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INTRODUCTION GENERALE

Depuis sa naissance, il y a une vingtaine d’'années, la politique de la ville a pour
ambition d’ apporter une réponse globale et territoriaisée aux conséquences liées a une crise
urbaine et sociale stigmatisant des populations et des territoires. Cette crise socio-urbaine se
caractérise par un niveau de chdmage élevé, une abstention massive aux éections, un repli sur
la sphere privée, des comportements individuaistes... Ces faits sociaux se matérialisent auss
dans I’ espace urbain par des vagues de violence et des dégradations matérielles touchant les
espaces publics, les transports, les centres commerciaux, les écoles. Cette crise, aujourd’ hui
structurelle, résulte de mutations économiques et sociales profondes qui Sinscrivent dans le
contexte de villes déchirées par I’ urbanisme des grands ensembles. La politique de la ville est
ains censée répondre a ces enjeux par une approche politique globale et pérenne.
Corrélativement, ele doit prendre en compte les spécificités et la diversité des situations
urbaines et sociales, de sorte que soient valorisées sur chaque territoire, lesinitiatives locales.

Au-dela de I’ approche curative, la findité de la politique de la ville reste la recherche
d'un «mieux vivre ensemble » dont elle se dote comme moyen la refondation du pacte
républicain. Forte de cet objectif général, il semble pourtant que les territoires prioritaires de
la politique de la ville subissent toujours de plein fouet des dysfonctionnements multiples que
vingt ans de politique n'ont pas su résoudre. Il est possible d'identifier de nombreuses
carences des la période de construction de ces grands ensembles. Leur genese résulte de la
conjonction de deux facteurs: les destructions massives de la seconde Guerre Mondiale qui
plongent la France dans une forte pénurie de logements et une croissance urbaine de plus en
plus significative. C'est donc dans I’ urgence que I’ édification des grands ensembles s entame,
sans réflexion menée concernant la construction d’ équipements et de services de proximité, de
commerces, d’ écoles... par conséquent la question d'une gestion urbaine ne se posait pas,
hormis celle peut-ére de la gestion locative. Les bétisseurs de ces quartiers de grands
ensembles (architectes, urbanistes, ingénieurs des Ponts et Chaussée) n' envisageaient qu’une
fonction essentielle de I’ habitat : loger. C'était occulter qu’avoir un toit n'a jamais suffi pour



habiter, c'est-adire pour investir ses propres valeurs et expériences en vue dune
appropriation. L’ appropriation dépasse les limites strictes du logement et concerne auss
I’ ensembl e des espaces propices a I’ échange et a la rencontre, générateurs de lien socia. Peu a
peu (parfois dix ans apres la fin de la construction du grand ensemble), ces quartiers d' habitat
sociad ont vu fleurir de petits centres commerciaux agrémentés de quelques espaces verts,
mais quelques fois, celan’a pas suffi a susciter un sentiment identitaire lié au quartier.

Aujourd’ hui, de nombreux quartiers d’habitat social présentent des difficultés en
matiére de gestion, alors que des symptdémes précurseurs émergeaient dé§ja dans les années
1970. D’autres facteurs peuvent expliquer ce constat. L’inégalité de traitement qui s établit
concernant la gestion locative, les équipements de proximité, les services publics, entre des
quartiers de grands ensembles et les autres, est tres fortement ressentie par les habitants. C'est
pourquoi, le Comité Interministériel des Villes (CIV) du 30 juin 1998, a réaffirmé que
«l’égalité de traitement des quartiers [...] constitue un aspect essentiel de la lutte contre
I"'impression d abandon et de relégation que peuvent connaitre les familles dans certains
quartiers»'. D’autre part, la politique de la ville constate depuis quelques années les
conséquences d'un déficit d'interventions de gestion liées a des processus de démolition, de
réhabilitation ou de construction. Elle a donc redéfini, en vertu de ces ééments, un nouveau
concept : la gestion urbaine de proximité, pour parer, certes, les effets exacerbés par la crise
d un urbanisme «déshumanisant », mais aussi, pour repenser avec plus de cohérence les
modalités d'intervention dans les quartiers de grands ensembles. Ce méme CIV a estimé
nécessaire que dans les Contrats de Ville 2000-2006, un volet «gestion urbaine de proximité »
soit identifié, contractualisant les engagements respectifs de I’ Etat, des villes et des bailleurs
sur ce secteur de la politique urbaine jusqu’a présent trop délaissé. On notera néanmoins que
depuis trois ans, seulement quelques conventions (I’agglomération lyonnaise, Montlugon,
Fontaines-sur-Sabne) ont éé signées. En ce sens, la premiére partie de mon travail a consisté
a déerminer un cadre méthodologique d’aide au conventionnement. L’objectif est de
faciliter la rédaction des conventions de gestion urbaine de proximité en déterminant une

trame générale a partir de laguelle les partenaires du projet peuvent s appuyer.

En vue de soutenir les initiatives non contractualisées en matiére de gestion urbaine de

proximité, la seconde partie de mon travail sest attachée a recenser quelques opérations

! Comité Interministériel des Villes et du Développement Social Urbain, 30 juin 1998, Une nouvelle ambition
pour lesvilles: relevé des décisions, p 27.



intéressantes, issues de contextes urbains et sociaux différenciés, et méritant d' étre relayées
aupres d'un public large d’acteurs de la ville. Sur ces sites d’exemplarité, les intervenants
urbains ont mis en ocauvre des projets privilégiant une ou plusieurs des thématiques®
composant la gestion urbaine de proximité. Ce repérage de terrain a donné lieu a la rédaction
de fiches d’ expérience.

La premiére partie du rapport s est attachée a déterminer le contexte de naissance du
concept de gestion urbaine de proximité: de quel constat at-il émergé? Comment s est-il
intégré a la palitique de la ville ? En effet, depuis quelques années, |’ Etat a souhaité faire de la
gestion urbaine de proximité une véritable priorité d’ action, nous verrons aors s les moyens

déployés sont a la hauteur de cette volonté.

La gestion urbaine de proximité mobilise une pluraité croissante d'acteurs devant
désormais prendre en compte différents éléments issus de I’ évolution socio-urbaine. Certes,
chaque partenaire développe ses propres stratégies d'actions en fonction de sa culture
professionnelle, de son organisation interne, de ses capacités d’ adaptation...Mais dans un
contexte ou le questionnement sur la modernisation des services publics et de leur
territorialisation fait débat, comment les services urbains privés ou publics vont-ils adapter
leurs modes de fonctionnement a cette nouvelle exigence urbaine? Se rendent-ils
suffisamment lisibles et accessibles aux habitants ?

