®.

D - Le modéle d’ensemble et articulation des différents concepts

Selon Métais (1997), et d'un point de vue dynamique, la démarche se déroule en trois
étapes. La définition d’'une vision ou d’'une intention stratégique, qui constitue la pre-
miére phase du processus, crée une tension au sein de I'organisation. Pour combler 1'é-
cart entre les ressources actuelles et la position souhaitée, I'organisation met en place
une architecture stratégique, fondée sur les compétences centrales, qui contribue a géné-
rer un effet de levier (2° étape). Cet effet permet a I'entreprise la mise en place de
“ manceuvres stratégiques inédites ” qui se matérialisent par la création de nouveaux
espaces concurrentiels et de nouveaux domaines d’activités (3° phase). Le role des capa-
cités organisationnelles est transversal en soutenant la réalisation de chacune des
étapes du processus. Ainsi, et grace a la création d’'une tension, 'entreprise développe
des compétences, largement supérieures a ses ressources initiales, qui lui permettent de
fagonner son environnement concurrentiel selon ses propres régles et selon de nouveaux
avantages concurrentiels.
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L’une des forces d'un management selon une vision stratégique (ou intention straté-
gique) réside dans sa capacité a concilier deux contraintes stratégiques actuelles appa-
remment contradictoires. La vision permet en effet d'orienter le développement de long
terme de l'organisation selon une ligne directrice centrale et stable et selon un futur
délibérément souhaité, ceci tout en conservant une marge de flexibilité et des potentiels
de réactivité face aux opportunités émergentes et aux événements imprévus. A cette
fonction de guidage et de balisage des stratégies a entreprendre selon une direction
générale s’ajoutent les capacités de coordination, de motivation, et de mobilisation, qui
découlent d’'une vision partagée au sein de I'entreprise. Les notions de vision et d’inten-
tion stratégique sous-tendent l'idée d’une stratégie et d'un changement « chemin fai-
sant » au sens de Avenier (1997) et rejoignent le concept de « stratégie en ombrelle » mis
en avant par Mintzberg (1994).

E - L’approche en terme de réseaux stratégiques et sociaux

Le concept de réseau traduit I'existence de relations partenariales et consensuelles se
nouant entre une diversité de composantes dans la réalisation d’objectifs communs®. Il
est aujourd’hui considéré comme l'une des principales sources de différentiation et
d’avantages concurrentiels (Gulati, 1998) mais aussi comme I'un des modes de dévelop-
pement les plus adaptés aux stratégies entrepreneuriales (Freel, 2000 ; Lechner et Dow-
ling, 2003). Pour un certain nombre d’auteurs (Granovetter, 1985 ; Dyer et Syngh, 1998 ;
Gulatti, 1998), 'organisation en réseau est caractérisée par un mode de coordination
souple et informel qui se situe en-dehors du marché et de la hiérarchie et qui présente
par rapport a ces deux dispositifs organisationnels des avantages en termes de cotts et
d’efficacité (Dyer, 1997). Selon ces auteurs, le réseau traduit I'existence d'un systéme
politique alternatif aux modéles antérieurs, d'un systéeme d’action collectif au sein
duquel le mode régulatoire des différentes composantes ne s’appuie plus sur des prin-
cipes hiérarchiques ou contractuels mais repose essentiellement sur des mécanismes
sociaux de confiance et de partenariat librement établis et informels. Ce mode d’organi-
sation présente un certain nombre d’avantages dont : 'accession rapide et a moindre
cout a de nouvelles compétences, expertises et domaines d’'interventions (marchés), la
création d’un espace de partage et d'innovation (association de compétences et d’activités
complémentaires), une plus grande flexibilité, adaptabilité et ouverture organisation-
nelle (Dussuc et Geindre, 1999 ; Poulin et al, 1994).

IT -DESCRIPTION ET ANALYSE DES DEMARCHES DE REGENERATION URBAINE®

Les deux cas que constituent Bilbao et Birmingham ont été retenus car relativement
exemplaires et illustratifs d'une stratégie de revitalisation et de renouveau entreprise a
I’échelle d'une ville. En effet la reconversion industrielle de ces villes s’est doublée d'une
réflexion plus générale portant sur 'enclenchement d’'un processus de régénération tota-
le et sur un changement d’identité.
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Les démarches globales de Bilbao et de Birmingham concernent I'ensemble des
dimensions du développement urbain. Mises en place a la méme période et concer-
nant des contextes spatiaux similaires (friches industrielles en contact avec le centre
ville, activités liées au port), les deux démarches sont portées par une volonté iden-
tique et partagée au sein du milieu local, de transformer de maniére fondamentale
les modes de développement existants. Aussi bien du point de vue économique6 que
du point de vue urbanistique7 et démographique (inversion du mouvement de déclin
démographique), les stratégies de régénération des deux villes ont connu des résul-
tats et des succes significatifs et multiples dans un laps de temps relativement court.
Au point de vue social, et notamment dans le cas de Birmingham, le constat parait
plus mitigé puisque certaines zones urbaines semblent avoir été exclues du phé-
nomene de revitalisation et de reconversion (Cameron et Doling, 1994).

