LES METIERS DE LA MAITRISE D'OUVRAGE







LES EMPLOIS DE LA MAITRISE D'OUVRAGE,
UN ENSEMBLE DE COMPETENCES SOLIDAIRES

La maitrise d'ouvrage HLM évolue. Elle est confrontée a plusieurs facteurs qui
transforment ses missions, ses structures et ses emplois.
Le référentiel présente et décrit ces évolutions. Il indique sur quels domaines elles
f portent et quels en sont les effets sur les contenus professionnels des emplois.
| Avant de les examiner en détail, il convient de souligner un phénoméne
majeur:
Le professionnalisme des maiires d'ouvrage HLM en matiere d'études, de
conception et de réalisation de projets d'investissement atteint aujourd'hui un
niveau d'exigence trés élevé. Il leur faut prendre en compte un ensemble de
données, de réglementations, de contraintes qui font de la maitrise d'ouvrage
HLM un métier complexe :
= Evolution des modes de financement des opérations,
® Intégration des projets dans leur environnement urbain,
i Segmentation des marchés de clientéle,
B Recherche de la maiftrise économique compléte des projets,
B Renforcement du travail en partenariat avec les collectivités territoriales, les
| habitants.
® Diversification ou regroupement des champs d'intervention : neuf, réhabili-

tation, accession, prestation de services.
@ Renforcement des liens de clients-fournisseurs entre tous les intervenants
" du processus d'étude, de montage et de réalisation d'un projet.

La complexité du métier rend nécessairement les contenus des emplois de

chargé d'opérations, de chargé de projet, d'assistant technico-financier etc...,
plus exigeants encore pour leurs titulaires, et impose leur collaboration,
| comme a tous les prestataires externes (maitre d'oeuvre, entreprises...).
Les compétences deviennent de plus en plus spécialisées, fondées sur des
connaissances et des savoir-faire extrémement précis ; et, en méme temps, la
gualité du management global dans le pilotage des projets est une condition
indispensable de leur réussite.




MODE D'EMPLOI ET CHAMP D'APPLICATION

Le référentiel fait le point sur les modes d'organisation et les emplois de la
maftrise d'ouvrage a travers ses évolutions actuelles, dans les domaines du
locatif et de |'accession groupée.

Il recense I'ensemble des facteurs d'évolution et en apprécie 'impact sur |'or-
ganisation de la fonction maitrise d'ouvrage, sur les compétences requises
des titulaires de ces emplois et sur la maniére de les gérer.

Le référentiel permet ainsi de mieux intégrer ces évolutions selon différents
aspects:

& coniexie réglementaire et financier,

& contexte de programmation des opérations,

B contexte partenarial,

E contexte lié aux évolutions de la société,

B contexte lié aux évolutions des métiers.

Ce document présente en premier lieu trois emplois centraux de la maitrise
d'ouvrage: chargé d'opérations, chargé de projet, responsable de programmes.
Il en décrit successivement les principales activités et les compétences-clés.
Les autres emplois de la fonction sont ensuite présentés sous la forme de
fiches descriptives synthétiques ol I'on retrouve des métiers qui peuvent exis-
ter dans 'organisme : secrétaire technique, gestionnaire de marchés, assistant
technico-financier, négociateur immobilier, surveillant de travaux.

Derriére ces intitulés de référence, on peut identifier les contenus profession-
nels propres aux emplois.

Ce document propose également des outils d'aide & la décision sous forme de
fiches-pratiques pour:

® établir le référentiel d'activités ou la description de poste des chargés d'opé-
ration de |'organisme,

B évaluer et préparer le développement des compétences.

Le référentiel présente des pistes de réflexion pour une gestion des ressources
humaines prévisionnelles des emplois de la maitrise d'ouvrage :

@ Comment sont-ils recrutés ?

& Quelles formations adaptées proposer ?

B Comment gérer des parcours professionnels au sein de la fonction comme
vers les autres métiers de I'organisme ?

EQuels sont les nouveaux emplois qui se créent ?

Enfin, on trouvera en annexe de cing monographies d'organismes, de forme
et de taille différentes, choisis a priori pour leurs approches "innovantes” dans
la maniére d'intégrer les évolutions de la fonction maitrise d'ouvrage.

A chaque fois, le rappel du contexte et la présentation des modes d'organisa-
tion de la fonction permetient de comprendre les logiques de définition des
emplois selon les partages d'activités et de responsabilités réalisés.



Présentation de la fonction et des emplois
de la maitrise d'ouvrage

Les facteurs d'évolution et leurs effets

' Le chargé d'opération

Fiche pratique n°1: Etablir le référentiel d'activités
du chargé d'opérations

du chargé d'opérations

Le directeur ou responsable de programme
Le chargé de projet

Les autres emplois de la maitrise d'ouvrage

Les profils et niveaux de recrutement

La formation professionnelle

La gestion des parcours professionnels

Les nouveaux emplois de la fonction maitrise d'ouvrage

& Monographie n°1
Monographie n°2

Monographie n°3
& Monographie n°4

Monographie n°sS
& Bibliographie

Fiche pratique n°2: Evaluer et développer les compétences
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PRESENTATION DE LA FONCTION
ET DES EMPLOIS DE LA MAITRISE
D'OUVRAGE

La maltrise d'ouvrage constitue avec la gestion locative I'un des deux grands
métiers des organismes HLM. Elle répond & leurs missions de constructeur de
logements neufs et de maintien de la pérennité du patrimoine par la réhabili-
tation.

Selon les contextes locaux, économiques et politigues, elle occupe une place
plus ou moins importante au sein des organismes. Depuis dix ans, la culture
professionnelle propres aux maitres d'ouvrage sociaux a évolué. Longtemps
considérée comme |'activité la plus valorisante, voire la plus "noble", la mai-
trise d'ouvrage est désormais indissociable des métiers de la gestion locative
et patrimoniale, bousculés par les logigues de qualité de service, de proximité
avec la clientéle et du marché (locatif comme accession).

Si cette fonction connait et traverse aujourd'hui de profondes évolutions, elle
n‘a pas attendu les années 1995-2000 pour se moderniser. Elle peut donc s'ap-

puyer sur un certain nombre d'acquis.

Le processus général de préparation, de conception et de réalisation des opé-
rations est aujourd'hui assez bien maitrisé par les organismes qui se sont
dotés de ressources internes qualifiées. Les modalités de contrdle en particu-
lier fonctionnent, tant pour les décisions stratégiques (généralisation des
comités d'investissement) que pour le suivi financier (fiches de situation finan-
ciére et comptable),

Certes, tous les organismes d'HLM sont loin d'avoir formalisé leurs procé-
dures mais ils se sont dotés de moyens pour éviter les erreurs techniques dans
la conception et la réalisation des ouvrages.

De méme, les monteurs ou chargés d'opérations et autres responsables opé-
rationnels recrutés depuis quinze ans se caractérisent par un haut niveau de
formation initiale (BAC +5) et une bonne capacité d'autonomie dans la
conduite de projets.



Les projets d'investissement aujourd'hui traduisent une volonté de faire du
"sur-mesure”, avec des programmes neufs de dimension plus réduite, congus
en concertation avec les gestionnaires locatifs, et des projets de réhabilitation
qui intégrent réellement les aspects sociaux, et non plus exclusivement tech-
niques, liés & I'usage des habitations.

Cette dimension commerciale se traduit du reste dans les intitulés d'organi-
grammes. Les appellations de Direction technique, de direction de la Construc-
tion sont remplacées de plus en plus fréquemment par les directions de la Pro-
motion immobiliére ou encore les directions du Développement.

* UNE FORTE DIVERSIE DES MODES DORGANISATON

 ET DES EMPLOIS DE LA MAITRISE D'OUVRAGE

Selon les rythmes de développement des organismes et I'étendue de leur
champ de compétences, ceux-ci ont trouvé un certain nombre de réeponses en
matiére d'organisation de la fonction et de structure des emplois, caractéri-
sées par leur diversite.

Le référentiel n'a pas pour objectif de faire prévaloir un mode d'organisation
sur un autre mais plutét de souligner a quel point ils expliquent la configura-
tion des emplois.

D'une certaine facon, deux logiques complémentaires se confrontent et déter-
minent les choix d'organisation faits par les directions générales.

M La logique du produit

Elle correspond & la diversité des produits réalisés par I'organisme. Aux pro-
duits habituels en construction neuve (y compris pour les PLATS), en réhabili-
tation et en acquisition-amélioration (en milieu occupé ou pas), s'ajoutent les
opérations d'aménagement, I'accession, la maitrise d'ouvrage pour le compte
de tiers et les activités de prestations de service.

M La logique du processus

Il s'agit de I'ensemble des étapes d'une opération d'investissement depuis la
recherche fonciére et les études d'opportunité en amont jusgu'au suivi du
S.AV., aprés la commercialisation.

Trois phases s'en dégagent : (cf. collections d'Actualités HLM - février 96).

Les études préalables : - opportunité,

- faisabilité,
- décision d'engagement.



Le suivi de la conception: - programmation,
- procédure et schéma de conception,
- dévolution de la maftrise d'csuvre,
- avant-projet et projet détaillé,
- commandes et passation des marchés.

Le suivi de la réalisation: - préparation et suivi des chantiers,
- réception et SAV.

C'est a partir de ces deux logiques que se structurent les modes d'organisa-
tion de la fonction. L'exemple le plus caractéristique porte sur le positionne-
ment de la réhabilitation par rapport & la construction neuve :

S'agissant d'opérations d'investissement, I'activité réhabilitation a longtemps
eté rattachée 3 la direction de la Construction neuve.

Aujourd'hui, avec ses contraintes propres, techniques, de communication
avec les habitants, elle fait davantage partie d'une direction de la Maintenance
du patrimoine, dans la continuité des programmes de GE/GR,

Chaque emploi peut étre représenté par son positionnement sur les deux dia-
grammes de profil d'activités ci-dessous.

TYPE D'ACTIVITE ET CHAMP D'INTERVENTION DE L'EMPLOI

Pilotage

Intervention

Participati Participation

Type d'activité et champ d'intervention de I'emploi




DIVERSITE ET AMPLITUDE DU POSITIONNEMENT DES EMPLOIS
DE LA MAITRISE D'OUVRAGE AU SEIN DES ORGANISMES.

Les différents emplois sont positionnés a la conjonction des produits que

peut réaliser un organisme et des étapes du processus sur lesquelles il

intervient.

Le tableau page suivante et les intitulés proposés ne correspondent pas a
une donnée statistique, ni 8 un modele type mais traduisent la diversité
des combinaisons possibles dans les contenus méme de ces emplois.

Il s'agit de configurations d'emplois potentielles. Dans la pratique, un choix
s'opére entre les produits et les étapes pour déterminer les contenus des
emplois, c'est-a-dire un ensemble d'activités que peut exercer une seule et
méme personne dans un poste donné.

Concrétement, les organismes sont confrontés a des tendances profondes
et structurelles qui favorisent des arbitrages plus prononcés. Leurs orien-
tations stratégiques sont susceptibles de mieux caractériser la spécificité
de chacun des emplois.

Ce choix est donc le résultat de la stratégie et des modes d'organisation
retenus par |'entreprise.

A ce propos, il faut préciser que l'intitulé de "Chargé d'opérations” corres-
pond 3 une appelation générigue, la plus communément utilisée par les
organismes HLM. Pour des contenus d'emplois identiques ou voisins le
terme de monteur d'opérations est également trés répandu.

Néanmoins, par convention, le terme de chargé d'opérations sera utilisé en
permanence pour tout le document.




DIVERSITE ET AMPLITUDE DU POSITIONNEMENT
DES EMPLOIS DE LA MAITRISE D'OUVRAGE AU SEIN DES ORGANISMES

‘Logiqueduprocessush
- LETUDES PREALABLES

1L SUIVE DE LA CONCEPTION

1ll. SUIVI DE LA REALISATION

o Chargé d'opérations

Directeur de programmes

| Chargé de projet
| Assistant technico-financier

{ Conseil économique et juridigue

Assistant technico-financier

Chargé d'opérations
Directeur de programmes

Chargé de projet

' Gestionnaire de marchés

Chargé d'opérations

' Directeur de programmes

_ | Chargé de projet

Assistant technico-financier

Directeur de programmes

Chargé d'opérations
Directeur de programmes
Chargé de projet

Gestionnaire de marchés

| Assistant technico-financier

Chargé d'opérations
| Chargé de projet
Gestionnaire de marchés

Assistant technico-financier

Chargé d'opérations

3 Charge de projet
Surveillant de travaux
Gestionnaire de marchés

Assistant technico-financier

~ Chargé d'opérations
~ Directeur de programmes
| Chargé de projet

- | Assistant technico-financier

 Chargé d'opérations

Directeur de programmes
Chargé de projet
Gestionnaire de marchés

Assistant technico-financier

| Chargé d'opérations
_ Directeur de programmes
| Assistant technico-financier

| Négociateur immobilier

Directeur de programmes

Chargé d'opérations
Chargé de projet

Surveillant de travaux

| Gestionnaire de marchés

Assistant technico-financier

Chargé d'opérations

' Directeur de programmes

Negociateur immaobilier

Chargé d'opérations

Assistant technico-financier

Négociateur immobilier

Chargé d'opérations
Directeur de programmes

Chargé de projet

| Assistant technico-financier

Chargé d'opérations
Directeur de programmes
Chargé de projet
Gestionnaire de marchés

Assistant technico-financier

Chargé d'opérations
Directeur de programmes
Charge de projet

Assistant technico-financier

Directeur de programmes

Chargé d'opérations
Directeur de programmes
Chargé de projet

Gestionnaire de marchés

| Assistant technico-financier
1 -

‘ Chargé d'opérations
Chargé de projet

Assistant technico-financier

Charge d'opérations

Chargé de projet

Surveillant de travaux
Gestionnaire de marchés

Assistant technico-financier




LES FACTEURS D'EVOLUTION ET
LEURS EFFETS

Les facteurs d'évolution de la fonction maitrise d'ouvrage sont liés a des modi-
fications du contexte de production. Pour répertorier ces facteurs et examiner
les impacts de chacun d'entre eux sur I'organisation, les méthodes de travail,
les compétences et en terme de gestion prévisionnelle des emplois, le tableau
ci-aprés les décline selon cing contextes :

Le contexte réglementaire et financier

L'accent est mis sur I'existence d'un cadre réglementaire changeant (réforme
de la surface utile, de la fiscalité du PLA), de plus en plus contraignant et sur
le constat d'un avenir incertain en matiére de financement des opérations,
dans un contexte ou les capacités d'autofinancement se réduisent et ou les
équilibres d'exploitation sont difficiles a assurer.

Le contexte de programmation des opérations

Celui-ci évolue dans le sens d'une baisse des rythmes de production avec
parallelement la sortie d'opérations plus complexes et/ou de taille réduite
dans un marché immobilier détendu gui subit une raréfaction du foncier.

