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APPELS À PROJETS URBAINS INNOVANTS :  
LA CONSTRUCTION DES INNOVATIONS  PROGRAMMATIQUES  

ENTRE PROMOTEURS IMMOBILIERS ET ACTEURS PUBLICS

Les nombreux Appels à Projets Urbains Innovants (APUI) qui ont suivi les Øditions de « RØinventer Paris » donnent un 

nouveau rôle aux cessions fonciŁres en tant qu�instrument des politiques urbaines. Dans le modŁle habituel d�amØ-

nagement public, les cessions fonciŁres sont accompagnØes de cahiers des charges prØcis et sont encadrØes par 

le code de la commande publique. À rebours de ce modŁle, les APUI cherchent à mettre en �uvre la « smart city  

bottom-up » (Missika, 2015), en demandant aux acteurs privØs, au travers de conditions de site moins strictes que les 

cahiers des charges, de se constituer en groupements et d�Œtre force de proposition pour des projets immobiliers et 

urbains plus innovants. Les attentes sont fortes en matiŁre d�innovations programmatiques, marquant un « troisiŁme 

âge du projet urbain » (GrØco, Josso & Rio, 2018). Au regard de la taille et de la complexitØ des tØnements fonciers 

mis en cession dans la premiŁre Ødition de l�appel Inventons la MØtropole du Grand Paris (IMGP1), les sociØtØs de 

promotion immobiliŁre se placent en tant que mandataires de la plupart des groupements sØlectionnØs (Rio, Josso 

& GrØco, 2019).

Ce texte propose une lecture croisØe des rapports entre acteurs publics et promoteurs immobiliers et de la pro-

duction des innovations programmatiques dans ces projets urbains. Comment les rapports entre acteurs publics 

et privØs dans les APUI se rØØquilibrent-ils ? Quels rôles respectifs ces acteurs jouent-ils dans la construction des 

innovations programmatiques des projets ?
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Les innovations programmatiques absentes des intentions 
 publiques pour les sites mis à concours

LancØ en 2017, IMGP1 est une consultation dont l�objectif est avant tout politique, dans le but de donner vie à la 

MØtropole du Grand Paris rØcemment crØØe (2016), et de renforcer ses liens avec les Ølus locaux. C�est pourquoi, 

malgrØ les discours o�ciels, les innovations programmatiques ne sont pas au c�ur des ambitions publiques pour 

la majoritØ des sites. Les attentes sont fortes, par contre, sur les expertises opØrationnelles des promoteurs dans 

le montage d�opØrations complexes.

L�une des caractØristiques des APUI est la compression des temps de conception, les o�res des groupements de-

vant Œtre soumises dans des temps records. Dans IMGP1, les temporalitØs ont ØtØ serrØes pour les acteurs publics 

aussi, entre la dØcision d�organiser la consultation et la mise en concours des sites. Ces acteurs n�ont donc pas pu 

mener de nouvelles rØ�exions sur leurs sites dans le cadre de la consultation. Ils y participent dans l�attente d�un 

montage salvateur d�un Øchec prØcØdent, pour tester le marchØ, pour accØlØrer des projets dØjà prØvus� Pourtant, 

leurs objectifs pour les sites, tant politiques que d�amØnagement, sont prØsents, clairs, et  transmis aux candidats. 

Il n�y a donc pas de « carte blanche » aux promoteurs.

La compression des temps de prØparation des sites empŒche une concertation prØalable des acteurs publics 

concernØs sur des aspects opØrationnels. Cette imprØparation refait surface en aval des projets et cause des re-

tards et des nØgociations ardues entre les parties prenantes. L�objectif initial d�accØlØration des opØrations par les 

APUI n�est �nalement pas si simple à atteindre.

Les promoteurs face aux injonctions à l�innovation : des intØgrateurs du systŁme 
aux stratØgies d�innovation di�ØrenciØes

Les promoteurs immobiliers ont saisi les rŁgles du jeu : ils se retrouvent au centre de grands groupements, dont 

chaque membre est censØ rassurer les porteurs de site quant à la faisabilitØ de ce qui est proposØ. Les promoteurs 

deviennent des intØgrateurs de l�ØcosystŁme (Rajakallio et al., 2018) de l�innovation architecturale et urbaine. Les 

implications sont nombreuses : une montØe en puissance de leur travail relationnel (Ballard et Butcher, 2020), des 

changements organisationnels importants et qui exigent le recrutement de nouveaux pro�ls de professionnels. 

Ces transformations sont explicitØes dans notre webdocumentaire « Qui aménage le Grand Paris ? ».

Si tous les promoteurs se mettent en mouvement grâce aux APUI, ils ne le font pas tous de la mŒme maniŁre. Leurs 

stratØgies d�innovation re�Łtent des stratØgies entrepreneuriales et des positionnements distincts dans le marchØ 

immobilier, prØsentØs dans le tableau 1 ci-contre.

MØthodologie

Ce texte se fonde sur quatre études de cas parmi les projets lauréats d’IMGP1, à partir de l’analyse 
de 26 entretiens réalisés en 2020, d’un corpus documentaire (documents de projet et presse) et des 

recherches menées précédemment au sein de la Chaire AGP.