A -Présentation des démarches étudiées et des contextes urbains

Birmingham
A l'instar de nombreuses villes européennes ayant bati et concentré leur croissance

sur l'industrie lourde et les activités manufacturiéres traditionnelles, la ville de Bir-
mingham a été frappée de plein fouet par la crise des années 70. En plus des problemes
de chomage et de précarisation sociale provoqués par I'obsolescence de ses activités éco-
nomiques face aux mutations économiques et technologiques mondiales, la ville souffre
au début des années 80 d'un grave déficit en matiere d'infrastructures publiques et
d’une dégradation de son patrimoine urbain. La ville se retrouve ainsi confrontée non
seulement a un probléme de reconversion économique mais aussi a des nécessités de
réhabilitation, de rénovation et daménagement urbains, et plus fondamentalement a un
enjeu de transformation d'image et d’identité. La stratégie de renouveau, mise en place
au début des années 80 a travers le programme « Vision for the city », vise ainsi a trans-
former I'ancienne ville industrielle en un centre d’affaires doté de fonctions supérieures
en matiere de services, d’expositions, de loisirs et d’activités culturelles. La poursuite de
cette ambition va se traduire dans un premier temps par la réalisation de grands pro-
jets principalement centrés sur le développement économique et touristique puis, dans
un deuxieme temps, par des interventions a vocation sociale et urbanistique.
L'investissement dans des grands équipements liés aux loisirs et au tourisme d’affai-
re s'accompagne d’un vaste programme de réhabilitation et daménagement urbains
lui méme basé sur la création d’espaces publics, la modernisation des canaux et des
voles de communication, le développement de zones piétonnes ainsi que la construc-
tion de logements et d'un parc d'immobilier d’entreprise. Ces projets, qui s’appuient
sur un investissement public massif de plus de 2 milliards d’euros, vont avoir un effet
de levier considérable sur I'investissement privé (construction de bureaux haut de
gamme, création d'un nouveau centre de vie a travers 'implantation de commerces,
de restaurants et de cafés, exploitation commerciale des canaux...) Cet effet d’entrai-
nement va ainsi fortement contribuer au remodelage et a la transformation physique
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complete de certains quartiers de la ville. La reconversion économique se traduit par
un fort développement des activités de service en général et, plus particuliérement,
des services financiers et des services supérieurs aux entreprises (Daniels et Church-
ward, 1998). Au milieu des années 90, la démarche s’élargit aussi bien du point de
vue des acteurs concernés et mobilisés que des enjeux abordés. Les actions menées
concernent alors principalement la réduction des inégalités sociales et territoriales et
cherchent a s’appuyer prioritairement sur les initiatives et la mobilisation d’une plu-
ralité d’acteurs et d'institutions locales.

Bilbao

Aprés une période de prospérité et de croissance de plus d’un siécle, 'aire métropoli-
taine de Bilbao se trouve confrontée au début des années 80 a une crise profonde. Le
déclin de sa base industrielle locale et de son activité portuaire entraine tres rapidement
une dégradation sociale et urbaine importante auxquels s’ajoutent des problémes d’en-
vironnementaux et de pollution liés aux anciennes friches industrielles. L'effondrement
des principales activités économiques de la région (sidérurgie, aciéries, chantiers navals)
entraine une perte séche de plus de 80 000 emplois et conduit a des taux de chomage
dépassant les 30%. Les phénomeénes d’exclusion et d'insécurité gagnent un nombre crois-
sant de quartiers déja confrontés a une dégradation avancée de leurs équipements et de
leur cadre de vie. Pour endiguer cette spirale de déclin, le plan stratégique de la région
métropolitaine de Bilbao est mis en place a partir de 1989 a I'initiative du ministére de
I’économie, du gouvernement basque, du maire de Bilbao et du président de la province
de Biscaye. Cette démarche s’inscrit dans une logique de renouveau et de régénération
urbaines en ayant pour objectif une transformation en profondeur de la vocation et de
I'image de la ville. Elle concerne et intégre en outre 'ensemble des dimensions du déve-
loppement urbain (le social, I'économique, 'urbanisme, I'environnement...) La ville a
notamment pour projet de modifier totalement son profil économique en misant sur le
tertiaire et le quartenaire comme principales sources de création d’emplois et sur les
activités de haute technologie.

Le plan stratégique final qui voit le jour en 1992 — réactualisé en 1994 et en 2000 —
comporte cing objectifs qui se déclinent en huit axes et plus de 180 objectifs de type
socio-économique. Les résultats et réalisations concrets sont relativement divers et
nombreux. Ils concernent notamment le développement et 'amélioration des infra-
structures de transports et de communication (création d’un nouveau métro, agran-
dissement du port, extension et modernisation de I'aéroport international, projet d’aé-
rogare), la réhabilitation et la requalification de zones urbaines (rive gauche du fleu-
ve (Ria), quartier Abandoibarra), les investissements culturels et touristiques (musée
Guggenheim, palais des congres et de la musique, le centre d’affaire). Afin d’encadrer
la formulation et la réalisation du plan stratégique, Bilbao Metropli-30 est créée en
1992 et agit comme une structure d'interface chargée de gérer les rapports entre la
multiplicité des participants a la démarche. Cette association paritaire publique-
privée, qui réunit plus de 180 membres et qui est présidée par un dirigeant d’entre-
prise, a de plus comme responsabilité la valorisation et la promotion de I'image inter-
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nationale de la ville. L'initiative et le contrdle de la démarche relévent principalement
des autorités publiques locales.

B - Les caractéristiques communes des démarches de régénération urbai-
ne

1 - Lexistence d’une ambition globale et fédératrice et d’'une logique volontariste

Bilbao

L'objectif de la démarche de la ville de Bilbao est, selon ses concepteurs, de produire
une nouvelle « vision de ['avenir » et plus précisément d’exister a 'échelle européenne en
tant que ville de la connaissance®. Cet objectif, relativement ambitieux au regard du
contexte socio-économique de départ, mise sur le tertiaire et le quaternaire en tant que
principaux secteurs pourvoyeurs d’emplois®. Ainsi que le soulignent Berg et al. (1996), il
g’agit véritablement d’'une stratégie de rupture et de régénération dans le sens ou l'ob-
jectif principal est d’instaurer un nouveau modéle de ville aussi bien d’un point de vue
économique que social et culturel.