L'impératif de proximité engendré par la gestion urbaine de proximité, influe
nécessairement sur |’évolution de ces métiers parce qu'elle induit un nouveau rapport au

temps et a |’ espace.

D’ autre part, la gestion urbaine de proximité, définie comme «I’ ensemble des actes qui
contribuent au bon fonctionnement d’un quartier et a I’amélioration des conditions de vie
quotidienne des habitants»®, est un concept pragmatique qui doit décliner ses réponses a
partir d'une approche trés concréte du terrain. Dans cette perspective, la participation des
habitants en amont des projets, constitue un facteur essentiel de bon déroulement des
opérations et d' appropriation de celles-ci a posteriori. Dés les premiéres procédures Habitat et

Vie Sociae (H.V.S), la politiqgue de la ville ne cesse de mettre en exergue la nécessité

2 Ces thématiques sont détaillées dans le document de contractualisation, pp 7-8 et 48-49.
¥ DGUHC, DIV, UNOFHLM, juin 1999, Note de cadrage, une démarche de Gestion Urbaine de Proximité, p 5.



d associer les habitants aux décisions qui concernent leur cadre de vie. Au terme de deux
décennies, le bilan reste mitigé. La gestion urbaine de proximité permettra-t-elle d’ enclencher
un processus véritablement participatif ? A I'inverse, la participation des habitants ne

pourrait-elle pas constituer un outil de mise en cauvre, faute d’ étre une finalité des opérations
de gestion urbaine de proximité ?

Enfin, la derniére partie de ce mémoire présentera le travail réalisé sur le terrain et

proposera une méthode possible de développement de projet de gestion urbaine de proximité.



| / LA GESTION URBAINE DE PROXIMITE : HISTOIRE D’UN
CONCEPT

|.A / Définitions

[.LA.1/ Notede cadrage : le point de départ d’ un contenu

La volonté de donner corps opérationnellement a la gestion urbaine de proximité
résulte notamment de la prise de conscience que certaines démarches de projet urbain basées
en priorité sur I’'amélioration du béti avaient montré leurs limites. De plus, des coopérations
entre les organismes HLM et les collectivités locales, ayant franchi le seuil de leurs intéréts
personnels, s organisent depuis peu. Dans ce contexte, la note de cadrage de juin 1999 et le
premier écrit qui tente de donner un contenu a la gestion urbaine de proximité. Elle y est
définie comme «’ ensemble des actes qui contribuent au bon fonctionnement d’un quartier ».
Les objectifs qui découlent de cette détermination, se fondent sur une amélioration de la
gestion des services et des équipements devant permettre :

- d'améiorer laqualité de vie des habitants dans leurs quartiers,

- de contribuer alutter contre lavacance et le fort taux de rotation dans ces quartiers,

- de mieux coordonner les interventions des bailleurs entre eux et avec les services

des collectivités locales,

- daméiorer la formation, le positionnement et la valorisation des agents de

proximité et de renforcer I’ organisation des structures pour soutenir leur action,

- de pérenniser la vaeur économique et I'intérét socia des investissements réalisés

sur le béti et lavaeur marchande des services existants,

- derehausser I'image de ces quartiers,

- dedévelopper les pratiques liées ala protection de |’ environnement,




- D'assurer la qualité des investissements réalisés sur les espaces extérieurs et
clarifier les modalités de gestion entre propriétaires immobiliers et collectivités
locales.

Le GIE « Villes et Quartier » avait d§a proposé en 1998 une définition plus précise :

« La gestion urbaine de proximité a pour objectif la mise
en cavre d une démarche partenariale cohérente entre
les différents services urbains privés et/ou publics sur un
quartier et/ou des formes innovantes de délégation, dans
le but d’améliorer la qualité de vie des habitants, tant au
guotidien que sur le long terme et de renforcer
I attractivité du quartier. Elle n’a pas pour but de dresser
une panoplie d actions, mais véritablement de générer
une démarche partenariale|...].

La gestion urbaine de proximité apparait donc comme une démarche territorialisée et
inter-partenariale qui répond a un impératif de proximité, peu explicite au travers de ces
définitions. Une proximité qui doit pourtant étre envisagée dans sa double acception: celle
d'un rapprochement géographique, c'est-a-dire étre proche physiquement (agences
décentralisées d organisme HLM, structures sociales délocalisées, antennes de Maison de
Justice...) et celle, d'une proximité sociale qui induit de se porter davantage a I’ écoute des
habitants.

Outre la définition de la gestion urbaine de proximité, la note de cadrage détermine
une méthode possible de développement des projets. La méthodologie préconisée est celle
d'un diagnostic partagé entre les acteurs concernés par le projet et la signature de
conventions afin de formaliser |'engagement. Mais loin d’ére un concept uniforme, la
gestion urbaine de proximité recouvre, dans les faits, différentes réalités qui S entrecroisent
au grée des contextes socio-urbains.



.LA.2/ Lagestion urbaine de proximité : une approche thématique plurielle

En réalité, on peut distinguer trois sous-ensembles :

* |a gestion technique :

Elle couvre I’ ensemble des actions d’ entretien, de maintenance et de réhabilitation du
patrimoine locatif social. Elle concerne le logement et son environnement : espaces verts,
éclairage, voirie, ramassage des ordures ménagéres... Pour chacune de ces diverses
interventions, il faudra se poser la question de leur programmation, du niveau de prestations
attendues par les locataires et des répercussions sur le montant des charges locatives.

* la gestion de proximité :

Elle fait référence aux espaces, aux équipements et aux services dimmédiate
proximité. Elle concerne également les espaces structurants du quartier : terrains de sport,
Maison de la Culture et de la Jeunesse, places publiques, équipements commerciaux...

Différents sous-domaines sont observables :

- la gestion locative (création d’ observatoires de la demande, de I’ attribution et de

I’ occupation, prise en charge de relogements provisoires...) fait partie intégrante
de la gestion urbaine de proximité. Elle a une influence considérable sur la gestion
générale du quartier.

- laréglementation intérieure fixée par I’organisme HLM est souvent un indicateur

du mode de gestion pratiqué.