Le contexte partenarial

Le partenariat du montage d'opérations s'élargit & de nouveaux interlocuteurs
(monde associatif notamment), il devient multi-partenaires (interorganismes,
habitants) et se renforce par la présence des collectivités locales. Par ailleurs,
du coté des fournisseurs que sont les entreprises de batiment, les risques de
faillite s'accroissent.

Le contexte lié aux évolutions de société

La société évolue avec deux conséguences principales sur la demande HLM :
une paupérisation de celle-ci et une précarisation des situations nécessitant
produits et gestion adaptés, une segmentation de cette demande et un niveau
accru d'exigence de la part de la clientéle.



Le contexte lié & I'évolution du métier

Les modifications dans les conditions d'exercice du métier de maitre d'ou-
vrage entrainent un renforcement du professionnalisme : exigence
qualite/colt vis-a-vis du maitre d'oeuvre, prise en compte des paramétres inté-
gration urbaine dans les opérations neuves et approche globale en réhabilita-
tion ; parallelement, la situation du marché de I'emploi limite le renouvelle-
ment des postes, la mobilité et les marges de progression.

En complément & I'analyse des contextes, les facteurs d'évolution peuvent
faire I'objet d'une lecture par une autre entrée : le degré d'impact sur I'organi-
sation et les métiers de la maitrise d'ouvrage.

En effet, parmi les facteurs cités, certains entrainent une adaptation en continu
de la profession, occasionnant des ajustements dans son exercice : réglemen-
tation, marche local, besoins de la clientéle, exigence qualité/coiit, partenariat
de programmation/gestion élargi.

D'autres facteurs vont nécessiter une évolution en profondeur et en rupture
par rapport a la situation antérieure -au sens révolution : changement brusque
et profond - pouvant conduire a ré-examiner le sens méme des activités de
maitrise d'ouvrage et des emplois qui la composent.




Evolutions
_ de l'environnement

Impacts sur 'organisation

| et les méthodes de travail

| Savoir

| Impacts sur les compétences

- Savoir faire

Impacts en termes de |
- gestion de Femploi ‘

CONTEXTE REGLEMENTAIRE ET FINANCIER

i

évolue et se rigidifie.
(nouvelles réglementations:
PLA, surface utile/TVA a taux
réduit,

Nouvelles lois: marchés pu-

lation européenne/ augmen-
tation du nombre de recours
sur permis de construire, de
| faillites d'entreprises).

Un cadre réglementaire qui|

blics, études d'impacts, légis- |

Une tendance vers la spé-
cialisation des personnels

selon les domaines d'in- |

tervention.

Une organisation autour
de services spécialisés
(services marchés publics,
juridigue,...).

Un volant "critique" de
dossiers par chargé d'opé-
ration pour conserver un
professionnalisme.

Des savoirs de plus en
plus pointus sur les
aspects juridiques.

Une capacité & mettre en

pratique les nouveautés

juridiques.

suivi de la réglementation.

Un besoin de formation/
mise a niveau permanent
sur les évolutions et le

ment non assurées sur le
moyen et long terme (risque
de banalisation des finance-
ments, retrait de I'Etat, réduc-
tion des enveloppes PLA et
PALULQOS,...).

Des modalités de finance-

| avec

Une recherche de finance-
ments qui requiert un
investissement en temps

et sans doute une spécia- |

lisation.

Une réflexion sur les rap-
prochements a opérer
d'autres acteurs
financiers.

Une connaissance fine
des sources et circuits de
financements.

La nécessité d'imaginer
des montages financiers
complexes.

| Une capacité a negocier
| avec les acteurs financiers

(ex: banques) et le posi-
tionnement dans la struc-
ture en consequence.

Des capacités d'auiofinance-
ment des opérations en
baisse.

Une étape a systématiser

("plus de droit & I'erreur”).:
I'analyse des risques d'in-
vestissement (portage, em-

| prunts, risque locatif, frais
d'exploitation)et la renta- |

bilité de I'opération (loca-
tive, patrimoniale).

Un renforcement de I'ou-
tillage informatique sur la
gestion financiére des
opérations.

Connaissance voire mai-
trise des notions comp-
tables et financiéres clés
(rendement, résultats,
actifs, temps de retour
d'investissement...)

Maitrise des outils infor-
matiques.

La nécessité de mesurer |

opération par opération
I'impact de l'investisse-
ment sur la santé finan-
ciére de

Des équilibres d'exploitation
fragiles.

Nécessité d'iniégrer des
I'amont des notions liees
a la qualité et |la pérennité

| de l'ouvrage, aux condi-

tions d'entretien des

matériaux, a la maitrise |

des colts.

Capacité a faire des bilans
d'opération et a en ftirer
les conclusions pour les
opérations futures.

get global d'investisse-
ment dans le respect du

calendrier fixé.

Capacité a gérer un bud- |

L'intégration dans la pra-
tigue des démarches
qualité.

I'organisme |
| (baisse de trésorerie...).




e Penvironnement

mpacts sur Forganisation

et les méthodes de travail

- Baver

CONTEXTE DE PROGRAMMATION DES OPERATIONS

Une baisse des rythmes de
des pro-|

construction et
grammes de réhabilitation.
Des variations cycliques plus
fortes en terme de volume
d'affaires.

Impacts sur les compétences

" Savoirfaire

Une souplesse et une

adaptation de la structure & |
renforcer pour mieux régu-

ler les plans de charge.

Une diversification des |

activités a mener (vers I'ac-
cession, l'aménagement,
la maitrise d'ouvrage délé-
guée auprés des collectivi-
és locales, voire la presta-

| tion de service).

Un rapprochement et une

mise en commun des

compeétences et des savoir
faire entre organismes

dans un objectif de déve- 5

loppement.

Une réduction de la taille des
opérations.

Des procédures et des |

méthodes de travail a for-
maliser (assurance qua-

' lité,...) qui permettent de

rationnaliser V'activité et

| de gagner du temps.

Une tendance vers plus
de polyvalence des char-
ges d'opération en capa-
cité d'intervenir sur des
produits et des opérations
de nature différente.

Nécessité d'organiser des
passerelles en interne,
d'offrir des possibilités de
mobilité.

La prise en compte en
interne de la moindre
motivation et valorisation
pour les chargés d'opéra-
tion des petites opéra-
tions de pefite taille, par-|
fois a l'unité. (acquisition
amélioration,...)

Un développement des opé-
rations mixtes et complexes.

Une fonction de pilotage
et de travail en équipe a
renforcer.

La constitution d'outils de
suivi plus précis et perti-
nents.

Capacité & monter des |
' opérations

complexes:
contraintes juridiques et
de financements irés dif-
férentes.

Un renforcement du profes-
sionnalisme (mise en place
de méthode et d'outils).

Une tendance vers plus
de pilotage et moins
d'exécution des
tages.

Une capacité a soutenir
les projets et a coordon-
ner les intervenants.

mon-

Une raréfaction du foncier. |

Un marché immmobilier
détendu

Un professionnalisme en
aménagement a acquerir ;
en spécialisant une per-
sonne ou un service sur
cette activité pour interve-
nir sur de grandes zones.

Une réactivité d'analyse
et de décision. i

Maitrise des notions clés
en aménagement.
Capacité a analyser rapide-
ment un marché, a experti-
ser une opportunité.

Un ajustement du projet a
reéaliser tant du point de
vue du produit, de la mai-
trise des codts, du loyer
d'equilibre.

Approche rapide du mar-
che, lecture des plans en
terme fonctionnel et d'im-
pact sur les codis.

Une capacité a la gestion
d'un projet dans la durée
et au pilotage des diffé-
rents intervenants.

' Une faculté d'arbitrage et
| de décision.

'Une évolution du mon-
teur d'opération vers un |
profil de Responsable de
programme a accompa-
gner par de la formation.

Des passerelles a établir
avec les métiers de la pro-
motion.

programme précis,
contréler la conception
{rendement du plan, opti-
| misation de la trame).

La nécessité de définir un |
de |




Evolutions
~ de I'environnement

| Impacts sur l'organisation
| et les méthodes de travail

Impacts sur les compétences

Savoir

Savoirfaire

| Impacts en termes de

gestion de I'emploi

CONTEXTE PARTENARIAL

| Une présence renf des
collectivités locales (
gences, appoint dans le mon-

tage d'opérations...)

L'émergence et le développe-
ment du partenariat avec de
nouveaux interlocuteurs: mon-
de associatif...

Un systéme partenarial de

plus en plus complexe pour |

les projets a dimension
urbaine :pluri-partenaires,
habitants, inter-organismes.

exi- |

 Une connaissance de la
stratégie d'intervention
de l'organisme sur les ter-
ritoires et les domaines
d'activité, avec éventuel-
lement une implication de
la direction générale en
| amont de ['opération.

Une dimension relation-

travail au quotidien, vy
compris en interne.

La difficulté a caler le réle
de la maitrise d'ouvrage

dologies appropriées.

nelle & intégrer dans le |

et l'obligation de créer du |
consensus par des métho- |

Une connaissance des
acteurs urbains et un
repérage de leur position-
nement comme de leur
notoriété.

Une capacité relationnelle
forte des chargés d'opéra-
tions : relations de confian-
ce, défense des intéréts

| de I'entreprise.

Une capaciié de négocia-
tion et d'argumentation

| pour ohtenir des accords

communs.

Nécessité d'organiser des
passerelles en interne,
d'offrir des possibilités de
mobilite.

Des entreprises de batiment |

fragilisées dans une conjonc-
ture économigue difficile avec
des risques de faillite plus
grands.

Une nécessité d'integrer
ces risques dans le choix
des entreprises.

Des connaissances juri-
diques sur des aspects
ligs au droit des entre- |
prises. |




_ Evolutions
. de l'environnement

CONTEXTE LIE AUX EVOLUTIONS

Impacts sur Forganisation etles
. méthodes de travail =+

~ Savoir

pacts sur les compétences

Impacts en termes de.
-  gestion de femploi
. Saporbe. -

DE LA SOCIETE

Diversification des modes de vie
des populations logées et frag-
mentation de la demande (nou-
velles formes de la famille, nou-
veaux groupes d'age, trajectoires |
personnelles et collectives,...).

Developpement de la fonction
marketing (analyse et diagnostic
des évolutions sociologigues, re-
cueil des attentes, études de mar-
ché,...).

Réflexion sur l'internalisation ou |

I'externalisation de ces fonctions.
Un travail plus global et plus fin

| d'observation qui regroupe a la fois

l'investissement mais aussi la ges-

tion locative (constitution d'outils |

de connaissance des besocins et
d'évolution des situations).

Paupérisation de la demande et
des populations logées, baisse de
la solvabilisation par les aides per-
sonnelles.

Une réflexion a renforcer sur la
maftrise des colts et la qualité.
Une réflexion fine sur les modes
d'habitation (organisation des
espaces fonctionnels en cas de
réduction des surfaces).

'Un partenariat avec les acteurs

' sociaux a prévoir dés la conception.

Développement de I'habitat spéci-
fique (PLATS, résidence sociale,...),
couplant produit et gestion adaptés.

Renforcement en locatif de la pré- |
occupation client devant une
clientéle plus exigeante dans un
contexte de détente du marché.

Une réflexion sur l'amélioration
de la productivité des processus

Intégrer des notions de
col(t global (prise en
compte des données
sur les charges, sur les
contrats d'entretien,...)
Integrer également la

notion de valeur d'usa- |

ge des espaces et équi-
pements afin de ne pas
réaliser des produits

| et des performances.

Une tendance au développement

de la polyvalence des chargés |

d'opération amenés & travailler

sur des produits différents et

parallélement a maitriser des
montages specifiques.

Une apparition de modes d'orga- |

nisation et de méthodes de travail
innovants autour d'une équipe
constituée des différents acteurs
aux fonctions complémentaires
(interne: investissement, gestion

| collective; externe : gestion adap-
| tée, accompagnement social..)

décalés/ marches.

Capacité a gérer une
équipe de travail sur
un projet de construc-
tion.

|Capacité & arbitrer |

lentre des aspects ‘
techniques et sociaux
tout en tenant compte
de la gualité d'usage
des prestations.

Formalisation des exigences par
le gestionnaire (direction de la
gestion locative) vis a vis des ser-
vices techniques devenant presta-
taire de service en interne.

fde

Savoir analyser les

parametres de la qua-
lité d'une opération
dans un contexte {no-

tions de marché local). |
les |

Savoir intégrer
eléements liés a cette
qualité: intégration

| dans I'environnement,

qualité architecturale
la construction.

Formation en continu |
sur les produits et les |
savoir faire.

Capacité d'adaptation
et d'ouverture sur les
pratiques des autres
organismes.

Capacité d'adaptation | Formation en continu
et d'ouverture sur les | sur les produits et les
pratigues des autres | savoir faire.
organismes. '




~ Evolutions
- del'environnement

- lmﬁa__cts sur l‘orgén_isatioﬁ P
et les méthodes de travail |

: _Savoif

Impacts sur les compétences

Savoir faire

. Impacts en termes de

CONTEXTE LIE AUX EVOLUTIONS DU METIER

_gestion de lemploi |

|

Une modification progressive
des conditions d'exercice de
la profession (qualité +,
sinistres - , Loi MOP : pénali-
sation du droit, nouvelles
réglementation sur la coordi-
nation, la prévention et la
sécurité...)

| Renforcement du role de
la maitrise d'ouvrage.

Intégration dans les me-
' thodes de travail d'une
progressivité dans I'élabo-
ration du projet {affinage
progressif du programme)
et de démarche qualité.
| Logique de gestion du
projet autour de rdles
définis : le maitre d'ouvra-

le maitre d'ceuvre expli-
que, propose.

Professionnalisation des
' personnels et des métho-
des.

rentes étapes d'un pro-
cessus conception / réali-
sation d'un projet.

ge choisit, oriente, valide ; |

Formalisation des diffé- |

Capacité de discuter les
propositions du maftre
d'oeuvre, de les analyser,
d'arréter des choix en|
maitrisant les conseé-
quences financieres et en
respectant I'esprit du pro-
gramme.

Un renforcement de la
capacité a apprecier les
réponses apportées par
les maitres d'ceuvre, a
contrdler les intervenants,
a piloter le projet dans le
cadre d'un dialogue posi-
tif avec les différents par-
tenaires.

Capacité a organiser une ‘

gestion de projet { impul-
sion et gestion de l'avan-
cement dans le temps,
suivi global de l'opéra-
tion, respect des délais et
des budgets,...).

Capacité & négocier et
faire preuve d'autorité.

Besoin de formation (ges-
tion de projets com-
plexes, méthodes de pro-
grammation, analyse de
projets).

Orientation sur le recrute-
ment des futurs chargés
d'opérations.

Un souci de l'intégration
urbaine des opérations de
plus en plus fort.

Connaissances en urba-
' nisme et en architecture.

| Besoin de formation

{qualité  architecturale)
Orientations sur le recru-
tement des futurs chargés

d'opération.

Un marché de ['emploi peu
porteur : un rythme réduit de
renouvellement des postes,
des perspectives de progres-
sion limitées, la création de
quelques meétiers connexes.