Birmingham

En ce qui concerne Birmingham, la ville détient une tradition de planification tres
pragmatique principalement centrée sur I'identification de projets et de services visant
a résoudre des problémes concrets de court et moyen terme (Edurc, 1999). La démarche
joue aussi un role de levier sur I'investissement privé. A partir de 1984, et avec le pro-
gramme Vision for the City, véritable projet de ville, la démarche se veut plus globale
aussi bien du point de vue des thématiques retenues que des acteurs impliqués. Ainsi,
et alors que la démarche se focalisait principalement sur le développement économique,
le plan stratégie de la ville élaboré en 1990 permet d'intégrer d’autres secteurs d’inter-
vention tels que le social et 'éducation. D’'une régénération purement physique et urba-
nistique, on passe a une régénération économique puis a une transformation sociale. Le
programme City pride, qui a pour objectif la mobilisation de la population locale autour
de la formulation et de la mise en ceuvre d'une « vision citoyenne », traduit la volonté des
autorités locales d’appuyer la stratégie de régénération urbaine sur le partenariat
public-privé et sur la tradition de participation et d'implication communautaires locales.
En outre, cette démarche permet d’élargir les horizons temporels de la réflexion straté-
gique en intégrant progressivement le long terme.

A la différence de Bilbao, la démarche de Birmingham ne s’assimile pas a une straté-
gie globale portée par un collectif d’acteurs mais davantage a de multiples orientations
stratégiques portées par des projets trés concrets et des acteurs dispersés. Cependant,
et a I'instar de Bilbao, toutes les opérations se déclinent et s'insérent par rapport a une
ambition générale de reconversion économique et de changement d’identité de la ville,
notamment a travers le développement d’'une image de ville de loisir, de tourisme d’af-
faire et de services. Cet objectif relativement ambitieux démontre clairement la volonté
des acteurs locaux : (1) de rompre radicalement avec les sources et les modes de déve-
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loppement initiaux et avec 'image de « ville industrielle grise et poussiéreuse » (Edurc,
2000), (2) de s’affranchir des déterminismes locaux et externes, (3) de mettre en place
des dynamiques de croissance totalement nouvelles™.

2 - Une réalisation de la vision stratégique « chemin faisant »

Bilbao

Ainsi que I'on peut le remarquer pour Bilbao, un certain nombre de grands projets et
d’opérations d’'urbanisme se définissent davantage comme des conséquences étalées et
indirectes des objectifs du plan de 92 que comme des mesures planifiés exante. Grana-
dos-Cabezas (1995) souligne ainsi que les plans stratégiques de 92 et 96 ont agi princi-
palement comme des référentiels" et des orientations pour les autres documents dur-
banisme® et plus généralement pour les méthodes de planning traditionnels utilisées
par les services techniques de la ville.

Les opérations de requalification et de transformation de la rive gauche en quartier
résidentiel et en bureaux d’affaire, ainsi que la réalisation d’'un certain nombre de
grands projets tel que le palais des congres et de la musique Euskalduna peuvent étre
rattachées aux priorités trés générales d'aménagement fixées par le plan de 92 et a
la volonté de faire de cette zone centrale une zone multifonctionnelle. Il en va de
méme pour les opérations d’agrandissement du port et de construction d'une nouvel-
le aérogare qui peuvent étre rattachés a 'un des axes stratégiques du plan de 92 sans
pour autant que celui-ci les ait clairement spécifiées. Autre exemple, I'implantation
au milieu des années 90 de I'Institut Européen de Logiciel qui permet de satisfaire a
P'objectif de diversification économique mais aussi a 'ambition générale de devenir
une ville de 'information. Les différents plans et procédures de planification ou d’ex-
ception s'apparentent ainsi a des traductions et des concrétisations successives et pro-
gressives des orientations du projet stratégique global [et notamment les priorités
d’aménagement et d'investissement fixées sur 'axe d’urbanisation suivant le fleuve
(Chimit et al. 1996)]. De la méme maniére, 'ensemble des projets physiques (les
grands projets architecturaux et urbains telle que la réalisation du musée Guggen-
heim et le palais des congres et de la musique) sont des déclinaisons étalées dans le
temps des orientations stratégiques de 92.

Birmingham
Dans le cas de Birmingham, la démarche mise en place ne débouche pas sur un plan

intégré, fixant de maniére détaillée et a long terme les objectifs et les projets a réaliser
dans les différents secteurs du développement urbain, mais sur une série d’'orientations
stratégiques et de processus portés par des projets concrets et mis en ceuvre de manie-
re incrémentale par la base. Ainsi que le souligne Godier (1996), la planification straté-
gique a Birmingham doit étre considérée comme une longue série de processus reliés les
uns aux autres de maniére plus ou moins effective. Ces projets émergent en fonction des
problémes rencontrés, de leur urgence de traitement, des possibilités d’action et de par-
tenariat ainsi qu’en fonction des financements disponibles. Ils sont pris en charge de
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maniére décentralisée par des groupes pluridisciplinaires travaillant souvent de manié-
re cloisonnée sur la résolution de problémes concrets et disposant de marges de
manceuvre élargies.

