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Managers de site

La tendance actuelle est au management.
L'anglicisme du terme «gestion» n'est-il qu'un
phénomeéne de mode ou correspond-il effective-
ment a l'apparition d'un nouveau mode de
fonctionnement, d'une nouvelle attitude, d’'un
nouveau métier? Et le cas échéant, le territoire
a-t-il besoin de managers?

Cet article tente un premier bilan sur la base des
exemples et de leurs protagonistes présentés
dans ce numéro de collage.

Les acteurs

Si le titre du numéro parle volontairement de
managers et non pas de management, ¢’est pour
exprimer le rdle-clé des personnalités dans des
démarches du projet. En effet, chaque projet est
marqué par I'engagement d'un acteur pour une
cause qui lui est chere: la qualité de la concep-
tion urbaine, la protection de I'environnement ou
encore |'attractivité d’'une ville. Il en découle une
diversité de managers d’origines professionnel-
les diverses et aux ambitions multiples qui vont
influencer le projet par leurs démarches et leurs
stratégies.

Hans Stockli, maire et directeur des finances de
la ville de Bienne, a ancré sa stratégie urbaine
dans une forte politique fonciere pour réaliser «la
nouvelle Bienne». André Meylan, zoologiste, fon-
de son action sur un mouvement associatif pour
la protection des valeurs naturelles du Parc Ju-
rassien Vaudois en exploitant les synergies avec
le tourisme. Ueli Roth, urbaniste, et Emmanuel
Rey, architecte, mandataires au service des ac-
teurs politiques et économiques, misent tous
deux sur l'innovation des démarches et des
moyens propres a la profession pour un dévelop-
pement urbain de qualité.

Ce qui les réunit, c’est leur capacité a franchir
les limites de leur métier, a concevoir un projet
transversal et interdisciplinaire et a innover au
travers des processus, des structures et des
outils. La diversité des cas démontre que la ges-
tion de site n'est pas uniquement I'apanage des
urbanistes.

Innovation des méthodes et des outils

Trés rapidement, I'on s’apergoit que la préoccu-
pation majeure du manager de site est moins la
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conception du projet que sa mise en ceuvre. Tour
a tour développeur, médiateur ou promoteur, il
estle véritable moteur du projet. Que ce soit pour
dépasser des situations de dysfonctionnement
ou de blocage, pour motiver les investisseurs,
I'innovation des solutions est omniprésente et se
révele au niveau de la concertation des dif-
férents intéréts, de /‘organisation du processus
et de la coopération avec les partenaires ou en-
core au niveau du financement et des outils de
gestion.

e Concertation des intéréts divergents. Les ma-
nageurs sont d’abord médiateurs. lls effec-
tuent des taches tres diverses telles que:
créer un climat de confiance; sensibiliser les
investisseurs a des themes d'intérét public ou,
a l'inverse, convaincre les représentants de
|'administration que promoteur ne rime pas
uniquement avec spéculateur (Ueli Roth);
mettre en réseau les différents partenaires du
site; afin de dynamiser le développement du
projet (Emmanuel Rey); rassembler 16 com-
munes autour d'un projet commun sans base
légale (André Meylan) ou encore établir une
«simple» concertation au sein d’une adminis-
tration (Hans Stockli).

* Modéles d’organisation et de coopération. La
planification coopérative est aujourd’hui un
modele reconnu mais sa mise en ceuvre cons-
titue, a chaque fois, un nouveau défi. Il sagit
de concilier la logique hiérarchique des ad-
ministrations et celle de I'unique performan-
ce de I'économie privée, d'assurer l'intérét
public avec les régles du marché. La com-
plexité technique, institutionnelle ou juridique
de grands projets urbains tels que Zentrum
Ziirich Nord ou le Rectangle d'Or a Geneve
(Collage 3/02) n'épargne pas les organigram-
mes et oblige ainsi a I'innovation. La fonction
de chef de projet, en dehors des grilles hié-
rarchiques ou des structures ad-hoc propres
a la gestion des opérations, se retrouve de
plus en plus fréequemment au sein des admi-
nistrations.

* Modes de financement. alliance entre capa-
cité d'investissement et pouvoir décisionnel
— I'exemple de Ziirich est parlant — s'avere
souvent indispensable. La politique fonciere
dynamique menée par la ville de Bienne a dé-
montré son efficacité. De méme, I'association
des intéréts entre la protection de la nature et

Standortmanager
«Management» liegt im
Trend. Handelt es sich
dabei nur um eine Mode-
erscheinung? Oder doch
um neue Sicht- und
Funktionsweisen, um ein
neues Berufsfeld? Und
wenn ja, braucht der
Raum Manager? Dieser
Beitrag versucht auf der
Basis der vier vorange-
henden Beitrdge eine
vorldufige Bilanz zu zie-
hen.

Bereits im Titel der vor-
liegenden collage wird
die Schliisselrolle der
vorgestellten Manager
deutlich. Ausgehend von
ihren beruflichen Funk-
tionen — Stadtpréasident
und Finanzdirektor, Zoo-
loge und Vereinsprési-
dent oder Planer und Ar-
chitekt — iiberschreiten
sie angestammte Gren-
zen. Mit persénlichem
Engagement und iiber
die Innovation der Me-
thoden und Mittel enga-
gieren sie sich fiir ihr
Projekt. Das Standortma-
nagement ist augen-
scheinlich kein Privileg
der Planer.