Réflexion globale sur
I'employabilité des per-
sonnels.

| Nécessité d'organiser la

mobilité,la motivation et
les évolutions de carrigre
des personnels.

Un métier de réhabilitation de
plus en plus spécifique qui
| nécessite une approche glo-
bale des opérations (exi-
gences des chantiers, accord
par vote des locataires sur le

projet, nécessité d'un dia- |

gnostic préalable compiet,...)

ques, sociales, urbaines....

Des compétences techni- |

..couplées a une capacité
d'animer une équipe pro-
jet, d'étre un véritable
chef d'orchestre d'une

| opération.

Capacité a manager, a

gérer un projet et a négo-

cier (avec |'occupant com- |
'me avec les acteurs locaux).










LES EMPLOIS DE LA MAITRISE
D'OUVRAGE

Le reférentiel a pour objectif d'apporter aux directions d'organismes d'HLM,
des indications, des éclairages sur les effets que peuvent avoir les évolutions
qui touchent les bailleurs sociaux, qu'elles soient anciennes ou trés récentes,
sur les emplois de la maitrise d'ouvrage, sans pour autant s'engager dans une
démarche d'analyse fastidieuse.

C'est pourquoi le référentiel s'articule autour de trois catégories d'emplois, qui
ne traduisent pas la totalité des postes existants.

DES EMPLOIS AU CCEUR DE LA FONCTION MAITRISE D'OUVRAGE.

M chargé d'opérations

M chargé de projet

M responsable de programme

Les deux derniers emplois, chargé de projet et responsable de programme,

sont trés |oin d'étre équivalents en termes statistiques aux effectifs de chargés
d'opérations. Toutefois, ils représentent des configurations d'activités et de
competences suffisamment nouvelles du fait des évolutions de la fonction, qui
justifient leur distinction.

NB: Le poste de directeur de la maitrise d'ouvrage ou de directeur de déve- |
loppement n'est volontairement pas présenté ici. Il s'agit selon nous davan- |
tage d'un emploi caractérisé par des responsabilités de direction et des activi-

tés de management, appliquées a une fonction de I'entreprise.

DES EMPLOIS D'ASSISTANCE AU MONTAGE ET AU SUIVI DES OPERATIONS.

M secrétaire technique
M assistant technico-financier
M gestionnaire de marchés

DES EMPLOIS SPECIALISES SUR UN CERTAIN TYPE D'ACTIVITES.

B negociateur immobilier
M surveillant de travaux
B gestion juridique et économique du foncier

Pour ces deux premiéres catégories d'emplois, emplois au coeur de la fonction
maitrise d'ouvrage et emplois d'assistance au montage et au suivi des opéra-
tions, il s'agit de décrire les missions et les activités principales, en y associant
les compétences clés et les principales évolutions attendues.



LE CHARGE D'OPERATIONS

* DES MISSIONS FONDAMENTALES LIEES A LA STRATEGIE
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L'emploi de chargé d'opérations représente I'emploi central ou pivot de la
maitrise d'ouvrage, celui dont tout organisme de plus de 3000 logements est
généralement pourvu,

En dessous de cette taille de patrimoine, s'il existe bien entendu des orga-
nismes comptant des chargés d'opérations, la fonction est assez régljliére-
ment assurée par le Directeur lui-méme.

L'amplitude du champ d'intervention d'un chargé d'opération dépend egale-
ment des rythmes de construction neuve et de réhabilitation. Lorsque le
nombre des opérations en cours est réduit, il peut assurer directement la
conduite d'une grande partie du processus de programmation et de construc-
tion, des études d'opportunité jusqu'au suivi des chantiers.

En revanche, si le chargé d'opérations intervient sur un grand nombre de pro-
jets en paralléle, il peut &tre plus spécialisé et ne piloter que le montage inte-
grant les aspects technigue, architectural et urbanistique du projet, ainsi que

le montage administratif et financier des programmes. Il est alors souvent
appelé "monteur d'opérations".

Le chargé d'opérations a pour mission d'étudier, d'organiser et de mener a
leur terme les activités de montage économigue, technique et financier d'opé-
rations de construction neuve, d'acquisition-amélioration, ou de réhabilitation,
en secteur locatif ou en accession.

Il élabore les programmes et en coordonne la réalisation auprés des différents
intervenants (maitres d'ceuvre, bureaux de contréle, entreprises, partenaires
institutionnels et locaux,...) de I'acte de construire.

A ce titre, le chargé d'opérations est le garant de la cohérence et de la qualité
des prestations en veillant au respect des colts et des délais établis.

Les activités sont présentées selon deux niveaux distincts :
W un noyau d'activités ol se retrouvent les activités permanentes et majori-
tairement exercées par les chargés d'opérations.



B des activités complémentaires et nouvelles qui regroupent selon les orga-
nismes des activités d'études, de suivi opérationnel ou de management direc-
tement exercées par les titulaires de I'emploi.

Il s'agit de situations professionnelles moins courantes mais qui traduisent la
prise en compte des évolutions économiques, réglementaires et techniques
qui ont un impact sur le contenu de cet emploi.

LE CHARGE D’QPER%‘?FQNS RECHERCHE ET ANALYSE LES CONDITIONS PREALABLES
AU MONTAGE D'OPERATIONS DE CONSTRUCTION NEUVE OU DE REHABILITATION -
UNE FONCTION D'AIDE A LA DECISION.

Noyau d'activités

M [l étudie des opportunités fonciéres, détermine avec sa hiérarchie et ses inter-
locuteurs externes (mairies, maitres d'oeuvre) le degré de risques & moyen et
long terme des produits a construire et des clientéles & loger.

Il vérifie la cohérence des projets et des propositions avec les champs de com-
pétence technique et financier de I'organisme, envisage les moyens humains
(compétences internes et exlernes, plan de charge) et financiers (fonds
propres, emprunts) requis par leur réalisation.

B Le chargé d'opérations réalise des études de faisabilité ainsi que les dia-
gnostics qui s'y rapportent. |l les propose pour validation a sa hiérarchie.

A partir des études identifiant les clientéles et leurs besoins, il recueille des
données complémentaires sur I'état du marché, les produits existants et réa-
lise le cas échéant des diagnostics avec les collectivités locales.

Il apprécie la validité et I'état du terrain, envisage les risques de surco(t et d'in-
adequation par rapport aux besoins.

Il réalise des études financiéres préalables, analyse les fonds propres et les
financements possibles, établit des bilans de recettes prévisionnels. |l traduit
la rentabilité attendue de I'opération et les risques de dépassement financier.

Activités complémentaires et/ou nouvelles

En fonction des ressources humaines présentes au sein de I'organisme et de
ses moyens financiers pour faire appel a des prestataires externes, le chargé
d'opérations peut étre conduit & :

B Rechercher lui-méme des opportunités fonciéres auprés des collectivités
locales. Il devient alors un apporteur d'affaires pour I'organisme, mandaté
pour négocier sous certaines conditions I'achat ou la mise & disposition de ter-
rain ou d'habitations {acquisition, amélioration).

M Realiser des études de marché (marketing immobilier) et des enquétes de
clientéle.

B Conduire des études de diversification des activités, par exemple vers I'amé-
nagement, I'accession ou la prestation de services.



LE CHARGE D'OPERATIONS ELABORE LES PROGRAMMES, ASSURE ET/OU
COORDONNE LE MONTAGE TECHNIQUE, FINANCIER ET ADMINISTRATIF
DES PROJETS.

Noyau d'activités

——{i-définit tes priorités des opérations-entermes-de délais; de coflits; de prise-en

compte des clientéles spécifiques, en lien avec la direction de la gestion immo-
biliere et les partenaires externes.

Il précise les caractéristiques d'ingénierie technique, de contrainte et de pres-
cription architecturale et urbanistique liées & I'environnement du programme.
Il réalise les études financiéres (bilans d'investissement et d'exploitation, pla-
nification des dépenses et des recettes).

Le chargé d'opérations procéde également a la planification des études, des
travaux et de la commercialisation de I'opération.

11 fait valider auprés de sa direction I'ensemble de ces activités.

Activités complémentaire et nouvelles

W Selon les contextes, le chargé d'opérations, lors de la phase de program-
mation pourra &tre amené & solliciter des prestataires externes (bureaux
d'études, géometres, hydrographes, ...), & piloter et coordonner leurs inter-
ventions.

M Du fait des évolutions attendues en matiére de baisse des opérations PLA et
PALULOS, le chargé d'opérations peut avoir a imaginer des montages finan-
ciers complexes, en recherchant des sources de financements nouveaux.

LE CHARGE D'OPERATIONS MET AU POINT ET CONTROLE LA FORMALISATION

DES COMMANDES DE DIFFERENTS INTERVENANTS (ARCHITECTES, ENTREPRISES) POUR
LA CONCEPTION, LA CONSTRUCTION QU LA REHABILITATION DES OUVRAGES.

IL CONTROLE LA CONCEPTION DES PROJETS.

Noyau d'activités

A partir des procédures de conception et de réalisation des opérations, il défi-
nit les prestations exigées de la maitrise d'oeuvre et des entreprises, notam-
ment en matiére d'assurance qualité. Il veille a la composition de I'équipe de
maitrise d'oeuvre.

Le chargé d'opérations formalise ou fait formaliser les marchés de maitrise
d'oeuvre, et en contréle la réalisation aux différentes phases (esquisse, avant-
projet, projet), en vérifiant la conformité au programme et I'optimisation du
rapport qualité prix. Il prépare la commande aux entreprises et, le cas échéant,
supervise le travail d'un gestionnaire de marchés ou d'un assistant technico-
financier.

Il analyse les offres et participe aux choix des intervenants.




Activités complémentaires et nouvelles

Le chargé d'opérations devient de plus en plus un pilote global de la coordination
des différents intervenants et de |'élaboration progressive des projets. Il analyse
davantage les contributions attendues des maitres d'oeuvre et des entreprises et
se transforme en manager de projet dés la conception de I'opération.

LE CHARGE D'OPERATIONS ASSURE UN SUIVI TECHNIQUE,
ADMINISTRATIF ET FINANCIER DES CHANTIERS

Il s'agit d'un champ d'activité ou le chargé d'opérations peut &tre le pilote du
suivi de la construction ou de la réhabilitation ;

Mais, de plus en plus fréquemment, le suivi est pris en charge par des conducteurs
de travaux et des assistants technico-administratifs,

Le charge d'opérations conserve toutefois le plus souvent :

B |a gestion des relations avec les habitants (en réhabilitation) en association
avec les responsables de la gestion,

M le contrdle du suivi financier, dépenses et recettes,

M la gestion des travaux modificatifs et des avenants,

M |a responsabilité globale de la réception et de la livraison des opérations aux
gestionnaires.

Enfin, il peut également avair la responsabilité du parfait achévement des tra-
vaux durant la premiére année de mise en service.

Au-dela de ces activités principales, le chargé d'opérations peut étre conduit,
de plus en plus fréquemment & encadrer une équipe de collaborateurs (secré-
taire technique, juriste, assistant technico-financier), soit d'une fagon perma-
nente et hiérarchique, soit en fonction des projets qui lui sont confiés (mana-
gement fonctionnel).

L'ensemble des activités s'inscrit dans le déroulement du processus global de
la maitrise d'ouvrage. On peut ainsi dessiner les trois péles d'activités sur les-
guels le chargé d'opérations intervient. Selon les configurations d'organisa-
tion propres & chaque organisme, il peut &tre plus ou moins impligué dans I'un
ou l'autre de ces poles. On peut en proposer la représentation suivante :

La graduatiqn peut correspondre & un cumul d'activités ou bien & un niveau croissant de responsabilité.



On peut ainsi dresser une typologie de I'emploi de chargé d'opérations.
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Les compétences-clés du chargé d'opérations, c'est a dire celles qui sont indis-
pensables a 'exercice et & la maitrise de son activité, sont centrées sur la capa-
cité & conduire des projets longs, faisant intervenir des interlocuteurs internes
et externes multiples, dans un champ de contraintes (de temps, techniques,
économiques, sociales) souvent trés fort.

L'aptitude & anticiper et & organiser au mieux les contributions de ces interve-
nants en conservant la maiirise des projets s'avére donc déterminante.

Le chargé d'opérations doit étre capable de gérer en paralléle plusieurs opé-
rations, a des degrés d'avancement différents, tout en maitrisant leur progres-
sivite, c'est & dire notamment le respect des procédures, des engagements
financiers et contractuels et des délais fixés.

Bien entendu, le chargé d'opérations n'est pas un acteur isolé au sein de I'orga-
nisme. Il est & la fois capable de faire des propositions, d'aider sa direction 2
prendre des décisions, d'alerter sur les risques de toutes natures et ensuite de
mettre en oeuvre les orientations prises avec I'appui de collaborateurs en interne.
Enfin, le champ des compétences-clés dépend également du degré de polyva-
lence ou de spécialisation du chargé d'opérations selon la nature des produits ol
il intervient {construction neuve en locatif, réhabilitation, accession, prestation de
services, ...) et leur degré de spécificité (PLATS, résidences sociales, foyers, ...).
On peut proposer la typologie suivante des compétences clés.

% LES CONNAISSANCES THEORIQUES DE BASE

B Connaitre les réglementations de la construction et du logement social.
Ce champ de connaissances comporte notamment la loi MOP, le CCH, les
regles propres aux passations de marchés publics et/ou privés, les normes
techniques particulieres (qualité, thermique, acoustique ...) et les dispositions
en matiére de coordination sécurité chantier,

M Connaitre les techniques élémentaires de construction et/ou de réhabilita-
tion, notamment s'il est conduit a apprécier les études réalisées par les spé-
cialistes de ces métiers (géometres, architectes, ingénieurs, ...) et les principes
de I'économie des projets de construction.

B Connaissances générales en architecture et urbanisme, droit des sols.

B Connaitre les modes d'organisation et les processus de décision des collec-
tivités territoriales et des services de I'Etat, sur son territoire d'intervention.
B Connaitre les caractéristiques d'ensemble des évolutions économiques, sociales
et urbaines, des territoires ol I'organisme est présent. Ceci ne préjuge pas des
informations que le chargé d'opérations devra nécessairement connaitre et syn-
thétiser pour chague projet, concernant les caractéristiques des populations, des
services et des environnements urbains particuliers 3 chaque site d'intervention.



' LES CONNAISSANCES PROFESSIONNELLES
LA MAITRISE DES TECHNIQUES

B Capacité a réaliser des études de faisabilité.
Le chargé d'opérations doit établir des synthéses par la prise en compte perti-
nente des différents paramétres permettant d'aboutir & une décision d'enga-

gement.

Dans ce cadre, il doit &tre capable d'apprécier les degrés d'adéquation au mar-
ché, aux clienteles, au patrimoine, du projet & engager et parallélement de pro-
poser un pré-projet sans risque majeur afin de présenter une faisabilité finan-
ciére prudente.

C'est sa capacité a rendre compte a sa hiérarchie d'une fagon fiable en matiére
de risques financiers des décisions d'investissement.