L’aménagement d'un réseau de transport public rapide a I'échelle de la région métro-
politaine (le réseau Midland) procéde de cette logique. Défini récemment, ce projet a pu
voir le jour grace au partenariat établi entre six autorités locales et a une mobilisation
massive de I'investissement privé. Bien qu’il ne soit pas une déclinaison planifiée et pro-
grammée de la vision stratégique de la ville, ce projet y participe a posteriori et contri-
bue a la réalisation des objectifs de régénération des infrastructures urbaines et de
développement touristique. On retrouve aussi cette mise en ceuvre « chemin faisant »
dans les multiples actions de moindre ampleur menées dans le domaine du développe-
ment social et de la lutte contre la pauvreté, de 'éducation et de la sécurité ainsi qu'a
travers la création d’'un pole technologique et de recherche, le Millennium point, ras-
semblant un centre de la découverte, un centre de technologie et d'innovation et une
université. Ce dernier projet s'inscrit ainsi complétement dans « le renouveau du centre
ville et dans la promotion de I'identité et de I'image de la ville ». (Edurc, 1999).

Ce mode d’action circonstanciel et opportuniste présente, selon les responsables
locaux, un certain nombre d’avantages. Il permet d’'une part aux agences publiques et
aux acteurs privés les plus compétents de se concentrer véritablement sur chacun des
domaines a traiter et de déboucher rapidement sur des solutions pratiques (Edurc,
2000). 11 offre, d’autre part, des possibilités d’adaptation aux changements du contexte
local et aux incertitudes concernant les dotations financiéres régionales et nationales.
En revanche, et bien que l'objectif général de transformation de I'identité et de 'image
de la ville contribue a la mise en cohérence et a l'intégration de ces différentes inter-
ventions non planifiées, les autorités locales ont été contraintes de doter ces dernieres
d’une structure et d’'un cadre plus généraux et plus formels" (Interact, 2003).

3 - L'importance des compétences et des capacités locales
dans les projets de régénération urbaine

Bilbao

Plusieurs éléments semblent avoir joué un role clé dans 'émergence et la conduite
du processus de revitalisation de Bilbao.

La démarche a bénéficié dés son lancement d’'un trés large et trés important soutien
local. Ainsi que le soulignent Rodriguez et al. (2001), il existe a cette époque un tres fort
consensus sur la nécessité de concentrer les efforts et de mener des actions coordonnées
et partenariales pour la revitalisation de la ville. Le sentiment d’urgence, une prise de
conscience généralisée sur la nécessité d’agir, le désir et la possibilité de s'impliquer
dans la vie publique aprées des années de dictature franquiste expliquent cette implica-
tion importante des différentes composantes locales qui, par la suite, a été fortement
entretenue et développée par I'association Bilbao Metropoli-30 et par ses politiques de
sensibilisation et de communication extensives'. L'émergence et le développement d'une
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prise de conscience locale sur la nécessité de transition économique et sur les potentia-
lités de développement de la région métropolitaine constituent la contribution fonda-
mentale de cette organisation au processus de revitalisation. En outre, et selon Berg et
al (1996), I'association a fortement aidé a générer « un sentiment métropolitain parmi la
population locale » qui a a son tour joué un réle crucial dans 'appui accordé par la popu-
lation locale au processus de régénération urbaine. Chimits et al (1996) soulignent de la
méme maniere que tres rapidement s’est opéré un consensus pour une intervention de
grande ampleur, qui « transcendait en partie les oppositions partisanes », et les extré-
mismes liés aux velléités d'indépendantisme de certains partis et associations. On doit
par ailleurs a l'association la création d’'un véritable réseau stratégique réunissant une
trés grande variété de partenaires de type socio-économique.

En-dehors des 30 municipalités de I'aire métropolitaine et des 19 institutions fonda-
trices, 'association rassemble un panel trés diversifié de membres qui va des entre-
prises publiques et privées des secteurs industriels et des services, aux associations
et institutions de la province basque en passant par les universités et les centres tech-
nologiques de recherche et de formation. ’accent mis (1) sur une communication
constante par le biais d’'une grande diversité de supports (recours a des production
multimédia de type films, brochures, plaquettes, expositions, conférences, colloques,
diaporama, clips publicitaires, animations virtuelles), (2) sur une gestion et un suivi
permanents des interfaces, (3) sur l'instauration d'un dialogue stratégique, et plus
généralement d’'un processus de formulation stratégique tres participatif et ouvert
aux composantes non publiques deés les phases amonts de la démarche, ont fortement
contribué a la création de ces relations partenariales. En outre, un certain nombre de
qualités reconnues a cette association — sa neutralité son indépendance, sa vision de
long terme — ont permis d’asseoir sa crédibilité et ont constitué des facteurs d’entrai-
nement et d'implication des acteurs locaux (Berg et al, 1996). Selon ces derniers, il
g’agit d’'un processus qui au cours du temps génére sa propre dynamique a travers les
résultats quil produit et les interactions qu’il crée.

Au cours de sa mise en ceuvre, la démarche de régénération urbaine a contribué a
entretenir et a renforcer la cohésion sociale locale, le sentiment de solidarité et I'impli-
cation du milieu local dans les opérations de développement régional.

L’'implication et le soutien des autorités politiques apparaissent aussi comme des
puissants facteurs de dynamisation et de renforcement de la démarche. Celle-ci, « grace
a un organigramme décisionnel complexe et sophistiqué » (Godier et Tapie, 1996), per-
met d’associer et d'impliquer cing niveaux d’intervention publique : I'Etat central, le gou-
vernement basque, la province de Biscaye, les villes de I'agglomération et 1'Union
Européenne.