- larésidentialisation est un concept qui a pour origine «des conflits d’ usage et des

dysfonctionnements techniques sur des espaces aux fonctions indéterminées »*.
Dans cette perspective, il sagit de requaifier un quartier en petites unités
résidentielles a taille humaine. Cette démarche est I’occasion «de mener une

* Caisse des Dépéts et Consignations et les Sociétés Anonymes HLM, mai 2001, Résidentialisation requalifier
les espaces de proximité, p5a7.



réflexion sur I'articulation entre la sphére privée de I'habitat et la sphére
publique, sur I'intégration du quartier a la ville, sur la mutabilité fonciére et sur
le retour dans le droit commun du fonctionnement et de la gestion du quartier »°.
La résidentialisation doit permettre une meilleure appropriation des espaces
collectifs et de lutter contre le sentiment d'insécurité. La difficulté majeure de ce
concept est qu'il ne recouvre pas les mémes significations et par conséguent, pas

les mémes modalités d’ application.

* lagegtion socide :

Elle Sinscrit dans une démarche d’ accompagnement et de soutien aux habitants de
ces quartiers. Il peut sagir par exemple, de favoriser les initiatives des habitants par
I"'intermédiaire d une relance du tissu associatif et de I’animation. L’ accompagnement social
peut s appréhender en termes d’ accessibilité et d’ offre de services publics et sociaux tels que
la Poste, les services de santé, la justice, la Caisse d Allocations Familiales...La gestion

sociale accompagne les aspects strictement techniques liés ala gestion du cadre béti.

Cette distinction entre ces trois sous-ensembles ne vaut que d'un point de vue
intellectuel. Dans la rédlité, il est évident qu'il n'existe pas de dichotomie entre ces trois
domaines mais, a I'inverse, de véritables interactions qui trop souvent se heurtent a un
cloisonnement des interventions. La gestion urbaine de proximité doit étre pensée comme un
tout exigeant des modes de gestion cohérents. L’articulation de ces modes de gestion,
induisant par la méme la coordination des compétences de chagque partenaire, est un des
enjeux posés par la gestion urbaine de proximité. Pour le relever, les acteurs de la ville
devront nécessairement procéder a des remises en cause organisationnelles parfois profondes.

® CDC, SA HLM, mai 2201, op.cit, p 5.



|.B/ Lagestion urbaine de proximité dans la politique de la ville

Dans cette partie, il sera question de la genése de la gestion urbaine de proximité dans
lapolitique de laville.

I.B.1/ Lacirculaire Picard : les prémices

La question de la gestion urbaine dans le contexte de la politique de régénération des
quartiers en difficulté a émergé dés les premieres opérations, mais sous forme partielle et
modeste. La circulaire du 29 novembre 1991 (Circulaire Picard) sur la «<mise en cauvre des
projets de service public de quartier » a véritablement jeté les bases d'une démarche
ambitieuse et cohérente.

Pour diverses raisons, cette circulaire a connu peu d effets immédiats. En
revanche, elle ouvrait la porte a une triple réflexion :

- I’évolution des équipes de Maitrise d' ceuvre Urbaine et Sociale (M.O.U.S) vers

un accompagnement social dans les services urbains,

- laterritoriaisation de |’ action publique pour I’ Etat ou les collectivités locales,

- latransformation des modes de gestion de I’ habitat par les organismes HLM dans

la perspective d’ une meilleure articul ation.

Cette dynamique est néanmoins restée relativement institutionnelle et les actions
visant & un programme concerté global d’amélioration des services aux habitants ont été
assez modestes ou limitées a certains services, en particulier la propreté et la sécurité. La
gestion urbaine de proximité a pris corps, relativement récemment dans la politique de la

ville,

[.B.2/ Le Comité Interministériel des Villes (CIV) du 30 juin 1998

Ce CIV symbolise véritablement la naissance et la formalisation de la gestion urbaine
de proximité dans la politique de la ville. Deés lors, elle est considérée comme une priorité

10



destinée a étre développée dans toute intervention sur un quartier. Cette volonté résulte de
I’observation sur le terrain de situations dégradées qui accroissent les difficultés de vie
quotidienne des habitants. Un déficit d’éclairage ou de signalisation urbaine, un manque
d' entretien des halls et des espaces extérieurs, un ramassage irrégulier des déchets...
accentués par des problémes sociaux se traduisent par un sentiment de relégation pouvant étre
al’origine d'actes de vandalisme ou d'incivilités répétés. Le CIV réaffirme que I’ entretien, la
sécurité et I'éducation sont les trois composantes essentielles qui concourent a la dignité des
habitants et a I'image du quartier. En effet, la politique de la ville doit permettre a chaque
citadin d’accéder a la qualité de la cité et d'y recouvrer un droit d' accés en prétendant a une
certaine qualité de son logement et de son environnement. En intégrant la résolution des
problémes de la vie quotidienne dans les projets de quartier, la gestion urbaine de proximité
fait partie intégrante de la politique de la ville. La qualité de la gestion urbaine, de la gestion
de proximité, de la gestion locative sont |’expression de I’ attention que portent les pouvoirs
publics a la satisfaction de leurs concitoyens. On peut espérer qu’a long terme, les habitants
retrouvent une certaine dignité et une image positive de leur lieu de vie.

Le CIV précise, d'autre part que dans les futurs Contrats de Ville (2000-2006), un
volet «gestion urbaine de proximité» soit identifié, contractualisant les engagements
respectifs de I’ Etat, des bailleurs et des villes. Le CIV du 2 décembre 1998 et la circulaire du
31 décembre 1998 du Premier ministre précisent que les futurs Contrats de Ville
comprendront une convention cadre déerminant les objectifs, le programme d'actions, leur
périmétre...

[.B.3/ Laagestion urbaine de proximité dans les Contrats de Ville

L’enjeu de la signature des Contrats de Ville est d’articuler le volet gestion urbaine de
proximité aux autres thématiques (sécurité, éducation, services publics...) afin d'introduire
une cohérence entre les différentes actions. A travers différents Contrats de Ville, il a été
intéressant d’ analyser la fagon dont les villes ou les agglomérations ont intégré cette nouvelle
thématique. Dans certains cas, €lle est une démarche spécifique, pour d' autres, elle intervient
dans chague théme. (cf. Annexe 1)
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La démarche de gestion urbaine de proximité est un axe particulier de développement
des Contrats de Ville 2000-2006 qui doit s'intégrer géographiquement a plusieurs échelles :

au niveau du quartier, la finalité d' un projet global de gestion urbaine de proximité est
I’intégration ou la réintégration (urbaine, économique et sociae...) du quartier a la
ville.

au niveau de la ville ou de I’agglomération, auquel I’ Etat, les départements, les villes
ont a réorganiser leur offre de services publics pour les adapter, les renforcer et les
localiser en fonction de la demande des habitants.