Type de promoteur Stratégie

Groupes du BTP IntØgrer di�Ørentes �liales du groupe, internaliser et rØpliquer 
les innovations

Filiales banques/cotØes en bourse Peu de prise de risque, acteurs Øtablis et rassurants, innova-
tion technique

FonciŁres Beaucoup d�exploitants (spØcialisØs, locaux)

RØgionaux ou indØpendants Niches de marchØ avec nouveaux usages et jeunes maîtres 
d��uvre

Une forme discrŁte d�urbanisme nØgociØ 

Pendant la phase de candidature, les interactions entre acteurs publics sont limitØes, mais pas toujours claires. 

Le cadre rØglementaire (ØgalitØ de traitement des candidats, cession qui doit rester en dehors du cadre de la  

commande publique) est une contrainte importante. Des Øchanges accessibles à tous se font en ligne, des rØunions 

ont lieu entre porteurs de site et �nalistes. Les acteurs publics suivent une ligne de crŒte : guider les groupements 

sans pour autant prescrire. C�est d�ailleurs en rØponse à ces avis que des programmistes intŁgrent les groupements, 

notamment pour des projets d�Øchelle urbaine ou d�Øquipement complexe. De leur côtØ, les groupements ne par-

tagent pas tous les ØlØments de leurs projets avec les acteurs publics, craignant que l�information ne circule et que 

leur avantage comparatif ne se perde. 

Ce jeu de dits et non-dits a des implications pour les phases en aval de la dØsignation des laurØats. Bien que le cadre 

juridique empŒche des altØrations substantielles aux projets (sous peine d�enfreindre l�ØgalitØ de traitement des can-

didats), la contrainte semble Œtre moindre lors des nØgociations qu�en phase candidatures. Pour un chef de projet 

exerçant chez un mandataire, Œtre laurØat consiste à gagner un « droit à nØgocier » - et des nØgociations, il en a ! 

Alors que les o�res sont valables pendant 18 mois, les nØgociations tendent à les surpasser largement, et pas seu-

lement à cause du contexte sanitaire. Les sujets �nanciers et de montage d�opØration classiques sont naturellement 

prØsents dans ces nØgociations, mais le cadre IMGP ajoute Øgalement des nØgociations sur la contractualisation des 

innovations, dont les innovations programmatiques.

Pendant les nØgociations, le portage politique par les Ølus locaux devient encore plus fort � mŒme si les laurØats sont 

invariablement les « choix du maire », dans les mots des organisateurs de la consultation. Lors des nØgociations, 

les maires sont appelØs à tenir des rapports de force avec les promoteurs et à dØbloquer des impasses techniques, 

s�imposant aux services techniques des collectivitØs, intercommunalitØs ou Øtablissements publics.
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Tableau 1 : Stratégies d’innovation dans IMGP1 par type de promoteur immobilier  
Source : adapté de Pérès et Gomes (2021)

La contractualisation des innovations (programmatiques) dans IMGP1

Pour que les objectifs en matiŁre d�innovation programmatique soient tenus � et ce, dans le temps � le rŁglement de la consul-

tation demande aux groupements d�inclure, dans leur o�re, un protocole d�engagement sur les innovations et l�a�ectation de 

la programmation dans le temps. Chaque groupement doit ainsi identi�er les innovations constitutives de son projet et de pro-

poser des pØnalitØs en cas de non-conformitØ du projet livrØ. Les mandataires doivent Øgalement s�engager sur les innovations 

pour une durØe de quinze ans. L�ensemble de ces dispositions a vocation à intØgrer les clauses d�a�ectation des promesses et 

des actes de vente.



Ce qui est négocié Exemple

O�re �nanciŁre insu�sante Les participations aux Øquipements publics et aux infrastructures sont 

trŁs largement sous-estimØes dans l�o�re, parfois de millions d�euros. 

Bras de fer entre porteur de l�opØration d�amØnagement, promoteurs et 

Ølus : valeur des participations, valeur de cession, constructibilitØ.

DØsØquilibre de l�o�re Suite à des Øtudes additionnelles, l�o�re se rØvŁle di�cilement à l�Øqui-

libre. Les nØgociations portent sur le rØØquilibrage des typologies du 

programme tertiaire.

O�re excessive L�o�re va au-delà du pØrimŁtre de cession. Levier pour les acteurs pu-

blics dans la construction d�un cadre partenarial plus Øtroit, y compris 

pour la phase d�exploitation ultØrieure.

Coßts imprØvus Le coßt de la dØpollution des sols dØpasse largement les estimations 

lors de l�o�re, l�opØration n�est donc plus à l�Øquilibre. NØgociations sur 

la programmation : nombre de logements, leur typologie/prix de sortie.

Obstacles processuels IMGP n�est pas articulØ aux pØrimŁtres opØrationnels existants  

(rŁglement de lotissement, ZAC en cours de crØation). Issues : suite à 

nØgociation politique et crØation de solution juridique, altØration à la rŁ-

glementation applicable ; refonte totale du projet laurØat.