Birmingham

11 est possible d’affirmer que la stratégie de régénération urbaine menée depuis plus
de quinze ans exploite et s’appuie trés largement sur un certain nombre de caractéris-
tiques socioculturelles propres a la ville. Ces caractéristiques s’assimilent a de véritables
capacités locales que la ville a développées au cours de son histoire et sur lesquelles s’ap-
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puie I'ensemble des politiques de développement local menées jusqu’'a présent. Trois
types de capacités ont ainsi été jugées déterminantes dans la réalisation aussi bien d’in-
frastructures physiques et de projets daménagement de grande envergure que de pro-
grammes sociaux (Edurc, 2000).

Il g’agit tout d’abord de la tradition d’audace et d’entrepreneuriat des autorités
publiques locales. La prise de risque, 'engagement dans la réalisation de grands projets
et d’'objectifs jugés souvent démesurés par les autres communes, I'innovation en matie-
re de gestion urbaine sont autant d’éléments qui caractérisent I'action des différentes
générations de responsables publics qui se sont succédé au cours du siécle dernier (Inter-
act 2003). Ce tres fort leadership des autorités publiques locales s’est notamment illus-
tré par la reprise en main du processus de revitalisation de la ville, aprés en avoir été
écarté quelques années auparavant par les autorités centrales™. De plus, 'ensemble des
investissements des autorités locales dans les grands équipements de niveau national
et international (le centre national des congres, le palais national des sports) va consti-
tuer un puissant facteur d’incitation et d’entrainement pour l'investissement privé et
contribuer a générer un climat de confiance.

L’existence d’'une tradition de partenariat entre le secteur public et le secteur privé
apparait aussi comme une ressource locale déterminante (Edurc, 2000 ; Interact, 2003).
Au coté des responsables politiques locaux, on trouve un nombre restreint mais relati-
vement actif, d’acteurs privés qui constituent ensemble un véritable noyau dur straté-
gique. Ce modele de partenariat relativement complexe va contribuer & mélanger, voire
a confondre, les intéréts catégoriels et communautaires, et ce qui est plus probléma-
tique, a diluer les responsabilités (Godier et Tapie, 1996).

Le partenariat public-privé, qui s’est traduit par une collaboration de nature tres
pragmatique, s’est principalement orienté vers la réalisation de projets d’aménage-
ment de grande envergure. La forte implication des acteurs privés a notamment per-
mis le remodelage général (aménagement des voies de communication, créations d’es-
paces publics, logements et bureaux d’affaire...) du centre ville, et plus particuliére-
ment de sa partie sud ouest. Cette relation étroite entre le secteur public et le secteur
privé a favorisé 'implication progressive de ce dernier dans des actions a vocation
plus sociale telles que la réhabilitation de logements sociaux et la formation. La tra-
dition de partenariat est en outre tres forte avec les agences publiques et les organi-
sations communautaires. La ville entretient actuellement plus de 200 partenariats
principalement axés sur 'amélioration de la qualité de vie et des services de proxi-
mité dans des zones locales déterminées.

Cette diversité de collaboration, impliquant une grande variété d’acteurs sur une
pluralité de domaines d'intervention permet une gestion équilibrée des enjeux de court
terme et de long terme. En effet, tandis que les grands projets, pris en charge majori-
tairement par le secteur privé sont générateurs d’emplois et d’activités économiques et
aident la ville a assurer son avenir économique, les partenariats avec le secteur com-
munautaire et associatif, bien que menés a plus petite échelle, visent a gérer les pro-
blemes quotidiens et spécifiques que rencontrent les différents groupes communau-
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taires.

La troisiéme caractéristique socioculturelle de la ville de Birmingham est la propen-
sion a I'implication des habitants et des communautés locales dans les politiques de
développement local (Interact, 2003).

Cette tradition, qui remonte aux années 70 et aux grands programmes de réhabilita-
tion urbaine (habitat résidentiel, logement social) dans lesquels se sont fortement
impliquées les communautés locales, a été développée et entretenue grace aux mul-
tiples dispositifs de concertation ou exercices de participation citoyenne mis en place
par le conseil municipal (plus de 150 chaque année). Plus récemment, les autorités
publiques ont tenté d’élargir, non sans difficultés, cette implication communautaire
au processus de réflexion concernant le devenir global et de long terme du territoire.
Pour atteindre cet objectif, deux démarches voient ainsi le jour au milieu des années
90 : le programme « City Pride » et, par la suite, le « Local Involvement Local Action ».
En effet, bien que reconnue, cette richesse locale est restée, jusqu’au milieu des
années 90, insuffisamment exploitée et constitue actuellement encore I'un des points
faibles du processus de régénération urbain.

L’association réguliere des groupes locaux aux actions de développement urbain pré-
sente trois avantages importants : 1. La mobilisation de ressources non publiques dans
la mise en oeuvre d’actions de développement local, 2. La réduction des conflits par I'im-
plication des groupes intéressés dés les phases amont de conception et de définition du
projet, 3. Des prestations plus adaptées a la diversité des exigences au sein d'un méme
territoire.

I1I - PROPOSITION D’UN MODELE DE REGENERATION URBAINE BASE
SUR L’INTENTION STRATEGIQUE, L’APPROCHE FONDEE SUR LES RESSOURCES
ET SUR LES RESEAUX STRATEGIQUES

A travers I'exemple de villes impliquées dans des stratégies de reconversion globale, il
est possible de mettre en évidence 'émergence d'un modele de gestion et de planification
urbaines qui présente de nombreuses similarités avec les nouveaux concepts de la
stratégie d’entreprise. Un certain nombre de théories, tels que 'approche fondée sur les
ressources, l'intention stratégique, la stratégie « chemin faisant » ou bien encore les
réseaux stratégiques permettent de fournir une grille de lecture et d'interprétation des
transformations des pratiques et des comportements de certaines villes dans le domai-
ne de la gestion urbaine'.