La gestion urbaine de proximité doit étre liée aux autres thématiques du Contrat de
Ville. Cependant, cette volonté peut-elle étre contentée s la gestion urbaine de proximité
constitue un volet spécifiqgue ? A mon sens, dés la rédaction des Contrats de Ville, la gestion
urbaine de proximité aurait d0 étre articulée aux autres priorités dans un souci de cohérence
puisque telle est la finalité souhaitée. Le Contrat de Ville permet d’ offrir un cadrage préétabli
dans lequel peut Sinscrire la gestion urbaine de proximité. Elle peut réciproguement,
réorienter les objectifs énoncés par le Contrat de Ville en impulsant la mise en ocaivre
d actions communes. La coordination des actions signifie que le partenariat est pleinement
effectif. Or la multiplicité des acteurs urbains, leurs cultures professionnelles diverses, leur
organisation spécifique entravent le plus souvent la mise en cauvre pertinente des projets.
L’ apprentissage et la reconnaissance du travail en commun visant a une meilleure cohérence
des actions sont des questions essentielles.
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|.C/ Uneincitation forte de |’ Etat (cf. Annexe 2)

Nous avons vu précédemment que I’ Etat avait souhaité faire de la gestion urbaine de
proximité une priorité des Contrats de Ville 2000-2006. Pour rendre effectif cette intention, il
a déployé des outils financiers mis au service des collectivités locales et des organismes
HLM, témoignant ains d'une véritable volonté. |l s agira, dans cette partie, d exposer les
principes et les apports des diverses sources financieres injectées par I'Etat concernant
particuliérement la gestion urbaine de proximité.

Les financements de I'Etat dans ce domaine sont principalement portés par deux
acteurs, dont les logiques d' intervention sont complémentaires :

- le secrétariat d'Etat au Logement (DGUHC) peut étre sollicité pour financer des
interventions d’ amélioration portant sur le cadre béti et I'intérieur des résidences
(logements, parties communes et abords immédiats des immeubles) : il s agit
essentiellement de financements d’ investissements,

- LeminigéredelaVilledonnela priorité aux financements de fonctionnement et
prend en charge des interventions d’ amélioration des espaces extérieurs (aide a la
restructuration des espaces collectifs publics, des équipements de proximité etc.) et
d animation de la vie sociale (fonds de participation des habitants, programme
adultes-relais, etc.)

A c6té de ces financements portant sur le cadre de vie, d autres ministéres concourent
alapalitique de la ville et interviennent dans le cadre de mesures et de crédits spécifiques, qui
contribuent a I'améioration de la qudité de vie sur les territoires de la politique de la ville
(Ministére de I'Emploi et de la Solidarité, Ministére de I’ Education Nationale, Ministére de la
Justice...).

Les engagements de |’ Etat se situent autour de plusieurs axes prioritaires.
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.C.1/ Lesoutien d actions globales

Pour renforcer I’ efficacité des démarches entreprises par les bailleurs, les collectivités
locales et I'Etat visant a I’'amélioration de la vie quotidienne de certains quartiers d’ habitat
socia, les financements de I’ Etat privilégieront des démarches sinscrivant dans le cadre de
projets globaux ou portant sur les sites prioritaires de la politique de laville. Aing, les crédits
PALULOS seront privilégiés sur les sites ou I’améioration de I'habitat est appréhendée de
maniére globale et sur le long terme : sites faisant |’ objet d’un programme de renouvellement
urbain ou dune réflexion et d'une dtratégie patrimonide densemble au niveau de
I’ organisme bailleur.

De la méme fagon, les sites éligibles au concours du Fonds d’'Intervention pour la
Ville (FIV) delaDIV sont les sites prioritaires de la politique de la ville, ¢’ est-a-dire les 1500
quartiers inscrits dans les 247 Contrats de Ville aujourd’ hui signés, les 50 Grands Projets de
Ville (GPV) et les 30 Opérations de Renouvellement Urbain® (ORU). Les financements sont
sollicités et gérés par les comités de pilotage de ces structures de mise en oavre de la
politique de la ville (notamment les GIP). Rappelons qu'il Sagit d’'un véritable enjeu a saisir
pour les organismes HLM, puisque 30% du parc locatif social, dans ces territoires prioritaires,
sont situés dans les seules ZUS.

Dans certains cas minoritaires, des crédits spécifiques peuvent concerner I'action
sociae sur des sites ne faisant pas I’ objet d’une contractualisation type Contrat de Ville ou
Contrat de plan Etat/région. Ces crédits sont distribués au cas par cas au niveau départemental

ou régional.

|.C.2/ Laligne « amédioration de la qualité de service » (cf. Annexe 3)

Ouverte & hauteur de 50 millions de francs en 1999, le programme spécifique de la
DGUHC vise a I'amdlioration de la qualité de service. Elle a pour objectif de «soutenir

I”intervention des bailleurs confrontés a des difficultés liées a la vacance ou a un fort taux de

® Le dernier CIV agjouté 30 nouvelles ORU.
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rotation des locataires »’. Ces crédits auront vocation & étre contractualisés. Ils doivent étre
considérés comme un levier permettant d'inciter les bailleurs sociaux au développement de
démarches locales de gestion partenariales, avec les collectivités locales et I'Etat, avant la
signature des Contrats de Ville. Cette aide financiére vise d’ une part, a financer certains petits
travaux de gestion urbaine de proximité. Ces travaux portent sur :

- des amédliorations concernant les logements et les parties communes visant a
renforcer |’ attractivité du parc lorsgu’il a été constaté des phénomeénes de vacance
ou de forts taux de rotation,

- des opérations contribuant a améliorer le fonctionnement au quotidien du quartier
et concernant I'amélioration de la sécurité (sécurisation des halls d entrée,
résidentialisation d’ espaces extérieurs de proximité.), la création ou I'’amélioration
de petits locaux collectifs (local pour Régie de quartier, locaux pour
association...), travaux d'investissement permettant I’améioration de I’ enlevement
des déchets (locaux favorisant le tri sélectif ou [I'enléevement d objets
encombrants...).