B Capacité a maitriser globalement les étapes de programmation et de pas-
sation de commandes aux maitres d'oeuvre et aux entreprises et de contrdler
leur conception.

Comme l'indique 'enquéte réalisée par LOSFOR pour |'Association régionale
HLM PACA et CORSE (cf. bibliographie), les besoins de formation de chargés
d'opérations dans les années & venir sont axés notamment sur:

- la pratique des contrats de maitrise d'oeuvre,

- la programmation (architecturale, technique et financiére) des opérations,
- le diagnostic d'opérations en réhabilitation.

Le chargé d'opérations doit donc étre capable de définir précisément le cadre
et I'organisation de chaque projet et de formaliser, sans risgue pour l'orga-
nisme, les missions et les pouvoirs respectifs du maitre d'ouvrage et de ses
prestataires externes, planifiés tout au long de I'opération.

Il doit aussi étre capable de veiller 3 |'optimisation économique des projets et
de juger de la pertinence des offres des entreprises.

Il faut sur ce point rappeler que le projet de loi sur les marchés publics prévoit
I'obligation pour le maitre d'ouvrage de détecter les offres anormalement basses.

B Capacité a réaliser le montage d'opérations spécifiques.

Le chargé d'opérations doit connaitre et utiliser les possibilités de montage
d'opérations complexes, soit par la nature des contraintes (notamment finan-
ciéres) qui pésent sur elles, soit par la nature des produits (résidences per-
sonnes dgées, immeubles de bureaux ou de services, foyers) a realiser.

B Enfin connaitre et utiliser les outils informatiques qui permettent d'élaborer
des outils de planification, des tableaux de bord prévisionnels et de suivi de
chantiers, des documents de référence.

De méme, un chargé d'opérations aujourd'hui doit disposer d'une connais-
sance élémentaire des logiciels de gestion du patrimoine et de maintenance
prévisionnelle pour y adapter ses propres pratiques professionnelles.



LES SAVOIR-FAIRE

Bl Capacité de synthése.

Le chargé d'opérations est le premier responsable au niveau opérationnel de
la prise en compte globale des contraintes et des objectifs propres a chaque
opération,

Il sait apprécier les enjeux des situations, mesurer les risques 2 court et moyen
terme, identifier les conditions de réussite et en rendre compte clairement a sa
hiérarchie.

W Capacité d'autonomie et de prise de décision.

Il existe une telle complexité dans la masse des informations et des relations
internes et externes a gérer au cours de chaque projet d'investissement qui fait
du chargé d'opérations le pivot centralisateur de toute I'organisation du
déroulement du projet et le seul titulaire de cette vision globale & un moment
donné et d'une facon projective sur le futur,

De ce fait, une capacité d'autonomie forte est requise, c'est a dire I'aptitude a
porter la responsabilité d'un ensemble de décisions que le chargé d'opéra-
tions prend directement ou qu'il fait valider.

Il estimportant de préciser que les niveaux de délégation confiés dans le cadre
des contrats de maitrise d'oeuvre, ne sont en aucune fagon des abandons de
responsabilités de la part du maftre d'ouvrage dont le chargé d'opérations est
le représentant opérationnel.

Il sait alerter sa hiérarchie en cas de risques de non réalisation des objectifs initiaux.

B Capacité de controle des prestataires et de suivi dans I'exécution des objectifs.
Le chargé d'opérations doit étre capable d'intervenir rapidement en cas de
derapage dans les délais, les co(ts ou la qualité des prestations fournies. Il suit
I'utilisation des recettes, sait réorganiser des plannings en fonction des
urgences.

Il doit savoir faire preuve d'autorité et de constance dans ses prises de posi-
tion vis a vis de ses interlocuteurs externes.

B Enfin, qu'il ait a encadrer des collaborateurs ou non, le chargé d'opérations
dispose de deux compétences managériales.

Une capacité d'organisation de son temps et de sa disponibilité.

Il doit savoir optimiser ses rencontres, ses réunions avec ses interlocuteurs
internes ou externes, pour faire avancer conjointement plusieurs projets, dont
les degrés et les rythmes d'avancement sont différents.

Capacité d'animation et de communication.

Plus précisément le chargé d'opérations doit étre capable de présenter des
projets au cours de réunions internes et externes, de développer des argu-
mentations pour en faciliter la réussite.



Il doit &tre reconnu comme ['animateur de la conduite de I'opération, suscep-
tible de constituer des équipes en associant les compétences, voire les carac-
téres les plus appropriés.

Bien évidemment, ces savoir-faire deviennent prépondérants pour les opéra-
tions de réhabilitation en habitat occupé puisqu'il a a tenir compte conjointe-
ment des contraintes techniques, des souhaits des habitants au moment de la
programmation et il veille ensuite a limiter les désagréments lors du déroule-
ment du chantier.

De méme, le chargé d'opérations doit savoir négocier, & chaque étape du dérou-
lement d'une opération, les conditions de sa réalisation avec les élus, les parte-
naires institutionnels et financiers, les entreprises, en particulier lorsqu'il s'agit
de modifier les modalités d'intervention des prestataires initialement prévues.



FICHE

PRATIQUE
N°1

ETABLIR LE REFERENTIEL )
D'ACTIVITE DU CHARGE D'OPERATIONS

Objectifs
B Preciser quelles sont les activités centrales de I'emploi, son cceur de res-

ponsabilités.
B Apprecier le degré de polyvalence ou de spécialisation du chargé d'opérations.

Modalités

Il s'agit de cocher les cases correspondant aux activités du chargé d'opéra-
tions. Afin de parvenir a une représentation la plus compléte possible, le
tableau peut étre dédoublé en fonction des domaines d'intervention :
construction neuve, réhabilitation, aménagement...

La fiche peut étre soit auto-administrée auprés des titulaires de I'emploi soit
utilisée a I'occasion d'un groupe de travail de ces mémes titulaires.

ETUDES PREALABLES

Prospections fonciéres

Etudes d'opportunités fonciéres

- Etudes faisabilité

Etudes de marché

Etudes diversification d'activité

| SUIVI DE LA CONCEPTION

Elaboration du programme

Etudes financieres approfondies

Recherche de financements

Planification de I'opération

| [0 i
Engagement de [‘'opération

Commande aux architectes




| prépare

Réle propre du chargé d'opérations par rapport 2 la fonction maitrise d'ouvrage

 participe |
_ | ala décision

décide
| organise |

_coordonne

_ réalise |

controle | |

SUIVi DE LA CONCEPTION

| Mise en place

de la maitrise d'ceuvre

Mise au point
programme définitif

Suivi de la conception

Passation des marchés

SUIVI DE LA REALISATION

Suivi des chantiers

Relations avec les habitants
(réhabilitation)

Contréle du suivi financier

Travaux modificatifs et avenants |

Réception et livraison

| Suivi du parfait achevement

Suivi des garanties ‘

|

MANAGEMENT DES HOMMES ET DES MOYENS

' Organisation,
planification du travail

Conception des méthodes
et procédures

Gestion des budgets

Pilotage des moyens
(tableaux de bord)

Recrutement des collaborateurs

Formation des collaborateurs

Evaluation des collaborateurs |

ACTIVITES COMPLEMENTAIRES




FICHE
PRATIQUE

[\

EVALUER ET DEVELOPPER o
LES COMPETENCES DU CHARGE D'OPERATIONS

La fiche proposée ci-dessous a titre d'exemple peut étre utilisée soit comme
outil d'auto-diagnostic, soit comme outil de dialogue entre le chargé d'opéra-
tions et son supérieur hiérarchigue, soit pour faire le point en phase d'inté-
gration, ou conduire |'entretien annuel.

Elle peut servir de base a I'élaboration d'un plan individuel de formation.

CONNAISSANCES THEORIGQUES DE BASE

Réglementation construction et logement

Techniques de construction/réhabilitation

Fonctionnement collectivités territoriales,
services de ['état

Evolutions économiques, sociales, urbaines

Connaissance de ['organisme

Marketing, techniques d'enquétes

CONNAISSANCES PROFESSIONNELLES MAITRISE DES TECHNIQUES

Réalisation études de faisabilité

Conduite de projet

Organisation du processus de
programmation et de réalisation des opérations

Montage d'opérations spécifiques
et/fou complexes

Outils et application informatiques | |

SAVOIR-FAIRE

Anticipation et analyse des situations

| Synthése

Autonomie/prise de décision

Contréle et suivi

l‘G'estio_ndute'mp's e ' e _ : i |
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SAVOIR-FAIRE

Animation et communication

Rigueur et constance

AUTRES COMPETENCES CLES




LE DIRECTEUR DE PROGRAMMES

En complément de I'emploi central de chargé d'opération, certains orga-
nismes se dotent d'un poste de directeur ou responsable de programme : ce
sont soit des organismes possédant un patrimoine conséquent (< 10.000 loge-
ments) ou encore intervenant sur de grands territoires (minimum départe-
ment).

Cette fonction a une mission centrale: le développement, qu'il s'agisse de
conquéte de nouveaux territoires ou de positionnement sur des produits nou-

veaux ou / et diversifiés.

Dans un contexte en évolution ou la compréhension des phénoménes écono-
miques, sociaux... est essentielle, ol |a réactivité a I'environnement est un cri-
tere de réussite dans une entreprise de développement, I'analyse permanente
du marché local devient partie intégrante du montage des opérations.

La prise en compte de ce paramétre-clé demande, outre de la disponibilité,
une insertion dans le réseau local afin de pouvoir détenir I'ensemble des élé-
ments de contexte et réagir en conséquence.

DEVELOPPEMENT DE PRODUITS / ETUDES DE MARCHE

Cette activité est au service de la stratégie de développement de |'organisme :
M Le Directeur ou responsable de programme effectue ou fait réaliser les
études de marché par territoires et/ou par produits afin de suivre les évolu-
tions de I'environnement.

B [l conduit un relationnel en direct ou a travers un réseau de professionnels
qu'il a mis en place auprés de I'ensemble des milieux, de I'immobilier, des
¢lus, des financiers, des institutionnels...

M || effectue ou fait effectuer la recherche fonciére permettant de trouver des
terrains pour monter ces opérations sans attendre qu'on lui en propose,

W Il définit les territoires & conquérir, repére les niches de marché, les produits,
et développe dans cette optique.



COORDINATION DES INTERVENANTS

Cette activité renvoie a la nécessité d'une prise en compte plus globale du pro-
jet qui peut aller du montage de produits spécifiques a des opérations d'ame-
nagement en passant par des opérations complexes.

Le directeur ou responsable de programmes examine les compétences néces-
saires & la réalisation de son projet ; il mobilise les intervenants en interne ou
en externe en conséquence.

Il établit un cahier d'exigences (programme, délai...) vis-a-vis de l'externe
(maitre d'ceuvre) et de l'interne (monteur, conducteur) et met en place les
points de contrdle pour la bonne marche du montage et de la réalisation.

CAPITALISATION / FORMALISATION DE METHODES

Le directeur ou responsable de programme travaille avec une ou des equipes
internes (composées en bindme ou trindme) qui l'assistent dans le montage,
le déchargent de certaines taches (technico-administrative} et bénéficient
d'une délégation de pouvoir.

Afin d'optimiser le fonctionnement des equipes sur les nouveaux champs :
il formalise les méthodes innovantes, et construit les outils sur les produits
spécifiques,

Il définit les procédures internes.

En sus des compétences nécessaires au chargé d'operations, il faut au direc-
teur et responsable de programme renforcer quelques compétences-clé :

B une capacité relationnelle accrue,

B une capacité de coordination des compétences plus qu'une technicité,

B une capacité de management de petites équipes,

B une capacité de conceptualisation.



LE CHARGE DE PROJET
OU DE MISSION

URBAINE D'UN TERRITOIRE

A I'heure actuelle, de par la cristallisation des difficultés, I'intervention sur les
quartiers sensibles, mais aussi a titre préventif sur certains sites existants,
releve souvent d'opérations complexes; sur le territoire concerng, les pro-
blémes a résoudre sont divers et enchevétrés (peuplement, fonctionnement
social, vacance, insécurité, gestion de proximité, requalification urbaine et
patrimoniale...} les partenaires y sont multiples (élus, associations, autres
organismes, copropriétés, habitants) ; et ce, méme si le quartier en question
n'est pas particulierement étendu ni la propriété des immeubles trés éclatée.
Dans ce contexte, pour entreprendre les actions qui le concernent en tant que
propriétaire et bailleur, ['organisme doit mettre en place un ensemble d'inter-
ventions relevant de la gestion sociale et urbaine : actions sur le patrimoine,
développement et marketing social, qualité de service, et pour cela, déléguer
sur le terrain quelgu'un en charge de ce dossier.

Compte tenu du champ couvert, ce ne peut étre la mission d'un chargé d'ope-
ration classique, mais celle d'un chargé de projet (ou de mission) ou encore
"manager urbain”.

SION EN LIAISON ENTRE PROJET ET GESTION

L'expérience acquise par une & deux décennies de réhabilitation nous
enseigne le lien étroit entre la notion de projet (événement 3 un moment
donneg) et la notion de gestion (proximité, permanence, durée) déja présent
dans le concept de "réhabilitation en continu".

La fonction de chargé de projet, "détaché" sur un territoire {comprenant un &
plusieurs quartiers) et fonctionnant en binéme avec le chef d'agence, a cette
ambition de concilier projet et gestion du site, et donc d'inscrire la transfor-
mation du site dans une certaine durée.

L'intervention d'un organisme sur son patrimoine requiert I'existence d'un
champ de préoccupations commun entre acteurs méme si stratégie du bailleur
et politique du territoire peuvent diverger.

La mission du chargé de projet consiste & rechercher cette articulation entre



préoccupation locale et logique du bailleur en vue de définir un ensemble d'in-
terventions constitutives de la politique de site de I'organisme. En ce sens, sa
mission ne peut étre assimilable a celle d'un chef de projet ville.

DIAGNOSTIC PARTAGE DU CONTEXTE ET ELABORATION PLAN D'ACTION

Le chargé de projet organise, procéde ou fait procéder a un diagnostic du fonc-
tionnement social et urbain sur le territoire donné.

Il apprécie les logiques d'acteurs et repére les ressources existantes.

Il fait partager le diagnostic par les acteurs locaux, ainsi que le plan d'action.
Il fournit les éléments pour élaborer une politique de site ; il peut étre chargé
de la proposer en interne.

MANAGEMENT / GESTION DE PROJET

Le chargé de projet mobilise les acteurs et partenaires autour du projet de site.
Il négocie, arbitre ou propose des alternatives. en cas de probléemes.

Il planifie les actions et interventions, en controle I'exécution.

Il organise la communication autour du projet de site.

INGENIERIE GLOBALE

Le chef de projet procéde a la mise en perspective des différents volets du dia-
gnostic et du projet de site.

Il sollicite les compétences et les organise au service de la mise en oeuvre du
projet de site.