DØsengagement de membres du 
groupement

Seuls les dØsengagements d�investisseurs importants impactent les 

nØgociations, sinon des ajustements à la marge sont facilement faits.  

Mobilisation des acteurs privØs et publics pour trouver des nouveaux in-

vestisseurs, sous peine que le projet ne soit abandonnØ.

La formulation des clauses  
d�a�ectation

Deux archØtypes de stratØgies de sØcurisation juridique des innovations 

existent. Dans un cas, une nØgociation assez intransigeante point par 

point, prØvoyant des sanctions pour chacun d�entre eux. Dans l�autre cas, 

seule la programmation d�ensemble est mentionnØe, ouvrant la voie à 

des tractations pendant toute la durØe du contrat.

Le suivi ou la gouvernance des  
projets aprŁs livraison

Les nØgociations peuvent dØboucher sur des instances de suivi parta-

gØes par les parties prenantes. Dans certains cas, ce sont presque des 

nouvelles modalitØs de partenariat public-privØ en matiŁre d�Øqui-

pements. Dans un projet, l�Øquipement occupe le site IMGP et un tŁ-

nement contigu, rachetØ par la collectivitØ et louØ gracieusement au 

groupement. En Øchange, la collectivitØ intŁgre la gouvernance du lieu.  

Dans un autre projet, le mandataire compose un Øquipement multifonc-

tionnel en VEFA (occupants et gestionnaire-exploitant), la Banque des  

Territoires s�en porte acquØreur.
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Qu�est-ce qui est nØgociØ suite à la dØsignation des laurØats ? 

Tableau 2 - Objets de négociations suite à la désignation des lauréats



Conclusion 

Les innovations programmatiques des projets laurØats sont nombreuses et justi�ent la multiplication des acteurs 

dans les groupements, ce qui constitue des dØ�s et conduit à des rôles inhabituels pour les promoteurs. Elles 

font par ailleurs l�objet d�une contractualisation entre les acteurs publics et les mandataires des groupements. 

Pourtant, ces innovations ne sont pas structurantes dans les interactions entre mandataires des groupements et 

acteurs publics. Les nØgociations versent sur les sujets �nanciers, procØduraux et juridiques habituels des ces-

sions fonciŁres. Les innovations programmatiques sont vraisemblablement considØrØes comme Øtant actØes (ou 

su�samment actØes pour le moment) � à l�image du protocole d�engagement sur les innovations qui intŁgre les 

candidatures. Ainsi, bien que les grandes lignes des programmes (logement-bureaux-commerces-Øquipements) 

puissent Œtre recalibrØes au long des nØgociations, il est rare que les aspects plus qualitatifs des innovations pro-

grammatiques soient abordØs. Puisque la mise en �uvre des projets n�est pas encore assurØe sur de nombreux 

projets, des itØrations sur les innovations reprØsentent des coßts au projet Øvitables à ce stade.

Outre l�Øvolution des projets, les nØgociations crØent de nouveaux rapports entre les acteurs publics et les pro-

moteurs dans la mise en �uvre des projets et au-delà. Les discussions sur la formulation des clauses d�a�ectation 

dans les promesses de vente (et sur les pØnalitØs associØes) concernent �nalement le cadre relationnel entre 

acteurs du projet et acteurs du site sur la quinzaine d�annØes à venir. Dans le cas de la sØcurisation juridique mi-

nutieuse, la prØfØrence est donnØe à une formalisation des relations et l�identi�cation nette des leviers �nanciers 

à activer pour que le projet soit menØ à bien. Le choix d�une formulation vague des clauses (renvoyant à la pro-

grammation dans son ensemble) va de pair avec la crØation d�une gouvernance partagØe du projet, ancrØe dans 

la location par la collectivitØ du tØnement de plus grande valeur, gardØ explicitement en dehors du pØrimŁtre de 

cession. Les rapports entre acteurs publics et privØs se rØinventent encore dans l�exemple d�un Øquipement col-

lectif conçu par le promoteur et vendu en Vente en Futur État d�AchŁvement (VEFA) à la Banque des Territoires, 

aprŁs la sØcurisation des gestionnaires et exploitants.

Au regard de l�ampleur des nØgociations et de la diversitØ de rØsultats auxquelles elles aboutissent, y compris 

en matiŁre de gouvernance ultØrieure des projets, IMGP1 ne saurait Œtre rØsumØ dans l�idØe d�une prise en main 

de l�amØnagement par les acteurs privØs. Les nØgociations montrent bien les divergences et convergences entre 

acteurs privØs et publics et entre acteurs techniques et politiques. Autant de nouvelles con�gurations contractua-

lisØes des relations entre acteurs publics et privØs qui justi�ent la poursuite des analyses au sein de la Chaire sur 

la mise en �uvre des projets laurØats. 
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Perspective nocturne du programme Triangle Ouest (Noisy le Sec)
Projet IMGP1 porté par Linkcity Île-de-France
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