D’autre part, cette aide financiere doit permettre de développer des réflexions
partenariales pour une aide au financement de quelques diagnostics dans les quartiers
prioritaires de la politigue de la ville ou dans des quartiers aux caractéristiques
socioéconomiques semblables. Les organismes bailleurs devront dans le méme temps,
réfléchir ala pérennité de leurs actions. A ce titre, ils peuvent continuer a faire appel au fond
d'intervention HLM qui permet de financer des actions de modernisation des organismes.

Quelle que soit sa finalité, les actions devront améliorer durablement la qualité de vie
des habitants, notamment par la prise en compte de leurs attentes. Mais cette ligne n’a pas
vocation a financer I’ensemble des actions relevant de la gestion urbaine de proximité,
Comme nous I'avons observé précédemment, son domaine d'intervention reste celui du

logement et des espaces communs.

[.C.3/ Un réabondement delaligne en 2001

Pour |’ année 2000, cette ligne est reconduite a la méme hauteur qu’ a son ouverture (50
MF). La circulaire du 31 janvier 2000 ne modifie pas en substance la ligne « améioration de

" Extrait de lacirculaire n°99-45 du 6 juillet 1999 relative &I’ utilisation de laligne « andioration de la qualité
de service dans le logement social », chapitre 65-48, article 02.
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la qualité de service ». Il faut noter néanmoins que «désormais ne seront financables que les
opérations éaborées sur les sites prioritaires des Contrats de Ville ». La circulaire restreint
donc son champ d' application géographique, mais il s agit de «répondre sur un temps court a
des préoccupations urgentes dans des quartiers relevant de la géographie prioritaire de la
politique de la ville »°.

Dans le cadre du financement de la réhabilitation des logements HLM, il est précisé
que seront prioritaires dans la programmation, les opérations qui accompagnent un projet de
renouvellement urbain et d améioration de la gestion urbaine de proximité, en particulier
celles qui concourent ala mise en cauvre des projets des Contrats de Ville et qui améiorent la
qualité de vie quotidienne des habitants.

Par la circulaire logement de 2001, le secrétariat d’ Etat au logement souhaite favoriser
des actions concréetes pour garantir aux habitants des quartiers d'habitat locatif sociad la
possibilité de vivre en toute tranquillité dans des logements et des immeubles bien entretenus.
Pour cela, 200 MF de crédits supplémentaires seront assignés a la ligne «qualité de service »,
soit 300 MF au total (c'est trois fois plus que ce qui avait été annoncé en 2000). Elle permet
de financer des travaux répondant a des dysfonctionnements précis ou a une amélioration du
quotidien des habitants (réfection des halls, amélioration de la maintenance, présence
qudlitative sur certains sites...), dans le cadre d’ une convention spécifique gestion urbaine de
proximité entre I'Etat, la Ville et les organismes HLM, condition d'digibilité a ce
programme.

[.C.4/ Une nouvelle opportunité: |'abattement de Taxe Fonciére sur les
Propriétés Baties (TFPB)

La TFPB représente une charge financiére croissante pour les organismes HLM et les
Sociétés d’ Economie Mixte (SEM), d autant plus difficile a supporter lorsque le parc est situé
dans des zones défavorisées. C'est pourquoi la loi de Finances'™ pour 2001 dispose de deux

8 Extrait delacirculaire 2000-6 du 31 janvier 2000 relative & lamise en oauvre de la politique du logement et ala
programmation des financements aidés de I’ Etat pour 2000, p 12.

® Extrait de I’annexe V de lacirculaire n°2001-19 du 12 mars 2001 portant sur le volet gestion urbaine de
proximité dans la mise en cauvre de la politique du logement et la programmation des financements aidés de

I’ Etat pour 2001.

19 oi de Finances n°2000-1352 du 30 décembre 2000 pour 2001, article 42.
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mesures destinées a alléger la TFPB. L’article 42 instaure a compter de 2001, un abattement
de 30% sur la base d'imposition a la TFPB pour les logements sociaux situés en Zones
Urbaines Sensibles (ZUS). Afin que cela se traduise par une amélioration des conditions de
vie des locataires, cette mesure :
- est applicable en 2001, d'une part aux organismes ayant fait I’objet d’un plan de
redressement, d’ autre part aux autres organismes dont le conseil d’ administration
aura procédé aun gel de ses loyers depuis le 31 décembre 2000,
- est subordonnée, a partir de 2002, a la signature d'une convention relative a
I’entretien et a la gestion du parc, ayant pour but d’améiorer la qualité de service
rendu aux locataires.

A noter que les logements vacants en attente d' une opération de restructuration ou de
démolition seront exonérés de TFPB.

La mise en cauvre d une exonération partielle de TFPB congtitue un levier fort de
I’Etat qui souhaite s engager financierement aux cotés des organismes HLM &fin de favoriser
le démarrage ou le renforcement d'actions concrétes au bénéfice des habitants, tout en
valorisant le patrimoine béti des bailleurs. Actuellement, le secrétariat d' Etat au logement et
I’'Union Nationde HLM ménent une réflexion quant a la mise en place d'un protocole
d accord :

- soit sur les objectifs et les conditions d’ abattement de 30% de la TFPB,

- soit un accord plus général sur |I’accompagnement de la tranquillité urbaine par des

mesures financiéres destinées a développer la gestion urbaine de proximité.

L’injection croissante de financements destinés a la concrétisation de projets de
gestion urbaine de proximité corrobore la volonté affichée dans les textes Iégidatifs, d’'en
faire une priorité. Pourtant, dans les faits, la mise en cauvre de projets de gestion urbaine de
proximité est loin d étre systématique et ce en dépit d’ opportunités financiéres importantes.
Celles-ci sont-elles aors suffisantes? Ou bien suffisent-elles a elles seules, a enclencher ce
type d opérations ? Ces différentes sources financiéres ont une fonction incitative auprées des
acteurs de terrain et témoignent d’ une ambition étatique qui se donne les moyens de sa
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concrétisation. Mais elles ne se substitueront pas a des initiatives locaes et a des volontés
fondamentalement politiques de mener un projet commun dans I’ intérét général.