Quatre d'entre-elles sont principalement a renforcer par rapport & un chargé
d'opérations:

W connaissance et maitrise des dispositifs territoriaux liés a la politique de la ville,
B capacité a la gestion et a la conduite de projet en multi-partenariat,

B maitrise des communications professionnelles,

B capacité d'arbitrage et de synthése.




LES AUTRES EMPLOIS
DE LA MAITRISE
D'OUVRAGE

SECRETAIRE TECHNIQUE

La secrétaire technique est la collaboratrice directe d'un ou plusieurs chargés
d'opérations, de responsables de service de production ocu de réhabilitation.
Elle les assiste dans I'élaboration de leurs dossiers et courriers, dans la ges-
tion de leur emploi du temps.

Au dela des activités habituelles d'une secrétaire portant sur la réception et la
diffusion d'informations, la dactylographie et le classement de documents, elle
assure un certain nombre d'activités propres a son domaine d'intervention :
W vérifier la conformité administrative de dossiers d'investissement,

B renseigner et exploiter des tableaux de bord de suivi d'opérations,

M informer et orienter les entreprises ou les clients (accession),

B participer le cas échéant au montage de certains projets {maisons indivi-
duelles en accession par exemple).

B Techniques de secrétariat ( dactylographie, bureautique, classement, rédac-
tion de courriers, information et orientation des interlocuteurs),

B Connaissance des procédures et des circuits administratifs internes et
externes,

B Connaissance de la réglementation des opérations d'investissement,

B Capacité d'utilisation de logiciels d'aide a la gestion administrative des opérations.

La secrétaire technique devrait dans I'avenir jouer un réle accru de vérification
et de contréle sur la conformité administrative des documents écrits néces-
saires aux opérations d'investissement.

Elle devrait également étre en mesure de maitriser les logiciels d'aide & la
conduite de projet (suivi des plannings, des codts, ...).

Mais globalement, c'est un emploi qui existe plutét au sein d'organismes de taille
de patrimoine et d'effectif réduit, ol le volume des opérations est limité et ne per-
met pas la présence d'assistant technico-financier ou de gestion de marché.

A moyen terme, il n'est donc pas évident que cet emploi se développe en tant
que tel. Les secrétaires techniques auront a évoluer soit vers les emplois cités
ci-dessus, soit vers des emplois de secrétariat "classique”.



ASSISTANT TECHNICO-FINANCIER

Autres intitulés : Assistant maitrise d'ouvrage, assistant d'opérations.

~ MISSIONS ET ACTIVITES PRINCIPALES -

L'assistant maitrise d'ouvrage ou technico-financier a pour mission d’assister
les chargés d'opérations dans la préparation et le montage des opérations du
point de vue des affaires fonciéres, de la préparation et du suivi des dossiers
administratifs et financiers, dans le respect des réglementations; et ce en
contribuant & son niveau a I'équilibre financier des opérations, en veillant au
respect des délais de dép6t et de suivi des dossiers de financement.

Selon les configurations des organismes, I'assistant maitrise d'ouvrage peut
également :

B intervenir principalement en amont sur la recherche fonciére jusqu'a la
conclusion de l'acte,

B assurer le suivi administratif et technique de I'année de parfait achévement,
B gérer les réclamations techniques des locataires aprés installation et consti-
tuer les dossiers de sinistre relatifs a la garantie dommage d'ouvrage.

LES

B Connaissance avancée du vocabulaire, des réglementations et des systémes
de financement des opérations, selon la nature des produits,

B Connaissance de base de la fiscalité et de la comptabilité propre & son
domaine d'intervention,

B Maitrise des logiciels ou des applications informatiques de soutien au suivi
des opérations,

B Maitrise des techniques administratives de documentation et de classement.
B Capacité a préparer et mettre en forme des dossiers d'aide a la décision pour
les responsables,

B Capacité de communication pour avertir ou relancer des interlocuteurs
internes et externes.

|'assistant technico-financier est de plus en plus impliqué dans le suivi rigou-
reux des procédures de conception et de réalisation des opérations.

Il devra veiller au respect des obligations administratives, dans le cadre de
projets intégrant les contraintes de |'assurance qualite.
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Son role sera d'alerter le chargé d'opérations sur tous les écarts de délais, de
colts, de prestations qui pourraient lui échapper.

Il participera peut-&tre plus activement a la constitution des dossiers & dépo-
ser en DDE, 3 la formalisation des cahiers des charges et des commandes pas-
sées avec les équipes de mafitrise d'oeuvre et les entreprises.

Il permettra ainsi au chargé d'opérations de se concentrer sur l'animation et le
pilotage général des projets.

Malgré tout, on ne peut exclure I'hypothése que la probable réduction des
volumes d'activités en neuf comme en réhabilitation, ne conduise les chargés
d‘opérations & assurer directement des activités auparavant dévolues aux
assistants technico-financiers selon une double logique :

B utilisation d'une plus grande disponibilité en temps,

MW volonté des directions de réduire ou limiter les colits salariaux.



GESTIONNAIRE DE MARCHES

MISSIONS ET ACTIVITES PRINCIPALES

Le gestionnaire de marchés a pour mission d‘assurer la gestion administrative
rigoureuse des dossiers de marché d'appel d'offres jusqu'a leur achevement. Il
veille au respect de la réglementation et des procédures internes de |'organisme.
Il est conduit a renseigner les prestataires externes et les services internes sur
les modalités de passation des marchés et sur I'avancement des dossiers.
Dans ce cadre, le gestionnaire de marchés est amené a :

B constituer des dossiers d'appels d'offres, délivrer les dossiers de consulta-
tions, contrdler les pigéces administratives,

B transmettre dans les délais des documents (ordres de services, avenants,
notifications des marchés, etc. ...} aux nombreux interlocuteurs concernés,

M préparer les documents faisant I'objet d*un paiement pour les services comptables,
B relancer les chargés d'opérations, les surveillants de travaux a son initiative,
en cas de retard dans le déroulement administratif de ['opération.

B Connaissance approfondie des procédures de passation de marchés,

B Capacité a préparer, a vérifier et a tenir rigoureusement des dossiers,

B Capacité 8 communiquer avec des interlocuteurs internes et externes : infor-
mation technique, relance,discrétion professionnelle vis a vis des régles de la
concurrence,

B Maitrise des techniques administratives d'ordonnancement et de classe-
ment des dossiers.

Le gestionnaire de marchés devrait voir son activité devenir plus spécialisée
sous l'influence des évolutions de la réglementation en matiére d'appel
d'offres et de passation de marchés.

Il peut étre conduit & donner un avis sur la qualité juridigue des documents
contractuels établis a ces occasions. Dans le cadre d'opérations complexes, il
lui appartiendra de tenir a jour la multiplicité des documents contractuels éia-
blis avec les entreprises, les DDE, mairies, maitres d'oeuvre, ... De méme, I'in-
formatisation des services devrait automatiser certaines taches et simplifier la
gestion des dossiers.



NEGOCIATEUR IMMOBILIER

Autre intitulé : Attaché commercial

 MISSIONS ET ACTIVITES PRINCIPALES
. (D'APRES LE REPERTOIRE COMMUN DES EMPLOIS ET DES METIERS).

Le négociateur immobilier a pour mission de commercialiser les produits
immobiliers de I'entreprise par |a réalisation d'objectifs de vente de logements
neufs en groupé ou en secteur diffus ou par la revente ou vente locative, dans
le cadre d'une stratégie d'entreprise définie. Il assure la promotion des ventes,
met au point les campagnes publicitaires, réceptionne et conseille les pros-
pects en matiére de financement et de montage des dossiers, évalue les résul-
tats de la commercialisation (taux de concrétisation).

Il veille & optimiser la rentabilité des ventes (rapidité dans la gestion des dos-
siers), avec le souci constant d'assurer le meilleur service possible  la clientéle.
Sur la base d'analyses marketing, il propose les produits a réaliser conformé-
ment aux demandes du marché, ainsi que les évolutions souhaitables de pro-
duits pour se maintenir au niveau de la demande et faire face a la concurrence.
Selon la configuration des entreprises, il peut :

W animer une force de vente ou une équipe d'attachés commerciaux, veiller 3
la coordination des ventes (gestion des rythmes de ventes et de réception,
taux de concrétisation, mise en place de plans d'action et de tableaux de bord
commerciaux),

M assurer la vente de terrains et de commerces.

B Maitrise des technigues et méthodes de vente jusqu'ad la signature des
contrats de vente,

B Connaissance du marché immobilier locatif et accession, dont le position-
nement de la concurrence,

B Connaissance du droit immobilier, en droit fiscal et en urbanisme,

B Capacité & élaborer des plans de financement plus ou moins complexes,
W Connaissance élémentaire des techniques du batiment et des matériaux de
construction.



 LES EVOLUTIONS ATTENDUES |
Dans un contexte de forte concurrence, le négociateur immobilier va devoir
étre capable d'anticiper les évolutions des marchés, d'adapter trés rapidement

ses actions commerciales et les caractéristiques des produits proposés.
It doit &tre capable de prendre en compte les demandes individuelles des
clients, de la traduire dans les avants-projets proposeés, en tenant compte des

obijectifs de rentabilité et de réduction des colts de production.



SUIVI FONCIER ET IMMORBILIER

Conseil aux collectivités pour la gestion des D.I.A et la stratégie de préemption
sur la base économique d'un projet réaliste et viable (selon la volonté de peu-
plement de la collectivité et selon le marché local).

Si délégation du droit de préemption : assurer le suivi foncier et immobilier de
la procédure (procédure juridique).

Developpement d'un réseau de prospection fonciére.

Négociation avec propriétaire (collectivité ou privé) ou intermédiaire.

B maitrise des techniques et méthodes d'achat

B connaissance du marché immobilier en droit fiscal et en urbanisme

M capacité a élaborer des plans de financement plus ou moins complexes

W connaissance ¢lémentaire des techniques du batiment et des matériaux de
construction

B simulation d'exploitation pour le compte & rebours calcul offre fonciére ou
autre methode, taux de rendement brut et connaissance des valeurs locales.



SURVEILLANT DE TRAVAUX

Autre intitulé : Conducteur de travaux

 MISSIONS ET ACTIVITES PRINCIPALES

Le surveillant de travaux assure le suivi des chantiers de travaux pour les opé-
rations de construction neuve, de réhabilitation, voire d'aménagement.

Assez fréquemment au sein des organismes d'HLM, sa mission s'étend a la
programmation et au suivi des chantiers de GE/GR.

Il veille & la qualité de la réalisation des travaux par délégation du chargé
d'opérations, du démarrage des chantiers jusqu'a la livraison des ouvrages.
Il réalise les controles des prestations fixés dans les programmes, donne son
accord pour les réglements et contréle les situations.

Il apprécie et fait part & sa hiérarchie des travaux modificatifs éventuellement
nécessaires.

En relation étroite avec les responsables de I'exploitation, il peut étre conduit
4 assurer le suivi de 'année de parfait achévement. Il peut préparer et mettre
en place les marchés de maintenance.

B Connaissance élémentaire des technigues du batiment,

B Connaissance de la réglementation des chantiers de construction et d'ame-
lioration de I'habitat,

B Capacité de négociation avec des interlocuteurs externes pour faire respec-
ter colits et delais,

M Capacité d'analyse des situations inhabituelles, survenues sur des chantiers,
B Maitrise des techniques de suivi des chantiers a partir d'applications infor-

matigues.

B Le surveillant de travaux devrait évoluer dans le sens d'un rapprochement
avec la gestion locative et la maintenance du patrimoine. Les organismes
développent de plus en plus des politiques de réhabilitation en continu du
patrimoine ; de ce fait la distinction entre les travaux de GE/GR, d'amélioration
(y compris dans le cadre des acquisitions pour les PLATS) et de rehabilitation
tend a diminuer.

B Le renforcement du professionnalisme dans les méthodes et les outils
(contrdle interne, certification) devrait concerner I'emploi de surveillant de tra-
vaux en renforcant sa capacité a contrdler les intervenants.
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La fonction maftrise d'ouvrage, dans ses modes d'organisation et ses emplois
est confrontée & plusieurs évolutions, parfois contradictoires, qui ont un
impact sur les contenus professionnels et plus largement sur les effectifs de la
fonction.

Trés concrétement, la détente des marchés et la diminution des financements
ne posent pas seulement, aux directions des organismes bailleurs, la question
des effectifs de chargés d'opérations et de leurs évolutions mais aussi celle de
I'employabilité au sens évolution des postes / reconversion. Les chargés d'opé-
rations ne disposeront peut-étre plus d'un plan de charge suffisant pour étre
employés a temps complet.

A court terme, cette baisse d'activité peut étre utilisée pour améliorer les
méthodes et les outils de travail, optimiser le couple qualité-prix et conduire
des opérations avec le temps nécessaire pour favoriser la coordination entre
les intervenants, donc d'améliorer le professionnalisme des titulaires.

A moyen ou long terme, tous les organismes HLM ne sont pas en position de
s'engager dans une diversification de leurs activités : aménagement, presta-
tions de services, réhabilitation de parc privé, pour des raisons statutaires et
plus profondément pour des raisons qui tiennent aux ressources humaines.
Ces activités nouvelles requiérent souvent des compétences différentes que
tous les chargés d'opérations actuels ne sont pas en mesure d'acquérir, sauf
par des actions de formation soutenues.

De méme, si de nouveaux emplois peuvent apparaitre, chargé de recherche
fonciére, ingénieur financier, coordonnateur sécurité, ils ne correspondent pas
nécessairement aux effectifs en surplus de chargés d'opérations. De plus, ces
emplois se positionnent davantage aux frontiéres de I'entreprise HLM, comme
des prestataires de services exiernes.

Cet ensemble d'évolutions est donc a la fois le résultat en partie des politiques
de gestion des emplois de la maitrise d'ouvrage HLM, mais est surtout porteur
d'effets en matiére de gestion prévisionnelle.

Ces effets se traduisent ainsi au niveau :

M des profils et pratiques de recrutement,

B de la formation professionnelle,

M de la gestion des parcours professionnels.



LES PROFILS ET PRATIQUES DE RECRUTEMENT

Dans les sociétés anonymes d'HLM, les coopératives et les OPAC,
le niveau de formation initiale requis pour les recrutements de
chargé d'opérations, de responsable de programmes ou de
chargé de projet sont généralement équivalents a BAC + 5.
L'analyse de 35 offres d'emploi sur des postes de ce type,
parues dans Actualités HLM entre mars 1995 et juillet 1996 fait
apparaitre une prédominance des formations initiales d'ingé-
nieur en batiment ou de formations supérieures d'architectes,
de DESS ou DEA d'urbanisme.

D'une facon générale, une expérience professionnelle de 4 a 5
ans est demandée, de préférence dans le domaine de la mai-
trise d'ouvrage.

Les profils de postes mettent I'accent sur les compétences sui-
vantes:

B la maitrise de la programmation en construction neuve et
réhabilitation,

B la connaissance de la réglementation liée aux marchés et a
la qualité,

B la capacité a piloter des projets d'investissement en coordi-
nation avec des intervenants internes et externes,

M la pratigue courante de |'informatique,

B les capacités commerciales et de négociation.