A - Les composantes principales du modéle :
la vision stratégique et les compétences territoriales

Une stratégie de renouveau ou de régénération urbaine implique pour une ville la défi-

nition d'une ambition générale de développement qui sous-entend une rupture avec les
évolutions passées et les contraintes présentes. Cette vision, qui représente I'image futu-
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re souhaitée de la ville et qui se décline sous la forme d’orientations globales de dévelop-
pement et de grands principes d’action, est le fruit des intentions de changement et des
aspirations des acteurs locaux davantage quune extrapolation du présent (Garrah,
1992). Les diagnostics et réflexions stratégiques qui précédent sa formulation lui confe-
rent un caractére pragmatique et la situent derechef au-dela du simple réve ou de la révé-
lation. La formulation de scénarios de développement, qui est aujourd’hui une constante
méthodologique des démarches stratégiques engagées par les grandes métropoles
européennes, fournit un certain nombre de lignes directrices sur les changements a entre-
prendre dans I'ensemble des domaines du développement urbain (le développement éco-
nomique, les politiques sociales, 'aménagement, les transports ...) (Wheeland, 1993). La
vision se caractérise néanmoins par 'ambition et la disproportion des objectifs de déve-
loppement qui la composent. Comme pour les entreprises, cette déviance et cette déme-
sure relatives vont étre des sources de tension, de mobilisation et d'innovation au sein du
tissu social local. Le décalage qui se crée entre les intentions de développement et la situa-
tion actuelle de la ville débouche sur un sentiment d’insatisfaction et de retard. Pour com-
bler cet écart, les acteurs locaux sont amenés a adopter des comportements opportunistes
et entrepreneuriaux qui débouchent sur la définition de projets innovants mais aussi, et
surtout, sur la mise en place de partenariats élargis associant acteurs privés et publics,
représentants de la société civile et responsables politiques. I’ampleur des changements
visés et la situation socio-économique difficile des villes font qu’aucun acteur ne dispose
individuellement des moyens nécessaires a la réalisation de la vision. Cette carence de
ressources impose la mise en place d’'un systéeme d’action collectif et partenarial qui va
tenter de réaliser de maniére progressive et tatonnante les objectifs visés.

C’est a ce niveau qu’entre en jeu le concept de compétences ou de capacités territo-
riales. Le concept de capacités territoriales traduit I'aptitude dont disposent certains
territoires a générer et a appliquer de maniere collective et endogéne des idées et des
programmes d’action permettant des changements fondamentaux ainsi que 'enclen-
chement de nouvelles dynamiques de croissance urbaine". Ces capacités peuvent étre
définies comme des ressources immatérielles d’ordre socio-culturel, des compétences et
des savoir-faire collectifs qui caractérisent certains milieux locaux et qui vont servir de
support aux efforts de redéploiement et aux actions de revitalisation urbaine. Ces res-
sources permettent aux acteurs locaux d’envisager la mise en ceuvre de stratégies rela-
tivement ambitieuses et volontaires au regard des moyens et des ressources disponibles.
Les études de cas menées sur les démarches stratégiques de trois villes européennes
(Favoreu, 2000) ainsi que I'analyse de la littérature portant sur le développement local
et les stratégies de développement économique permettent d’identifier cing types de
capacités territoriales particulierement déterminantes. Il s’agit respectivement de :
Pexistence de relations partenariales et de traditions de coopération entre le secteur
public et le secteur privé, dune culture du dialogue et de recherche du consensus, d'une
logique volontariste et entrepreneuriale chez les différents acteurs locaux, d'un leader-
ship local fédérateur, d'un sentiment d’appartenance locale (ou d’unicité territoriale)®.
Ces capacités représentent dans ce modéle d’intervention les principaux vecteurs et fon-
dations du changement urbain.
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B- Cadre général et articulation des différents concepts

L'ensemble de ces concepts s'intégre dans un modele d’action dont les caractéristiques
permettent aux villes d’envisager des changements intentionnels d’envergure dans un
contexte complexe soumis a des évolutions importantes et inattendues. Ce modeéle est
un mélange complexe d’intentions planifiées et de comportements réactifs, de volonta-
risme et de pragmatisme, de poursuite d’objectifs de moyen et long terme mais aussi
d’adaptions rapides face a des situations changeantes et inattendues. Les grandes orien-
tations de développement, généralement définies par des comités de pilotage composés
des principales institutions de la ville, conférent au processus de changement un
caractére continu, ainsi quun fort degré de cohérence et d'intentionnalité. L’élaboration
des modalités de réalisation et la mise ceuvre des projets concrets sont laissées a la char-
ge des acteurs locaux regroupés en réseau au sein de dispositifs organisationnels relati-
vement souples et ouverts.

Les études de cas que nous avons conduites sur les démarches stratégiques de trois
grandes villes européennes (Favoreu, 2000, 2001) démontrent que lors de phases de
réalisation les composantes locales (entreprises, associations, agences publiques, syn-
dicats) créent et inventent, en fonction des moyens dont ils disposent et des relations
de partenariat qu’ils peuvent nouer, les actions leur permettant d’atteindre les objec-
tifs assignés. Comme nous avons pu le constater avec la ville de Barcelone, le plan
stratégique global sert de référentiel et de guide aux projets et aux initiatives qui ten-
dent a émerger expost. Le contenu du plan stratégique traduit ainsi cette orientation.
Celui-ci se décline sous la forme d’orientations, de principes d’action, d’objectifs et de
sous-objectifs et reste relativement vague — a I'exception des grands projets d’aména-
gement qui font l'objet d'une planification opérationnelle précise — quant aux moda-
lités de réalisation de ces objectifs. Ce modele combine ainsi aussi bien dans la phase
de formulation stratégique que dans la phase de mise en ceuvre des logiques ascen-
dantes et descendantes, des interactions récursives entre le niveau global (le groupe
de pilotage) et le niveau local (les groupes pluri acteurs).