Uber die Planung hinaus
handelt es ich um deren
Fortsetzung fiir die kon-
krete Umsetzung. Als
Annéherung an eine De-
finition werden vier cha-
rakteristische Dimensio-
nen des Standortmana-
gements beschrieben:
die Erneuerung auf dem
Gebiet der Vermittlung,
der Organisation und Ko-
operation, der Finanzie-
rung und der Steue-
rungsinstrumente.

Als konsequente Folge
der gesellschaftlichen,

) Christoph von Fischer,
) Patrice Buillard,
URBAPLAN
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politischen und wirt-
schaftlichen Entwick-
lung verbirgt sich hinter
dem Begriff Standortma-
nagement eine ideologi-
sche Erneuerung des
Handlungsfelds der
Raumplanung. Fiir den
Standortmanager be-
dingt dies die Auswei-
tung seiner Kompeten-
zen, um sie den neuarti-
gen Herausforderungen
anzupassen. Auf der
Ebene der Projektauf-
baus geht es darum, das
Prinzip des Standortma-
nagements zu integrie-
ren, um die Dauerhaftig-
keit der Prozesse sicher-
zustellen.

0bwohl der Begriff Ma-
nagement aus der Wirt-
schaft entliehen ist, ver-
stehen wir das Standort-
management als Wil-
lensausdruck, das of-
fentliche Interesse nicht
einfach dem Markt aus-
zuliefern. Eine Heraus-
forderung, die um so fas-
zinierender ist, wenn sie
dem visiondren stédte-
baulichen Engagement
dient.

le développement du tourisme dans le Parc
Jurassien Vaudois devrait, a I'avenir, générer
des synergies pour créer un gain mutuel fa-
vorable a tous (principe du «win-win»).

e Qutils pour la maitrise du développement. Pro-
cessus distinct situé en continuité de la plani-
fication traditionnelle, le management de site
se préoccupe de la gestion du processus de
mise en oeuvre. |l apparait clairement que le
management ne vise pas la recherche de so-
lutions standardisées mais la génération d'ap-
proches spécifiques et novatrices. Plans spé-
ciaux ou indices de génération de trafic, les
instruments techniques sont adaptés en fonc-
tion de I'évolution des besoins et des options
pour s'intégrer dans une stratégie de gestion.

Cette palette de solutions et de compétences ori-
ginales peut étre étoffée par d'autres exemples.
Ainsi, il est possible d'y adjoindre les exigences
liées au savoir-faire des différents acteurs, tel-
les que les capacités de montage, de pilotage et
de portage définies par Alain Bourdin (cf. Adap-
tation des cultures professionnelles et des mo-
des de faire, Etudes et travaux de recherche du
«club ville aménagement», 1999). Frangois
Ascher (cf. Métapolis ou I'avenir des villes, 1995)
définit, quant a lui, les caractéristiques du mana-
gement urbain stratégique a travers une logique
d’acteurs plus que d’administration, par une
approche itérative et heuristique, par une con-
ception flexible et intégrée, par la définition des
regles du jeu et des objectifs de performance et
enfin par I'importance de la communication.

Vers l'urbaniste-manager?

Manager de site, un phénomene de mode ? Nous
pensons que non. En effet, les différentes expé-
riences font émerger une évolution de la pratique
de gestion du territoire. L'apparition du manager
de site estintimement liée a la complexité finan-
ciére, sociale et structurelle d'une opération.
Toutefois, il ne s’agit pas d'un phénomeéne isolé
mais de la suite logique des changements surve-
nus sur le plan politique et économique, engen-
drés par la raréfaction des grands investisse-
ments exclusivement étatiques et, sur le plan
social, par une certaine perte de confiance dans
la gestion politique qui pousse les différents ac-
teurs a réclamer leur participation aux projets de
la cité. Nous assistons, des lors, a un change-
ment d'idéologie qui se traduit, par conséquent,
dans la maniere de travailler des urbanistes.
L'enjeu de cette évolution se trouve a deux ni-
veaux. L'urbaniste-manager doit élargir son
champ de compétences au-dela de la planifica-
tion afin de pouvoir offrir une palette plus large
de prestations mieux adaptée a la spécificité des
projets émergents. Quant au montage des pro-
jets, il faut parvenir a un réflexe organisationnel
pour que ces managers, aujourd’hui souventiso-
Iés, soient intégrés dans une conception globale
du processus pour assurer la durabilité de la ges-
tion a long terme.

Bien que le terme de management soit emprunté
al'économie, le management de site est indisso-
ciablement lié a la volonté publique de ne pas
seulement laisser faire le marché. Le partenariat
se manifeste, aujourd’hui, comme une nécessité
pour la défense de I'intérét public. Cette évolu-
tion signifie pour nous une nouvelle fagon de per-
cevoir notre travail — une vision dautant plus
passionnante qu'elle nous permet de mieux agir
sur l'urbain. En définitive, pour reprendre la con-
clusion d'Ueli Roth, le défi réside non pas dans le
fait d’étre urbaniste ou manager, mais plutot de
se diriger vers un réel engagement urbain vision-
naire. =]
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