A noter que la plupart des postes proposés se caractérisent par
une assez forte polyvalence autant dans la nature des produits
(neuf, réhabilitation, aménagement) que dans ['ampleur du
champ d'intervention (études de faisabilité, programmation, pas-
sation des marchés et suivi des chantiers).

Les organismes d'HLM recrutent plut6t des généralistes de la
maitrise d'ouvrage, ayant majoritairement une formation ini-
tiale 8 dominante technique.

Dans I'avenir, il parait effectivement recommandé de recher-
cher des chargés d'opérations ou de projet correspondant a ce
profil, susceptibles d'évoluer soit vers des activités de mon-
tage trés spécifiques (opérations complexes) ou vers des acti-
vités de gestion patrimoniale.

Les profils de poste qui mettent I'accent sur les compétences
commerciales de pilotage et de management correspondent
aux exigences nouvelles propres & ces emplois.

Il est plus facile ensuite, de recouvrir selon les besoins, a des
prestataires externes spécialisés.

Offre d'emploi parue dans Actuali-
tés HLM du 15 juillet 1997 - n°616

CUS habitat, OPHLM de la Commu-
nautaire urbaine de Strasbourg,
recrute, pour son agence "Neuhof"
gérant 3098 logements avec un
effectif de 50 agents, un dévelop-
peur de quartier, chef d'agence.
B Missions :
"Développeur” : contribuer a |'élabo-
ration et & la mise en ceuvre des
actions de I'office dans le quartier, a
leur intégration cohérente dans la
politique de développement social
et urbain de la collectivité ; procéder
3 un diagnostic et a l'analyse de la
gestion du quartier, de la demande
des habitants et du niveau de qua-
lité des services; développer les
relations avec les différents acteurs
de la gestion urbaine.
"Gestionnaire": diriger une équipe,
coordonner, responsabiliser, convain-
cre, déléguer et contrdler les services
internes de I'agence ; prévoir et orga-
niser I'entretien des logements et des
parties communes en liaison avec la
direction technique et la maitrise
d'ouvrage dans le cadre d'un budget
annuel négocié; rechercher a tout
moment l'amélioration de la qualité
du service rendu aux locataires au
meilleur co(t.
B Profil : formation Bac + 4 et doté
d'une expérience significative de
I'habitat social et de la conduite de
projets complexes.
B Conditions: recrutement statu-
taire ou contractuel, rémunération
statutaire + régime indemnitaire,
13% mois, chéques dejeuner.
Les candidatures manuscrites,
accompagnées d'un CV détaillé,
d'une photo d'identité et d'une
copie des dipldmes sont a adresser,
avant le 30 juillet 1997, a la direc-
tion des ressources humaines, CUS
habitat, 1 rue de Genéve, BP250/R6,
67006 Strasbourg Cedex.

Réf.: 0/6505



Il n‘existe pas de formation initiale spécialisée au métier de chargé d'opéra-
tions immodbiliéres, la formation des titulaires s'effectue donc plus fréquem-
ment selon deux modalités :

en situation, a l'occasion des projets sur lesquels ils interviennent

Des organismes HLM identifient ainsi un premier niveau d'emploi de chargé
d'opérations junior ou le titulaire est en période d'apprentissage long, tra-
vaillant en bindme avec des chargés d'opérations seniors, ayant une expé-
rience de quelgues années.

Cette pratique correspond d'ailleurs & des recrutements de jeunes chargés
d'opérations {(moins de 30 ans).

dans le cadre de la formation continue

Il s'agit de donner aux titulaires de la fonction maitrise d'ouvrage les moyens
de s'adapter aux évolutions de I'emploi.

Les besoins de formation dépendent donc largement des parcours initiaux des
personnels, des choix stratégiques d'un organisme.

L'AFPOLS propose une formation au métier de responsable de programmes
(en direction, d'une part, des monteurs en place et, d'autre part, des archi-
tectes en reconversion professionnelle) avec un objectif de qualification pro-
fessionnelle approfondie en matiére de maitrise d'ouvrage.

Globalement, les efforts prioritaires de formation devraient porter sur le déve-
loppement des compétences nouvelles ou a renforcer :

B Formation au management de projet,

B Formation & I'évaluation des risques d'une opération, & tous points de vue,
technique, financier, social,

B Formation a la négociation commerciale avec les institutions financiéres, les
maitres d'ceuvre, les entreprises,

B Formation aux évolutions de I'environnement.

Dans leurs modalités, les actions de formation devraient étre plus collectives
qu'auparavant, lorsqu'il s'agissait (et c'est toujours nécessaire) de renforcer
les compétences individuelles sur des domaines précis en interentreprises.
En effet, a partir du moment ou les facteurs d'évolution ont un impact fort sur
les contenus professionnels des emplois, renforcent la dimension d'équipes
solidaires combinant des savoir-faire par projet, les actions de formation 3
mettre en oeuvre doivent permettre aux titulaires de confronter leurs pra-
tiques avec celles des autres et réfléchir ensemble aux meilleures maniéres
d'exercer leur métier.

La formation est un moyen pour homogénéiser des pratiques individuelles qui



doivent s'intégrer & des procédures réglementaires et de contrdle interne de
plus en plus contraignantes.

De méme, la tendance de certains organismes d'HLM a s'engager dans des
démarches de Certification Qualité est un facteur de professionnalisme encore
accru des titulaires.

LA GESTION DES PARCOURS PROFESSIONNELS

On peut dresser une géographie des parcours professionnels possibles, d'une
part, au sein de la fonction maitrise d'ouvrage et, d'autre part, vers d'autres
fonctions ou emplois.

LA FILIERE DES EMPLOIS DE LA MATTRISE D'OUVRAGE

I Secrétaire technique }

Y

r Assistant technico-financier J l— Gestionnaire de marchés

Chargé d'opération T*‘——_ Surveillant de travaux

Y ‘

Chargé Responsable L Mégociateur immobilier |
de projet > de programme ; \
J

L Suivi foncier / immobilier

Y Y

Eirecteur de la maitrise d'ouvrage

Note : les fleches indiquent qu'il existe suffisamment de proximité entre deux emplois pour que le passage de
I'un & I'autre soit possible, sans recourir & une formation qualifiante.

Toutefois, ces mémes fleches ne peuvent étre inversées, c'est a dire par exemple gu'un Assistant technico-finan-
cier ne devient pas "naturellement" responsable de programme.

Les flaches plus épaisses indiquent les trajectoires qui pourraient se développer dans I'avenir, compte tenu des
évolutions attendues des emplois.



DES EMPLOIS MAITRISE D'OUVRAGE AUX AUTRES METIERS
DE L'ORGANISME. L'IMPACT DES FACTEURS D'EVOLUTION

L'orientation vers les métiers de la maintenance et de I'entretien

du patrimoine

La diminution tendancielle des volumes d'activité de construction neuve et de
réhabilitation, rend encore plus nécessaire la conduite d'une politigue a moyen
terme d'entretien du patrimoine. La programmation et la conduite des travaux de
GE-GR sur plusieurs années requiérent des compétences techniques, de négo-
ciation commerciale et de management d'équipe, avec I'appui des outils logiciels
spécialisés.

Il n"est pas rare de voir aujourd‘hui dans les organismes, des chargés d'opé-
rations ou des surveillants de travaux, déja expérimentés en matiére de réha-
bilitation, devenir responsables de la maintenance sur un secteur geogra-
phique ou sur la totalité du patrimoine.

Culturellement, c'est une évolution professionnelle qui est encore percue
comme peu valorisante par les intéressés méme si elle s'accompagne d'une
reconnaissance en terme de qualification et de rémunération.

L'orientation vers les métiers de I'administration et de la gestion
d'entreprise

Les conditions de montage des opérations sont marquées par la diminution
des financements, celle du nombre d'opérations a piloter en paralléle et la per-
formance toujours plus forte des outils informatiques utilisés ; ces évolutions
apportent aux chargés d'opérations (ou de projet), aux responsables de pro-
grammes une meilleure disponibilité globale pour se consacrer en propre a
des tdches administratives, de suivi et de contréle qui pourraient étre réalisées
par des secrétaires techniques ou des assistants technico-financiers.

Les titulaires de ces emplois de non cadres peuvent évoluer vers des postes de
secrétaire de service ou d'assistante de gestion polyvalent ou spécialisé sur un
domaine particulier. On peut imaginer d'un assistant technico- financier qu'il
devienne l'adjoint d'un contréleur de gestion ou d'un responsable financier.
En effet, la nature des activités présente des similitudes. Il s'agit dans les deux cas
B de préparer des actions ou des décisions en rassemblant des données et en
les analysant,

W d'élaborer des supports de gestion,

B d'assurer des relations courantes avec les clients et les fournisseurs.

L'orientation vers les métiers de la gestion locative et des services

a la clientéle

Un chargé d'opérations ou un chargé de projet peut devenir responsable
d'agence.

On constate dans les organismes d'HLM une tendance & décentraliser les activités
d'investissement, non seulement en matiére de réhabilitation mais aussi en matidre



d'aménagement de quartier, de construction neuve ou de vente du patrimoine.
Les compétences de marketing immobilier, d'ingénierie de projet d'un chargé
d'opérations sont donc parfaitement appropriées a I'emploi de responsable
d'agence.

De méme que ses compétences techniques lui permettront de mettre en
ceuvre les actions de maintenance du patrimoine.

Chargés d'opérations ou de projets ont également une pratique professionnelle
de communication et de négociation avec des élus, avec des institutions, qui
est semblable au réle de représentation extérieure du responsable d'agence.

Toutefois, des compétences spécifiques devraient malgré tout étre renforcées :
B la capacité a s'adapter a des situations inhabituelles, qui ne rentrent pas
dans le cadre normalisé de procédures standards,

M la capacité a discuter et & négocier avec des interlocuteurs non profession-
nels, principalement les habitants,

M la connaissance de régles et des modes de fonctionnement propres a la ges-
tion locative.

LES NOUVEAUX EMPLOIS DE LA MAITRISE D'OUVRAGE

Les évolutions de la fonction maitrise d'ouvrage ont certes un impact sur les
emplois existants, mais elles sont aussi porteuses de transformations suffi-
samment profondes pour révéler de nouveaux besoins trés spécifiques.

La réponse a ces besoins passe par des emplois nouveaux, en termes de
conditions d'exercice, ou de contenus professionnels.

Ce référentiel a pour objectif de les évoquer, sans qu'ils correspondent a une
réalité statistique parmi les organismes d'HLM.

lls nourrissent plutét la réflexion en matiére de gestion prévisionnelle.

L'HYPOTHESE DES CHARGES D'OPERATIONS
OU DE PROJET A TEMPS PARTAGE

Il existe déja des structures de type GIE (cf. annexe Monographie n 1) dont les
opérationnels interviennent pour plusieurs organismes d'HLM liés par un
groupement ou une stratégie commune.

Elles permettent de mettre en commun des moyens financiers, humains et
techniques suffisants pour réaliser des gains de productivité globale.

En dehors de cette forme de structure juridique, le partage d'un poste de
chargé d'opérations par exemple, entre plusieurs organismes ne peut fonc-
tionner que sous certaines conditions:

B une absence de concurrence forte des organismes sur les mémes territoires
et les mémes produits,



B une certaine homogeénegité des techniques et des modes de fonctionnement
de la maitrise d'ouvrage pour permetire I'adaptation du titulaire.

On peut envisager plus aisément cette forme d'emploi & temps partagé sur des
postes d'études, de type chargé d'études en marketing immobilier, 13 ol les
besoins de chaque organisme justifient rarement un poste & temps complet.

L'EMPLOI D'INGENIEUR FINANCIER
OU DE RESPONSABLE DE FINANCEMENT

Dans un contexte de diminution des financements, I'obtention des ressources d'in-
vestissement complémentaires ou particuliéres devient une activité stratégique.
Un organisme peut donc envisager de créer un poste d'ingénieur financier
spécialisé avec pour missions :

B de rechercher des financements spécifiques (banques, communauté euro-
péenne...), donc de connaitre les circuits et les modes de fonctionnement de
ces institutions,

M de négocier avec des interlocuteurs financiers, c'est & dire de faire valoir le
poids de la signature de I'organisme,

B d'assurer le montage financier d'opérations, ou d'assister les chargés d'opé-
rations en la matiére, d'en analyser les risques et la rentabilité financiére, dés
['étude d'opportunité,

W d'élaborer le systeme de gestion et les tableaux de bord financiers et d'en
suivre les évolutions,

L'EMPLOI DE COORDONNATEUR-SECURITE

L'obligation faite aux maitres d'ouvrage de confier une mission de coordina-
tion des actions et de prévention en matiére de sécurité sur les chantiers offre
des opportunités d'emploi pour les chargés d'opérations et chargés de projet.
Du reste, la réglementation exige une formation minimale de 10 & 15 jours
pour les chantiers, ainsi qu'une expérience de plusieurs années en architec-
ture, ingénierie, maitrise d'oeuvre et suivi de chantier.

Dans le cadre de cet emploi, le titulaire peut avoir pour missions de :

B analyser les projets en fonction des risques en matiére de sécurité et de
santé des intervenants, liés a la conception de I'ouvrage,

B planifier 'exécution des différents phases de travail avant et au cours du chantier,
W faire valoir des remarques et des observations lors de toutes les réunions
de préparation et de déroulement des chantiers et lors des visites d'inspection,
M veiller au respect des réglementations en matiére de sécurité des personnes
sur les chantiers.

De ce fait, le coordonnateur-sécurité est amené a élaborer plusieurs docu-
ments écrits de référence (registre journal de coordination, plan général de
coordination en matiére de sécurité).



En matiére de gestion prévisionnelle des emplois et dans le respect de I"esprit
de la loi sur la séparation des responsabilités du maitre d'ouvrage et du coor-
donnateur, celui-ci peut tout a fait &tre un chargé d'opération, salarié de |'or-
ganisme.

C'est le choix fait par certains organismes (cf. monographie n°3), pour leurs
besoins propres et qui disposent ainsi de prestataires de services internes
aupres d'autres maitres d'ouvrage. Dans ce cas, I'employeur et le maitre d'ou-
vrage doivent établir une lettre de mission au coordonnateur, qui précise sa
responsabilité, son autorité et ses moyens d'actions.

Néanmoins, afin d'éviter les risques de confusion des roles et des responsabi-
lités, il est également logique d'externaliser la fonction de coordination sécu-
rité pour les chantiers ou le bailleur est le maitre d'ouvrage, par exemple sous
la forme d'une assistance de I'organisme a la création d'entreprise.
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L'ORGANISME

MONOGRAPHIE N° 1: UN OPAC

L'organisme compte 22 000 logements répartis sur I'ensemble d'un départe-
ment et développe une activité de construction neuve locative et de promotion
importante (500 logements locatifs, 300 logements en promotion). Pour mener
a bien ces activités, I'organisme en partenariat avec d'autres sociétés, a créé
dans les années 80 une structure spécifique tournée dans un premier temps
vers |'accession. Progressivement les différentes activités de maitrise d'ou-
vrage de l'organisme y ont été intégrées. Ainsi aujourd'hui, I'ensemble de la
fonction maitrise d'ouvrage de I'organisme y compris l'aménagement et la
réhabilitation est assurée par cette structure congue comme prestataire de ser-
vices auprés de ses membres.