La principale force de ce mode d’action réside dans sa souplesse et dans sa flexibilité
qui permettent, tout en gardant une ligne directrice stable, de préserver et de s'appuyer
sur la liberté d’action et les capacités d’adaptation et d’'initiative des différentes compo-
santes socio-économiques locales. Il permet ainsi le maintien d’'une certaine continuité
dans le changement, ceci malgré les aléas conjoncturels liés principalement (1) a I'alter-
nance politique, (2) a 'apparition de nouvelles opportunités de financement (a travers
les grands programmes de développement européens notamment) et de nouveaux pro-
bléemes, (3) aux changements de priorités et d’'objectifs de certaines composantes locales.
L'expérimentation dans I'action et les phénoménes d’apprentissage collectif constituent
les principales sources de correction et d’adaptation des plans stratégiques urbains aux
évolutio

Enfin, les réseaux stratégiques et sociaux semblent constituer le mode de dévelop-
pement le plus adapté d’'une part aux objectifs relativement ambitieux des démarches
de régénération urbaine et, d’autre part, aux moyens relativement limités dont dispo-
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sent les villes et notamment les autorités locales. En misant sur les synergies, sur les
partages de savoir, d’expérience et de connaissances, sur 'innovation et les complémen-
tarités de ressources, ce mode de gestion transversal permet d’envisager des change-
ments relativement importants nonobstant une situation initiale critique ou probléma-
tique®.

CONCLUSION

Lobjet de cet article était la proposition d'un modele général permettant de rendre
compte et d'interpréter les évolutions récentes de la gestion urbaine. I’émergence et le
renforcement de ce modele de production de stratégie urbaine dans un nombre croissant
de métropoles européennes s’expliquent par sa capacité a gérer la complexité et les mul-
tiples incertitudes organisationnelles, financiéres et politiques associées a un processus
de développement urbain. La flexibilité, qui est 'une des caractéristiques fondamentales
de ce modeéle et qui s’exerce aussi bien au niveau du contenu de la stratégie que dans la
structure des dispositifs d’action, garantit la continuité et I'intentionnalité du processus
de changement au-dela des transformations contextuelles et des inévitables change-
ments de personnes aux postes de responsabilité et au sein des organisations de travail.
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L'une des forces de ce modeéle réside notamment dans sa capacité a gérer les contra-
dictions et les paradoxes liés :

— Aux différences d’objectifs et d’échelles d'intervention (temporelles et géogra-
phiques) que les partenaires d’'un projet public privilégient.

— A Tarticulation entre les exigences de long terme qu'implique le développement
durable et global du systéme ville et les nécessités d'intervention sur le court terme
quimposent, parfois de maniére contradictoire : (1) 'émergence de crises et les déséqui-
libres territoriaux, (2) la satisfaction des besoins quotidiens et localisés des populations,
(3) les exigences de rentabilité du secteur privé et de satisfaction d’'intéréts catégoriels.

La proposition de ce modeéle présente a nos yeux deux apports importants. D'une
part, il permet de relier et d’articuler au sein d'un cadre unificateur un ensemble de
concepts développés et traités de maniére cloisonnée par la littérature portant sur le
développement local et la planification urbaine. Il démontre, d’autre part, I'intérét et la
portée, a la fois descriptive, analytique mais aussi normative, que revétent les concepts
et les théories managériales du privé pour le secteur public. A ce modéle correspondent
en effet une conception particuliere de la stratégie et du changement ainsi quun mode
de management et des dispositifs organisationnels, qui se révélent particulierement
adaptés a un environnement complexe et incertain de type public®.
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NOTES

1 - Ainsi que le résument Saias et Métais un assemblage unique de savoir-faire et d’exper-
(2000) : « Lintention stratégique marque finale- tise ”.

ment le déclin de la pensée déterministe en
stratégie, a savoir que lentreprise devient, par le
biais de lintention, lacteur de son devenir.
Lidée d’intention postule que le jeu concurren-
tiel n'est pas une donnée absolue et inamouible,
mais un construit sur lequel les entreprises peu-
vent exercer une influence ». Il ne g’agit plus

3 - Parmi les principales on peut citer : la capa-
cité a percevoir objectivement et rapidement
Ienvironnement (I'acuité), la capacité a réduire
les temps de réponse et d’adaptation face aux
transformations technologiques et aux évolu-
tions de la demande, la capacité a gérer des

pour les entreprises de s'adapter a une structu- équipes différentes et a s'adapter aux spécifi-
re concurrentielle préexistante et contraignante cités des différents marchés, la capacité d’'inno-
mais au contraire de tenter de transformer, voi- vation, la capacité d’apprentissage ainsi que le
re de créer, leur propre environnement. fonctionnement en réseau et lorganisation
. . transversale.