Ces outils financiers tentent implicitement, par I'instauration d’'un partenariat financier
entre les acteurs, de développer a long terme un partenariat de projet. Cependant,
I’engagement financier des partenaires n'est pas garant de I'existence d'un partenariat
pérenne. || semble qu’en amont, d autres obstacles intrinsequement liés aux acteurs de la ville

doivent étre surmontés.
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Il / L’ENJEU DE PERENNISATION DESPROJETS DE
GESTION URBAINE DE PROXIMITE

II.A/ Lesacteursdela gestion urbaine de proximité

[1.LA.1/ Descriptif et missions

De nombreux acteurs interviennent dans un projet de gestion urbaine de proximité.
Car au sein d'une entité géographique telle que le quartier, tentent de coexister des éléments
issus du socia, de I'urbain, de I’économique...faisant appel a des domaines de compétences
différenciés mais toujours en interaction. En effet, le fonctionnement de la vie quotidienne
correspond a une réalité nuancée et décloisonnée.

La note de cadrage de juin 1999 releve I'implication de quatre acteurs institutionnels

auxqguels s gjoutent les acteurs des services publics et privés et surtout |es habitants :

- lesbailleurs sociaux :

lls ont en charge I’aménagement et I'entretien du patrimoine foncier et béti. Ils
coopérent entierement aux opérations de réhabilitation espérant de celles-ci un retour sur

investi ssement.

En France, le champ du logement social est constitué de trois types d’ organismes aux
statuts et compétences différents: les offices publics HLM, les Offices Publics
d Aménagement et de Construction et les Sociétés Anonymes HLM. Tout d abord, les
OPHLM sont des établissements publics municipaux ou départementaux, a caractére
administratif. 1ls sont créés par décret en Conseil d Etat sur I'initiative d' une ville, d'un
département ou d’un groupement de collectivités locales. Les OPHLM ont compétences sur le
territoire de la collectivité qui est a I’origine de leur création. Leur mission est de construire
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en vue de la location mais ils sont également habilités a faire de I’accession & la propriété.
Une extension de leurs compétences peut leur permettre de réaliser des opérations

d urbanisme et d’ aménagement.

Les OPAC sont des établissements publics a caractére industriel et commercial créés
par la transformation d’un OPHLM. IIs ont une compétence territoriale qui peut s éendre sur
une ou plusieurs communes, voire un département. Leurs attributions en matiére

d aménagement sont plus larges que les OPHLM.

Enfin, les Sociétés Anonymes HLM (SAHLM) sont, elles, de droit privé. Elles sont
créées sur l'initiative de groupements professionnels a caractere public ou privé. La
légidation de droit commun relative aux sociétés par actions leur est applicable ains que
certaines dispositions spécifiques concernant les bailleurs sociaux. Ces structures bénéficient
d une certaine souplesse mais conservent le caractére non lucratif propre al’ingtitution HLM,
dans certains cas, la réalité peut s écarter de ce principe. Elles ne sont pas juridiquement liées
a une municipalité et interviennent auss bien dans le locatif que dans I'accesson a la
propriété.

Ces différents organismes HLM  disposent donc de modes de gestion, de
fonctionnement et de politiques de développement distinctes qui ont tendance a complexifier
encore davantage le jeu entre les acteurs.

- L’Etat:

Il intervient en tant que garant de la cohésion socide a travers les politiques
territorialisées et les services qu'il gére (éducation, justice, police). Il joue auss un réle
primordial dans le logement social. D’une part, la loi fixe le statut et le fonctionnement des
différents organismes HLM. D’autre part, il est I'acteur essentiel du financement du logement
socia par le biais du Ministére de I’ Equipement et du Logement.
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- L’Europe:

Les financements européens visant des actions intégrées de développement urbain
concernent pour 2000-2006, 31% de la population francaise. Les organismes HLM ont été
identifiés comme bénéficiaires finaux des fonds structurels par les documents régionaux de
programmation. Dans le repérage des actions éigibles a un financement européen, la gestion
urbaine de proximité apparait comme une dimension a part entiere, a cbté des actions visant la

restructuration urbaine, la qualité urbaine, la sécurité, I’ environnement ou I’ emploi-formation.

- Ledépartement et la Caisse d’ Allocations Familiales :

IIs ont en charge I’ action sociae et I’ accompagnement des familles.

- Lescollectivités locales :

Elles sont responsables de la gestion des équipements, des services et des
infrastructures dans un souci de continuité urbaine entre tous les quartiers de la ville. Les lois
de décentralisation ont offert a la commune des compétences en matiére d urbanisme. A ce
titre, elle peut décider du lancement dopérations d'aménagement et des secteurs
géographiques prioritaires dans le cadre de la politique de la ville.

- Les entreprises de services publics ou privés: (Police, Poste, EDF-GDF, France
Téécom, Sécurité Sociale, ANPE...)

La réaffirmation de leur présence dans les quartiers prioritaires apparait essentielle si
on entend lutter contre le sentiment d' une inégalité de traitement. Trop souvent, certains
quartiers sont détournés de I’ offre de services par les entreprises qui n’assurent pas toujours la
totalité de leurs activités. L’ ensemble de ces services a un réle structurant sur ces espaces, ils
donnent des reperes et atténuent les différenciations ressenties par les habitants vis a vis des

autres quartiers.
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- Le secteur privé:

Au-dela de I'impact économique, la locaisation d’ entreprises privées participent a la
revalorisation de ces quartiers. Elles sont un facteur possible de restructuration du dialogue
entre les habitants.

- Leshabitants:

Partenaire indispensable et devant étre au centre des préoccupations, |"habitant doit
étre intégré le plus en amont possible des projets urbains, dés la mise en cauvre du diagnostic
partagé. Le diagnostic résulte de la mutualisation des connaissances, du vécu, des données
statistiques fournies par chaque partenaire. Des cette étape, il est nécessaire de stimuler la
capacité d expertise que chaque habitant possede sur son logement et son cadre de vie. La
participation des habitants au diagnostic |égitime la possibilité par la suite de les consulter sur
la mise en oauvre opérationnelle et sur le mode de gestion a posteriori. La prise en compte des
habitants amene a des recompositions organisationnelles et a I’émergence de nouveaux
besoins en terme de formation pour I’ ensemble des partenaires, de sorte qu'ils considéerent la
participation comme un atout et non comme une difficulté supplémentaire.