Cette organisation résulte d'une volonté des dirigeants de regrouper au sein
d'une méme entité des moyens et des compétences diverses afin :

B de renforcer la capacité d'adaptation et d'intervention de I'organisme sur
I'ensemble des segments du logement afin de répondre au mieux aux besoins
des collectivités locales et aux évolutions des caractéristiques de la demande :
dans un contexte de réduction du volume des réhabilitations et d'incertitude
sur le maintien des rythmes de construction neuve.

B de distinguer les structures de colts afin de ne pas faire supporter sur la
gestion locative courante les risques de la promotion ;

B d'associer des partenaires financiers afin d'anticiper les évolutions possibles
en matiere de modalités de financement de logement social.

L'ORGANISATION DE LA STRUCTURE

La structure comprend environ 80 personnes réparties en 2 directions princi-
pales (construction neuve locative ; promotion), un péle aménagement, un
péle développement foncier, une force de vente, un péle comptabilité et la
direction générale,

Il existe une forte distinction entre les différents métiers des 2 principales
directions. Elle repose et est motivée, selon la direction, par une appréhension
différente des risques et par la culture des personnels :

M 'appréhension différente des risques : pour I'activité de construction neuve
locative on est sur une approche des risques sur le long terme ; une opération



est évoluée 3 moyen et long terme et doit intégrer dés la conception du pro-
duit une réflexion sur la valeur patrimoniale, les aspects prospectifs... Pour
I'activité de promotion (et aussi pour I'aménagement) on est sur une évalua-
tion des risques & court terme avec une sanction immédiate du marche.

B la culture des personnels : les monteurs d'opération n'ont pas la méme per-
ception des risques, la méme prise en compte des besoins de clientéle. lls se
trouvent dans un contexte concurrentiel différent. La nature méme des métiers
et de 'organisation du processus de production s'en ressent. Leur souci pre-
mier et la nature méme des métiers va en étre différente. L'activité de promo-
tion va s'organiser autour du responsable de programme en charge du suivi de
la marge sur son opération, celle de construction locative va s'organiser autour
du monteur d'opération responsable du bon déroulement de |'opération.
Ainsi pour la structure, I'enjeu aujourd'hui est 3 la fois de créer les conditions
d'émergence de passerelles entre ces différentes directions afin de s'adapter
aux variations cycliques et de réguler les différents plans de charge ; mais
aussi de faire partager les différentes sensibilités existantes et d'enrichir les
contenus professionnels des personnels.

LA DIRECTION DE LA CONSTRUCTION NEUVE LOCATIVE

La direction compte environ 20 personnes et intervient sur les opérations de
construction neuve en locatif, les acquisitions améliorations, et de maniére
moindre sur les opérations de réhabilitation. Elles sont réparties en 3 divisions
géographiques qui chacune comprend :

B un responsable de division chargé du suivi et du respect des calendriers.
M trois chargés d'opérations chargés du montage technico financier de I'opération.
B un technicien chargé du suivi de certains chantiers,

B deux secrétaires.

B une équipe comptabilité qui assure la comptabilité des programmes (fac-
tures, contrdles et respect des cahiers des charges ...).

LA DIRECTION DE LA PROMOTION

Organisé selon un schéma classique de promoteurs, la direction de la promo-
tion comprend 4 services :

B un service gestion avec 4 responsables de programme en charge des dossiers.
B un service commercial avec un directeur commercial, une assistante et 10
vendeurs. Ce service a en responsabilité les relations avec les acquéreurs et
les intervenants d'une action de vente (notaires ...).

B un service technique avec un responsable et 3 techniciens gui a en charge
I'ensemble du montage technique du projet et du suivi de chantier.

B un service aprés-vente comprend 2 personnes en charge du suivi dommage
d'ouvrage.



LE POLE DEVELOPPEMENT

Comprenant 4 personnes, cette direction a un réle de prospection fonciére,
d'étude d'opportunité et de faisabilité d'opérations pour le locatif et I'acces-
sion, A ce titre, elle méne des études de concurrence et examine les premiers
éléments de faisabilité avant présentation des dossiers au comité de direction.

LES CONTENUS ET PROFILS DE POSTE

LA DIRECTION DE LA CONSTRUCTION NEUVE LOCATIVE

M Le responsable de division

Il est en charge du suivi des opérations sur un territoire donné et du respect
des calendriers. Dans ce cadre, il joue un réle d'animation d'equipe, d'appui,
d'assistance et de conseil auprés des chargés d'opération dans le montage et
I'élaboration des dossiers. Son réle d'encadrement et de contréle aux diffé-
rents phases de |'opération devrait se trouver renforcé.

Ce sont initialement des chargés d'opération dont la fonction a évolué vers un
réle d'animation et de formation des "Juniors". Certains ont conservé en direct
des opérations plus complexes.

W Les chargés d'opérations

U Leurs responsabilités : ils sont en charge du montage technico-financier de
plusieurs opérations. A partir de la signature d'une promesse de vente, ils
assurent la conception du programme et le suivi de I'élaboration du permis de
construire en relation avec les architectes. Dans cette phase ils travaillent en
relation avec les responsables de division dans le cadre du montage financier
prévisionnel établi lors de I'engagement de I'opération.

De fait, ils ne participent pas a la décision d'investissement et au choix des
modalités de mise en ceuvre.

Par la suite, ils assurent en direct le montage et le lancement de 'appel d'offre,
I'organisation de la consultation des entreprises, et I'analyse des offres. Les
chargés d'opération "juniors" assurent le lancement et le suivi du chantier en
plus de leurs missions de montage sur des opérations moins complexes.

O Leurs relations : dans le cadre de leurs responsabilités, ils sont en relation
en interne avec le responsable de division, le directeur de la construction
neuve et le service de gestion de I'organisation ; en externe avec les archi-
tectes et les entreprises.

U Les compétences clés: plusieurs éléments sont mis en avant par les titu-
laires du poste; les capacités relationnelles, les capacités de negociation,
d'adaptation aux situations nouvelles, de gestion d'un projet dans le respect
des délais et du budget.



La direction insiste sur la nécessité de profils d'ingénieurs compte tenu de la
complexité technique des opérations et de la nature des intervenants dans ce
domaine.

Q Leurs profils : le recrutement se fait plutdt sur des jeunes avec une forma-
tion initiale d'ingénieur ou BAC + 5 en urbanisme sans expériences et qui vont
étre intégrées comme "juniors” et évoluer dans leur fonction.

Deux d'entre eux étaient sur des opérations de réhabilitation : peu a peu
compte tenu du volume de travail en diminution, ils se recentrent sur des acti-
vités de construction neuve.

B Un technicien

qui intervient en appui et soutien des chargés d'opérations "confirmés” et des
responsables de division qui conservent des opérations en direct.
Ce sont des profils classiques de conducteur de travaux.

H Le réle du directeur

En relation avec la direction du développement le directeur assure |'expertise
technique et financiére dans la phase préalable d'étude d'opportunité d'une
opération. Il définit un prévisionnel financier qui servira de base pour le dérou-
lement futur de I'opération. Il est partie prenante de la décision d'investisse-
ment prise en comité de direction.

Il répartit les opérations entre les divisions.

Par la suite, il suit les dossiers dans leur phase de conception / programmation
avec une implication plus ou moins grande selon I'expérience des chargés
d'opérations et de la complexité des projets.

Les dossiers sont examinés aux différentes phases-clés du déroulement d'une
opération (dépét du P.C., demande de prét et montage financier, analyse des
offres...).

LA DIRECTION DE LA PROMOTION

H Les responsables de programme

Q Leurs responsabilités : ils sont en charge des dossiers de construction pour
les opérations en accession. Responsables du montage et du suivi financier des
opérations ils sont plus particulierement mobilisés sur le respect de la marge.
0 Leurs compétences clés : ils sont les "chefs d'orchestre” qui pilotent, coor-
donnent et sous-traitent aux services technique et commercial les différentes
étapes du projet. Leur principale compétence tient & la capacité a gerer un pro-
jet en réunissant autour d'eux les différentes compétences techniques.

O Leur profils : le recrutement se fait sur des profils de gestionnaire ou de
juriste avec une forte expérience chez des promoteurs privés dans des fonc-
tions similaires.



B Les commerciaux

ont la responsabilité des relations avec les acquéreurs et les intervenants
d'une action de vente (notaires...).

H Les techniciens

ont en charge 'ensemble du montage technique du projet et du suivi de chantier.
lls sont les garants de la faisabilité technique de 'opération en terme de colits et
de gualité des prestations (maitrise des délais et respect des engagements).
Pour ce faire, ils assurent toutes les relations avec les architectes et les entreprises.
Ce sont soit des techniciens avec formation initiale BAC + 2 ayant 10 2 15 ans
d'expérience en entreprise générale de batiment soit de jeunes ingénieurs ou
BAC + 4 sans expérience.

LES FACTEURS D'EVOLUTION DE LA FONCTION

H Selon la direction

les facteurs d'évolution se situent & plusieurs niveaux :

U I'importance des variations cycliques en terme de programmation de loge-
ments qui implique des systémes de régulation interne des plans de charge
plus adaptés ;

Q le renforcement de I'outillage informatique sur la gestion financigre des opé-
rations et I'amélioration des méthodes de travail notamment par la mise en
oeuvre de démarche qualité ;

U la nécessité d'avoir une masse critique en terme de développement pour
conserver une maftrise d'ouvrage professionnelle et en capacité de jouer son
réle dans un environnement mouvant et plus complexe ;

U une programmation moindre en terme de logements mais des opérations
plus petites et plus complexes notamment du fait de I'évolution du poids des
acteurs en jeux avec l'introduction de nouveaux interlocuteurs comme les col-
lectivités locales mais aussi le monde associatif ;

U le renforcement des compétences juridiques (droit de 'urbanisme) notam-
ment du fait des recours nombreux sur les permis de construire et de la capa-
cité 4 imaginer des montages financiers innovants.

W Selon la direction des ressources humaines

les facteurs d'évolution se situent 3 plusieurs niveaux :

Q une facilité plus grande de recrutement de chargé d'opération : dans un
contexte d'offre supérieure a la demande il n'y a pas de difficultés & trouver
aujourd’hui sur le marché de I'emploi des chargés d'opération. Par ailleurs,
ceux qui sont recrutés ont plus tendance 3 rester au sein de la structure, les



possibilités de sortie vers |'extérieur (entreprises) s'étant considérablement
réduites. Ces deux points conduisent a des réflexions au sein du groupe en
terme de capacité d'organiser des passerelles entre les différents métiers afin
d'offrir des possibilités d'évolution et de mobilité en interne qui maintiennent
la motivation et la mobilisation des personnels ;

O une nécessité de reconvertir des profils de poste: par exemple les chargeés
d'opération en réhabilitation ont vu leur fonction évoluer vers la construction
neuve. La préoccupation client, présente dans I'activité de promotion, se déve-
loppe sur tous les segments de logements : on ressent la nécessité d'étoffer la
fonction marketing au sein du groupe pour venir en appui et en collaboration
de la construction neuve ;

Q les changements et modifications juridiques et financiéres amenent a une
adaptation de la formation aux nouveaux besoins et a la nécessité de repen-
ser les besoins de formation.



L'ORGANISME

MONOGRAPHIE N° 2:
UNE SA D'HLM

L'organisme compte 8 000 logements répartis sur I'ensemble de deux dépar-
tements avec un rythme de construction de 200 & 250 logements ces derniéres
annees { 100 logements en prévision pour 1996 et1997), et 250 logements par
an en réhabilitation. Les caractéristiques de I'organisme (situation financiére
difficile qui limite les marges de manoeuvre, plan de redressement 3 5 ans
avec une neécessaire compression des colts de fonctionnement) ainsi que celle
du contexte local (forte réduction des enveloppes PLA, PLATS au niveau du
département, phénoménes de saturation de la demande, inadéquation entre
les produits offerts et la réalité de la demande), ont amené la direction de I'or-
ganisme a entreprendre un plan d'actions internes dont I'objectif est de mettre
la structure en capacité de maintenir et de développer son activité dans des
conditions optimales.

Concrétement, cela se traduit dans 'organisation et le fonctionnement par :
B une volonté de développer au niveau de la gestion locative I'écoute des
besoins des locataires en place (analyse fine des caractéristiques de la
demande, veille permanente au niveau des produits, organisation des remon-
tees de terrain, ...) mais aussi des entreprises (mise en place de personnes en
charge des relations avec les entreprises pour le logement des salariés). Ceci
pour coller au mieux a la réalité des besoins et & leur évolution.

B un travail de recherche avec les entreprises de batiment sur les produits et
les opportunités de réduire les colits de construction.

B 'engagement d'une démarche de certification 1SO sur la fonction de mai-
trise d'ouvrage afin de professionnaliser les démarches et de garantir une plus
grande rigueur dans les méthodes.

B une volonté de renforcer la transversalité entre les services par I'introduc-
tion de la notion de management de projet.

L'enjeu est donc de créer les conditions du maintien et de I'évolution de cette
activité en interne.



L'ORGANISATION DE LA FONCTION

La fonction de maitrise d'ouvrage s'organise autour de trois entités :

B une direction de l'investissement et du patrimoine en charge du dévelop-
pement et du montage des opérations d'amélioration du patrimoine et de
construction neuve.

B un service marchés en charge de la préparation administrative et juridique
de la consultation des entreprises.

B un comité d'investissement en charge du pilotage et du suivi des opérations.

La direction de linvestisserent et du patrimoine comprend deux services:

W un service patrimoine qui gére les GE/GR et les opérations de réhabilitation
comprenant trois chargés d'opérations localisés en agence. lls pilotent les
opérations en relation avec le responsable d'agence.

B un service investissement qui gére les opérations de construction neuve
avec deux chargés d'opérations.

Cette organisation est congue de maniére évolutive : initialement elle répon-
dait & un certain volume d'activité (volume important de construction neuve,
besoin de rénovation du patrimoine, ...). Pour pouvoir répondre aux enjeux de
I'organisme et faire évoluer 'organisation en conséquence dans un contexte
d'incertitude sur le développement, le souci est d'éviter une trop forte spécia-
lisation et de faire partager les savoirs et compétences entre les deux services.
Par ailleurs, certains chargés d'opérations développent un savoir-faire particu-
lier sur des sujets spécifiques (ex : les dommages ouvrages, |'adaptation des
résidences pour personnes agées, le travail sur les charges, ...} a c6té de leurs
compétences de base.