2 - Selon Saias et Greffeuille (1992), les compé-

tences centrales correspondent “ a une combi- 4 - Plus précisément le réseau se définit comme
naison cohérente de technologie de base, de un ensemble complexe de relations s’établissant
systéeme dorganisation et d’information et sont entre des firmes indépendantes. Ces relations
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ont pour caractéristique d’étre relativement
stables et d’étre plus coopératives que concur-
rentielles. Prises dans leur ensemble ou dans
leur globalité, elles peuvent étre utilisées pour
interpréter et analyser le comportement social
des acteurs composant le réseau (Lechner et
Dowling, 1999).

5 - Notre étude empirique s’appuie essentielle-
ment sur l'analyse documentaire de sources
secondaires.

6 - A travers la création d’emplois et I'attraction
de nouvelles activités a fort potentiel de déve-
loppement.

7 - A travers la réhabilitation des centres villes
et le développement de nombreux grands équi-
pements culturels et d’infrastructures de com-
munication.

8 - La ville ambitionne de devenir, a I'instar de
Pittsburgh, son référentiel, un des poles princi-
paux du software, des hautes technologies et
plus généralement des T.I.C.

9 - On peut dire que cet objectif a été partielle-
ment atteint puisqu’en 1996 les services repré-
sentaient plus de 185 000 emplois (65% de 'em-
ploi total) contre 125 000 en 1981 et que l'in-
dustrie voyait ses effectifs étre quasiment
divisés par deux pour la méme période et ne
plus représenter que 23% en 1996.

10 - L’'ambition et I'optimisme qui marquent la
démarche au milieu des années 90 s’expliquent
par la réussite des grands projets daménage-
ment et de réhabilitation urbains lancés dans
les années 80, notamment dans la zone des
Heartlands.

11 - La nature relativement générale et incita-
tive (plus que prescriptive) des objectifs du plan
a comme avantage de supprimer les réticences
d’un certain nombre de villes a s'impliquer dans
la démarche de planification de 1992. Le risque
percu d’'une perte de compétences, d’autorité et
de libertés, en matieére notamment de politique
de développement économique, dans le cas
d’une planification relativement détaillée et
contraignante, déterminée a I'échelle régionale,
constituait I'une des principales craintes des
villes de moindre importance au sein de l'ag-
glomération.

12 - Notamment pour le schéma directeur géné-
ral de 'agglomération et le plan territorial.

13 - La multiplicité des processus existants,
leur manque de liaison et de complémentarité
ainsi que lintervention trop cloisonnée des
différents groupes de partenaires ont généré
une certaine complexité que les responsables
locaux ont tenté de réduire par la mise en place
de démarches plus holistiques et de réflexions
stratégiques plus globales.

14 - La procédure d’évaluation intégrée du plan,
qui s’'appuie sur une batterie de 85 indicateurs
de type statistique et qualitatif et sur la pro-
duction de rapports annuels, constitue I'un des
autres principaux vecteurs de communication
aupres du milieu local.

15 - La société de développement urbain (UDC),
établie par le gouvernement central et com-
posée en majorité d’investisseurs privés, est
ainsi remplacée par une nouvelle structure
publique d’aménagement (BHDC), gérée locale-
ment par un conseil d’administration ou domi-
ne le conseil municipal.

16 - Ces fondements théoriques sont ici utilisés
comme supports a la modélisation et a la théo-
risation des transformations actuelles.

17 - Plus simplement cette notion traduit la pro-
pension de certains territoires a anticiper et a
exploiter, localement et collectivement, les évo-
lutions de leur environnement.

18 - Ou de maniére similaire d’'une reconnais-
sance de la part des principales composantes
locales d’une responsabilité dans le domaine du
développement de leur territoire.

19 - On retrouve ainsi le modéle de production
urbaine qualifié de « modele négocié » par Cal-
lon (1996) qui s'oppose au « modéle hiérar-
chique » classique et dont I'élément essentiel
« est la capacité d'ajustement voire de recompo-
sition des objectifs par rapport aux moyens ».

20 - Le partage et 'appropriation par les popu-
lations des objectifs de développement condui-
sent, des les phases amont du processus de
changement, a une participation active et réel-
le d’'une majorité d’acteurs locaux.



15_FAVOREU_259 280.qxd 22/08/2004 17:19 Page 280 $

280 Management local : de la gestion a la gouvernance

21 - Il s’agit d’'un role extrémement complexe et
beaucoup plus élaboré que les formes d’inter-
vention publique classiques fondées sur la
réglementation, la programmation et la planifi-
cation et qui consiste principalement a favoriser
les initiatives et les actions individuelles tout en
agrégeant et en orientant celles-ci vers la réali-
sation d’'un projet de développement collectif.

22 - Ces nouveaux modes d’action publique se
révelent étre ainsi trés proches des caractéris-
tiques du leadership mises en exergue par cer-
tains courants théoriques du management
stratégique privé et par des auteurs tels que
Senge (1991), Hamel et Prahalad (1994), Argy-
ris (1995) et Kotter (1990).

23 - A l'instar des entreprises, la performance
urbaine n’est plus uniquement liée aux res-
sources internes ou au degré d’adaptation du

\

systéme ville a son environnement externe
mais est aussi, et surtout, fonction du réseau de
relations sociales et d’'interactions qui se créent
entre les différentes composantes locales autour
d’un projet de développement collectif.

24 - En Effet, ce modeéle s’appuie sur une
logique d’action concertée et partenariale per-
mettant la participation a la production de poli-
tiques de développement local d'une diversité
d’acteurs publics et privés. Il repose de plus sur
une conception flexible et souple du change-
ment qui permet, tout en gardant une ligne
directrice stable, de préserver et de s’appuyer
sur la liberté d’action et les capacités d’adapta-
tion et d’initiative des différentes composantes
socio-économiques locales.