[1.LA.2/ Uneidentification des difficultés

L’ élaboration et la mise en cauvre d’ un projet de gestion urbaine de proximité sont une
démarche complexe, par le nombre et la diversité des acteurs et des organisations et par le
contenu des projets, nécessairement transversaux. Chague partenaire se place dans une
stratégie spécifique au fonctionnement de son ingtitution. La phase préalable a la prise de
décision consiste a dépasser les divergences d'intérét propres a chaque acteur du projet. Dans
cette partie, il sera question de repérer les difficultés auxquelles sont confrontés les différents
acteurs dans la constitution d’ un partenariat.
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[I.A.2.a/ Des effets contextuels

Sur le terrain les configurations d’ acteurs sont diverses: un ou plusieurs bailleurs, des
dispositifs de travail inter-bailleurs généralement embryonnaires, une organisation de la
collectivité locae différente selon les sites. Dans tous les cas, plusieurs services de la
commune sont impliqués (urbanisme, habitat, politique de la ville...). Plus récemment,
I’échelle intercommunale est a prendre en compte. C'est pourquoi «les enjeux de la
coordination sont souvent aussi forts entre certains des services de la commune gu’ entre ces
services et les bailleurs»™ par exemple.

Si généralement, les sites concernés par la gestion urbaine de proximité sont des sites
politique de la ville, I’ ancienneté des dispositifs et les modes de travail différent. Ceux inscrits
depuis longtemps dans une démarche politique de la ville ou de territorialisation des services
publics, peuvent s appuyer sur des structures qui facilitent I’'éaboration d’un travail collectif
et d’'un projet de territoire (Régie de quartier, conseiller technique présent en permanence sur
le site). Les élus territoriaux ou de quartier jouent aussi un réle de coordination important

entre les services.

Les modalités d'échanges entre les acteurs et les différentes configurations du
dispositif politique de la ville influent sur les relations qui se nouent sur le terrain entre les

partenaires.

[1.A.2.b/ Le cloisonnement

Chague intervenant agit selon ses compétences, ses intéréts, les moyens financiers
qgu'il peut mobiliser, I’objectif é&ant que I'intervention en matiére de gestion urbaine de
proximité sur un espace donné réponde a une certaine cohérence. Le véritable enjeu auquel
sont confrontés les acteurs, consiste a faire travailler ensemble des partenaires dont les
objectifs, les méhodes d'interventions et la culture professionnelle en terme de gestion se

rejoignent ou parfois divergent.

1 |AURIF et le GIE Villes et Quartiers, mai 2001, Les démarches de gestion urbaine de proximité dans les sites
du programme GIE, p 12.
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Plusieurs facteurs sont a I'origine de logiques de fonctionnement différentes. Le
premier est issu de I'opposition entre deux modéles de gestion des organismes HLM : un
modéle de gestion publique pour les OPHLM, et une gestion privée pour les SAHLM, les
OPAC éant un type de gestion que I’on pourrait qualifier de «mixte». Les difficultés sont
fortement exacerbées lorsque plusieurs bailleurs issus de modéles de gestion distincts

interviennent au sein d un méme quartier.

Les OPHLM ont un modele de gestion publique fortement marqué par une logique
municipale. En effet, le lien fonctionnel qui les unit avec la collectivité locale peut influencer
largement la politique d'attribution des logements. Les OPHLM, en cas de dérives, peuvent
devenir rapidement des instruments éectoraux puissants pour les municipaités. Ainsi, une
logique éectorae s'instaure valorisant par exemple le critére d ancienneté de résidence dans

la commune.

Par ailleurs, les OPHLM mettent en ceuvre une stratégie basée sur le traitement social
des locataires caractérisé par une volonté de conciliation concernant par exemple le traitement
des impayés ou le maintien de familles en voie d'exclusion dans les lieux. Mais de plus en
plus, les OPHLM, au méme titre que les autres bailleurs se heurtent a des impératifs de
gestion et d’équilibre financier. Le risque a long terme, reste que les Offices HLM s alignent
sur le mode de fonctionnement des offices privés en sinscrivant dans une logique de profit

délaissant ainsi leur mission sociae.

Les SAHLM sont caractérisées par une forte rationalisation de leur mode de gestion et
ce dans la perspective d une optimisation de la rentabilité et de I’ efficacité économique. Afin
de pouvoir rentabiliser leur parc et construire de nouveaux logements, les SAHLM ont une
politique d attribution essentiellement fondée sur les critéres de ressources des locataires,
nécessairement solvables. A I'inverse des OPHLM, souvent confrontées & une dégradation
significative de leur parc locatif, les SA mettent plus facilement (pour raisons financiéres) en
cauvre des opérations de réhabilitation garantissant une bonne qualité de leur parc et
permettant de maintenir et d'attirer des familles issues des classes moyennes. Quoiqu’il en
soit, ces offices privés ne répondent pas davantage aux critéres de « mixité sociale » que les
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autres bailleurs sociaux, dans la mesure ou ils attirent eux aussi, des populations au statut

soci oéconomique homogene.

Enfin, les OPAC, qui par leur statut hybride, ont des stratégies de gestion alafrontiére
entre les offices publics et les offices privés. De maniére générale, les OPAC ont tendance a
rationaiser leur mode de gestion en le calquant sur le modéle privé. De ce fait, le traitement
social des locataires a quelques fois tendance a s éloigner des préoccupations des bailleurs au
profit de logiques d’investissement et de rentabilité économique.

De maniére générale, I'arbitrage constant entre les contraintes financiéres et les
préoccupations politico-sociaes se fait de plus en plus au profit de la logique de I’ équilibre
comptable et financier, bien que chague organisme ait ses propres modes de fonctionnement
interne. Ces clivages dans la gestion des organismes HLM ont des conséquences importantes
pour les bénéficiaires du logement socia. Tout d abord, I'inégalité d acces au logement,
déterminée par des criteres de ressources en fonction du type d’ organisme est trés prégnante.
Les plus démunis ont beaucoup moins de chances d’ acquérir un logement dans une SA que
dans un office public. Conjointement a I'inégalité d’'accés au logement, les habitants ne
bénéficient pas des mémes services ni de la méme qualité de gestion d’'un parc a |’ autre, qui
plus est, lorsque plusieurs bailleurs officient sur un méme quartier de grand ensemble. « Les
intéréts divergents des décideurs rendent inévitables la transformation de la gestion urbaine
en un champ politico-social ou les prises de position ne sont pas uniquement (ni
majoritairement) guidées par I exclusif intérét public »*.

Le cloisonnement entre les décideurs résulte d’ autre part de I'inégale appréhension de
la dimension locale. Pour les élus, les bailleurs, les représentants de |’ Etat... le territoire ou se
met en cauvre un projet de gestion urbaine de proximité porte intrinséquement une dimension
stratégique et les interventions seront guidées par cette perspective. En ce sens, il est
inévitable que les tensions et les divergences d'intérét surgissent au moment de la prise de
décison du développement d'une opération de gestion urbaine de proximité. Le
cloisonnement sera, @ mon sens, d autant plus ancré et irréversible que les acteurs de la ville
refuseront de débattre librement et d accepter le conflit. A I'inverse, il est nécessaire de

multiplier les occasions de rapprochement et de conflit positif entre les acteurs. Dans les faits,

12 CREPAH et GIE Villes et quartiers, septembre 2000, La gestion urbaine territorialisée en relation avec les
opérations de renouvellement urbain, p 46.
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il est parfois difficile d'accepter la confrontation parce que les niveaux de discours,
d'information et de formation, la connaissance de I'histoire et de I'économie locaes, se
Stuent a des échelles différentes. C'est véritablement en amont de la mise en cauvre d'un
projet de gestion urbaine de proximité - des le diagnostic- que cette phase nécessaire

d échanges et de débat doit se dérouler.

Mais cela ne serait étre suffisant pour procéder a la construction d'un partenariat. En
effet, trop souvent la méconnaissance des roles et des compétences de chague acteur
(habitants y compris) représente une entrave al’ existence d' un partenariat effectif.

[1.A.2.c/ La méconnaissance des roles de chacun

Toute démarche de gestion urbaine de proximité se construit dans la durée. Le temps
de la démarche comprend a la fois le délais de mise en cauvre opérationnelle du projet mais
surtout le temps amont imparti a la réflexion et a |’ analyse des compétences et savoir-faire de
chague partenaire. Le temps de «’ analyse constitue un temps de construction de la vision que
chacun a de son métier et de celui des autres. Cette connaissance mutuelle est un préalable
pour envisager une réorganisation des services intégrant les contraintes de chacun »™.

En fonction des différentes thématiques de la gestion urbaine de proximité, il sera
possible de clarifier les réponses et les attentes respectives entre bailleurs, ville, services
techniques, habitants... Dans ce sens, les partenaires doivent ére en mesure de réaliser un
constat partagé sur les possibilités opératoires de chacun, supposant d'identifier et de
clarifier :

- lesresponsabilités précises de chacun,

- les capacités d'intervention de chague acteur, ce qui suppose d'identifier

précisément les moyens techniques, humains et financiers respectifs.

Il S'agit donc d’'une phase de connaissance et de reconnaissance des compétences et
des potentialités de chague acteur, sans cette étape préalable, comment penser un travail
commun et sinscrire dans une dynamique de projet ? Concretement, il est fréguent que par

manque de clarification ou par méconnaissance des roles de ses partenaires en matiere

13 Actualités HLM, 2001, n°62, p 16.
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d entretien d'un quartier, ou de gestion de la tranquillité, le travail réalisé soit d'une totale
ineffectivité. C'est le cas a Caen par exemple (cf. Fiche d expérience de Caen, p57 a 62) ou
par mangue de cohérence dans les interventions d entretien liées aux cages d'escalier, aux
espaces extérieurs et aux espaces verts, ne sollicitant pourtant que deux acteurs (Ville et
bailleur), il est courant d’ observer des espaces ou I’ entretien n’est pas du tout effectué. Ce cas
est révéateur, d' une part de la prise en compte de la dimension partenariadle par ses deux

acteurs, et d’ autre part, des conséguences de celle-ci sur le quotidien des usagers.

Avant méme la définition du programme d'actions, chacun doit réinterroger son
organisation et son fonctionnement dans |’ objectif de les adapter aux besoins générés par la
gestion urbaine de proximité. Cette phase permet paralélement de mettre en lumiére les
capacités d’ écoute et d’ échanges déployées par chague partenaire et peut d emblée annoncer
la qualité de la concertation qui S éablira avec les habitants. Comment pallier cette
difficulté ? A cette question, la problématique de la formation des acteurs intervient en force.
En outre, il est primordial que cette question soit envisagée conjointement entre les personnels
de terrain et les acteurs-décideurs, de sorte que, trés en amont, S évitent les distorsions
existant entre les détenteurs de la prise de décision et les personnes qui la mettent en cauvre.
La méconnaissance des missons de chacun a des implications a différents niveaux,
transversalement (entre les décideurs des différents services auxquels ils sont rattachés) et
verticalement (entre les responsables des services et le personnel de terrain). La gestion
urbaine de proximité est une diadectique entre les services locaux et les services de
I’administration centrale. La formation de tous les acteurs de la ville (habitants y compris) est

essentielle dans la construction d' un partenariat de projet durable.

Au repérage non exhaustif de ces difficultés, se pose alors une question: faut-il
réorganiser ou au moins réadapter les ingtitutions aux exigences de la gestion urbaine de

proximité ?

La mise en exergue de ces problemes résulte d'observations réalisées lors de mes
déplacements sur le terrain. Bien que mon travail ait consisté a relever les opérations
intéressantes en matiere de gestion urbaine de proximité, beaucoup d’entre elles ont montré
que I'un des facteurs de réussite était celui de I’existence d'un partenariat solide (cf. Fiches
d expérience Rennes p 3 466 et Tourcoing p 73 a 79). A I'inverse, le mangue de concertation
entre les acteurs a pu constituer un obstacle non négligeable au déroulement du projet.
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II.B/ Le fonctionnement des institutions: une réorganisation

nécessair e ?

La réponse apportée aux habitants en termes de qualité de service et de gestion urbaine
de proximité implique que, quelques fais, le fonctionnement des organismes HLM, des villes
et autres partenaires associés soit remis en cause. Cette situation se révéle difficile
structurellement et culturellement, car il Sagit a la fois, de territoriaiser la gestion, de
moderniser et d'adapter |’organisation de chaque institution. Ces modifications internes
doivent permettre dans un second temps, de structurer un partenariat de projet sous-tendu par
des exigences de proximité et d'accessibilité. La proximité consiste a rapprocher la décision
du terrain ou elle s applique et de la rendre cohérente avec celles des autres organismes. |l est
question par conségquent, d’'appliquer a une échelle encore plus fine les procédés de la
décentralisation, afin que les organismes et les ingtitutions mettant en cauvre la gestion
urbaine de proximité développent des actions plus cohérentes par rapport a |’ échelon local et

plus autonomes vis-a-Vvis de leurs services centraux.

[1.B.1/ L’enjeu partenarial entre transversalité et coordination.

Le partenariat est & envisager comme le