Le comité d'investissement

Il se réunit tous les mois, il comprend tous les services concernés par |'opéra-
tion : la direction de l'investissement, la gestion locative, le service financier, le
service communication, le service achat et le service du développement social.
C'est un lieu d'échange, de validation (notamment les phases esquisses, PC,
ainsi que le plan de financement qui peut étre optimise par le service financier),
chaque intervenant pouvant faire évoluer le projet. La direction de la gestion
locative a un réle déterminant dans ce cadre, la direction de l'investissement se
concevant comme "prestataire de service de la gestion locative".

Cela passe par la mise en place de tableaux de bord de la qualité, sur les
attentes des locataires, par une enquéte satisfaction par rapport aux nouveaux
produits livrés, par des pots d'accueil pour écouter les locataires...

Cela renvoie & la nécessité pour la gestion locative de constituer des outils de
connaissance précis, de développer une fonction de marketing seule a méme
d'apporter des informations fiables et pertinentes pour la conception du produit.



LES CONTENUS ET PROFILS DE POSTE DES CHARGES D'OPERATIONS

LEURS RESPONSABILITES

lls assurent le pilotage de projets de construction neuve depuis leur

conception jusqu'd leur réalisation.

B dans la phase de montage architectural et technico financier du projet, ils

élaborent une pré-note de programme et vérifient la faisabilité financiére des

hypothéses proposées lors des esquisses.

A partir de I'élaboration du programme, ils fixent les exigences en terme de
delai et d'enveloppe financiére auprés de I'équipe de maitrise d'oeuvre, assu-
rent les relations avec les élus (lors du premier contact la direction générale

est présente), les services des villes et les architectes.

Leur réle est d'étre le "chef d'orchestre des différents acteurs (élus, architectes,

bureaux de contrdle, coordonnateur, sécurité) afin qu'ils jouent la méme partition".

Il faudra "vendre" le projet a la fois en interne lors des réunions du comité d'in-
vestissement et en externe auprés des élus, lors de la présentation de I'es-

quisse et du PC.

B dans la phase de chantier, ils assurent le suivi du déroulement (respect des

délais et des colits}, gérent les conflits pouvant intervenir.

Dans le cadre des opérations d'amélioration du pairimoine, les char-
gés d'opérations patrimoine assurent le montage technico-financier
et le suivi des opérations sur un secteur du patrimoine.

lls montent les dossiers techniques {diagnostic technique), pilotent le projet en
interne (r6le de chef de projet réunissant I'ensemble des intervenants en interne,
notamment le responsable d'antenne, le service charges locatives, l'ingénieur
social : il est intéressant de noter que ce réle de chef de projet peut &tre tenu par
une autre personne au sein de I'organisme, le chargé d'opération devenant alors
un membre de I'équipe de projet), définit le programme, travaille avec I'équipe
de maiire d'oeuvre & |'élaboration du projet, assure en liaison avec l'ingénieur
social la concertation avec les habitants, suit la réalisation des travaux.

LES COMPETENCES-CLES DE L'EMPLOI

M |a capacité a manager un projet (faire travailler ensemble les équipes, définir
clairement les objectifs poursuivis, respecter les délais et les colts, anticiper sur
les difficultés, "sentir le maillon le plus faible dans I'équipe pour étre plus vigilant”,
B |a capacité d'analyse de la demande des élus ("]'essaie de hien cerner les motifs
du maire lors des premiers contacts pour apporter les réponses adéquates"),

W |a capacité a imaginer des montages financiers différents, a faire travailler

les architectes sur les co(its de construction,



W les compétences techniques dans le secteur du batiment : la capacité & faire
un diagnostic technique fiable est un élément fort pour les chargés d'opération
patrimoine.

Leurs profils -type : jeune ingénieur ou architecte avec premiére expérience en
entreprise BTP.

LES FACTEURS D'EVOLUTION DE LA FONCTION

On peut déja noter au sein de I'entreprise plusieurs tendances qui se dessinent :

B un renforcement du professionnalisme par la mise sous assurance qualité
(avec I'objectif d'une certification) de la fonction de maitrise d'ouvrage. Cette
démarche permet a |'organisme de s'interroger sur son fonctionnement et de
fiabiliser ses pratiques.

B un développement de la notion de management, de conduite de projet.
Aujourd'hui, au sein de |'entreprise, on retrouve ces tendances d'évolution
principalement sur trois domaines :

B les opérations PLATS ou les caractéristiques du projet ont amené & mettre en
place une organisation spécifique autour d'une équipe-projet regroupant la
conseillere sociale, les chargés d'opérations, le service juridique et foncier. A par-
tir des besoins d'une famille, cette équipe va rechercher le produit le plus adapté
afin de monter une opération répondant aux caracteristiques de la demande.

M les opérations de réhabilitation : dans ce cadre, il s'agit pour le chargé d'opé-
ration de s'entourer en interne de compétences plurielles, seules capables de
gérer au mieux les différentes dimensions d'une opération congue comme un
projet urbain.

B les opérations de construction : on peut dire que la fagon d'aborder les rela-
tions avec I'équipe de maitrise d'oeuvre (animation, coordination...) constitue
I3 encore une maniére de gérer un projet (trouver la bonne équipe, veiller &
I'équilibre des compétences ...). Par ailleurs, la constitution en interne d'un
comité d'investissement doit permettre a terme de renforcer la transversalité
et de mieux faire partager la décision d'investir.

Ces évolutions qui se dessinent a l'intérieur de I'organisme répondent & des
réflexions stratégiques menées sur |'évolution méme de la fonction de mai-
trise d'ouvrage.

Selon le directeur, les facteurs d'évolution se situent & plusieurs niveaux:

B une réduction forte des crédits PLA, PLATS qui améne & s'interroger sur des
montages financiers différents et le devenir de la fonction,

B une évolution des caractéristiques et exigences de la demande qui conduit
5 un renforcement de la fonction marketing pour mieux appréhender ces évo-
lutions par une véritable veille stratégique autour des produits.

— B



“Ce qui caractérise cette activité c'est la durée, il faut éviter d'atre des bou-
chons sur lI'eau. L'important c'est la valeur patrimoniale du produit, d'ou I'at-
tention a porter sur I'enveloppe, I'architecture,...".

B une pression forte sur les codits qui ameéne a réfléchir et concevoir autre-
ment les produits, notamment sur 'économie des coiits de construction, et
donc a travailler autrement sur la conception du produit (surface, présence de
garage,...) en relation avec les entreprises et les architectes.

B un renforcement du professionnalisme pour permetire de prendre en
compte I'ensemble des dimensions du métier (technique, savoir-faire, ...) d'ou
la nécessité:

B d'avoir une taille critique, de réfléchir & des rapprochements et & un élargis-
sement du champ d'intervention (maitrise d'ouvrage déléguée sur des équi-
pements publics, ...)

B de consacrer un budget conséquent (8,5%) a la formation.

B une evolution du métier vers la gestion de projets complexes avec des
acteurs/partenaires variés, d'oll une capacité/compétence des chargés d'opé-
rations & dépasser le cadre simplement technique de leur intervention pour
appréhender I'ensemble des dimensions d'un projet urbain.

Selon le directeur de I'investissement les facteurs d'évolution se situent dans :
B |a capacité a étre réactif pour s'adapter aux évolutions : "le PLA est en voie
de disparition, comment aller vers de la maitrise d'ouvrage déléguée, de
I'aménagement ?"

L'important étant dans ce cadre d'avoir une structure performante pour pou-
voir envisager d'étre prestataire de service pour d'autres maitres d'ouvrage si
I'objet social de I'organisme venait a étre modifié.

M le renforcement de la fonction marketing pour mieux cerner les besoins et attentes.
W la réduction des couts. Ce facteur influe sur les relations entre la maftrise
d'ouvrage et la maitrise d'oeuvre, sur I'écriture du programme et la nécessité
de poser des exigences en terme de contraintes & prendre en compte et de per-
formance & réaliser. Le chargé d'opération doit étre en capacité d'imaginer des
solutions sur les systémes constructifs, sur les charges. Il s'agit d'avoir une
appréhension globale du produit au regard des caractéristiques de la demande.

e

Selon les chargés d'opérations les facteurs d'évolution se situent & plusieurs
niveaux

B la nécessité de rester a I'écoute technologique pour coordonner l'action des
intervenants externes sur tous les aspects technigues du métier demeure I'une
des missions essentielles du chargé d'opérations.

B I'importance du montage financier et la capacité & imaginer des équilibres
différents selon les opérations.

B la nécessité de forte réactivité pour monter des projets rapidement dans

des environnements fluctuants.



L'ORGANISME

MONOGRAPHIE N° 3: UN OPAC

L'organisme compte aujourd’hui 22 000 logements dont 20 200 (hors foyers,
garages) en gestion directe, répartis sur I'ensemble d'un département.

Sur I'année 95, 247 logements locatifs ont été financés dont 37 logements
PLATS et 40 logements en accession. Pour les années 96 et 97, 350 logements,
133 logements en PLATS et 113 logements PLACFF sont programmes, cepen-
dant ils ne sont pas encore financés,.

Par ailleurs, le rythme de réhabilitation annuel porte sur 600 a 800 logements.

L’ORGANISATION DE LA FONCTION MAITRISE D'OUVRAGE

'organisme est organisé selon le schéma suivant: un directeur géneéeral
assisté de trois adjoints chacun ayant en charge une ou plusieurs directions :

B un directeur adjoint ayant en charge les directions opérationnelles : la direc-
tion de la promotion immobiliére, la direction de la gestion immobiliere, (cette
derniere étant elle méme divisée en direction de la gestion locative et direction
du patrimoine) et les agences décentralisées.

B un directeur adjoint ayant en charge les directions fonctionnelles: la direc-
tion financieére, le service comptabilité, la direction des ressources humaines,
la direction juridique et administrative et le service informatique.

B un directeur adjoint ayant en charge la direction du développement, I'orga-
nisation et les méthodes.

Les monteurs d’opérations se trouvent réunis dans la direction de la promo-
tion immobiliere

LA DIRECTION DE LA PROMOTION IMMOBILIERE

La particularité de I'organisme réside :

B d'une part, dans l'intégration par la direction immobiliére de la fongibilité.
Elle se divise en effet en 3 secteurs d'activités :

- les activités liées aux PLA et PLATS en neuf et acquisition - amélioration,

- les activités liées & la PALULOS et PLATS en amélioration,

- les activités liées a I'accession.




B d'autre part, dans la mise en place au sein des directions opérationnelles
d'un Comité Produit Habitat, qui a permis aux différents services de travailler
davantage ensemble en développant la notion de client/fournisseur. Ce
comité composé des membres de la direction de la promotion Immobiliére, de
la direction de la gestion locative et enfin de la direction de la gestion du patri-
moine, valide les étapes importantes du montage d’'une opération de
construction ou de réhabilitation.

La direction de la promotion immobiliére compte environ 24 personnes, enca-
drée par un directeur, qui intervient dans la phase décision d’opportunité et
s'occupe plus particulierement des relations avec la direction départementale
de I'Equipement.

Pour chacune des activités ci-dessus, 'organisation est la suivante :

L'activité PLA + PLATS en neuf et acquisition - amélioration

Elle a pour mission la recherche d’opportunité, la réalisation d'études de fai-
sabilité, le montage et la réalisation des opérations. Elle se divise en 4 équipes,
répartie géographiguement, composée chacune de:

B un responsable construction,

B un responsable travaux,

M un(e) secrétaire assistant(e),

L’activité réhabilitation : PALULOS + PLATS en secteur ancien et diffus

Elle a pour mission le montage et la réalisation des opérations d’amélioration
(suivi technigue et suivi de chantier. La phase concertation avec les locataires
est conduite par la direction gestion immobiliére et patrimoniale.

Elle est assurée par:

B un responsable travaux,

M une secrétaire assistante.

En liaison avec ces deux activités, un service particulier a été mis en place:
Finition Apres Réception. Ce service, appelé FAR, a pour mission, a partir du
moment ou le chantier est réceptionné, d'assurer le suivi pendant la période
de garantie du parfait achévement (traitement des réclamations).

L'activité Accession

Elle a pour mission la recherche d’opportunité, la réalisation d'études de fai-
sabilité, la vérification du montage financier et la commercialisation des
opérations.

Elle est assurée par:

B deux personnes,

B une secrétaire.



LES CONTENUS ET PROFILS DE POSTE

LA DIRECTION IMMOBILIERE

B Le directeur de la Promotion Immobiliere

Il a en charge :

0 la relation directe avec les élus, les visites & leur demande ou a I'initiative de
I'organisme, mesure la faisabilité empirique des opérations. Il a une connais-
sance du secteur de I'habitat, et une bonne capacité d'analyse de la com-
mande.

Il a plus de vingt ans d'expérience de monteur d'opérations, il est de formation
ingénieur.

O les relations avec les autres services, notamment le service de gestion
immobiliere et les agences décentralisées. Dans ce cadre une procédure écrite
est en cours d'élaboration qui a pour objectif de formaliser le type d'échange
entre service, le support étant le CPH (Comité Produit Habitat).

0 les relations avec la direction départementale de I'Equipement, aprés que
les dossiers d'intention soient établis (présentation et sollicitation pour la
programmation).

M Le responsable construction

lls sont au nhombre de cing : un responsable construction pour les opérations
d'amélioration (PALULOS et PLATS) et quatre responsables construction pour
les opérations en neuf et en acquisition-réhabilitation (PLA et PLATS).

Le responsable construction assure la partie technico - financiére des dossiers.
[l intervient dans la phase faisabilité, il aura donc pour tache de formaliser le pro-
jet de I'opération et de s'assurer qu'il est compatible avec I'enveloppe de départ
qui lui a été allouée. Il a également pour mission d'assurer la présentation de
I'opération au CPH pour que ce dernier valide I'analyse de faisabilité faite.

Il va intervenir également dans la phase programmation, notamment choix de
la maitrise d'oeuvre, travaille avec le service marchés sur le choix des entre-
prises et le mode de consultation.

Dans la phase esquisse avant projet, le responsable construction travaille avec
I'architecte désigné. Enfin, le responsable construction doit in fine faire le bilan
de I'opération du point de vue de dépenses.

H Le responsable travaux

Il intervient dans la préparation et suivi du chantier, participe aux réunions de
chantier, veille au respect du planning de réalisations. Il réceptionne les tra-
vaux. La levée des réserves est assurée par le service FAR.



LES FACTEURS D’EVOLUTION DE LA FONCTION

L'évolution du contexte de la réalisation des opérations (baisse du niveau d'ac-
tivité, variation des plans de charges des monteurs d’opérations, montages de
plus en plus complexes) a conduit la direction & entreprendre une réflexion
sur les possibilités d’évolutions de cette fonction au sein de l"'organisme.

Cela s'est concrétisé par la mise en place d'une formation importante pour les
monteurs d'opération.

Les responsables construction et les responsables travaux, au total 12 personnes,
ont suivi début d'année 96, une formation de coordinateur en matiére de sécu-
rité et de protection de la santé (formation lourde de dix jours par personne)
L'objectif visé par la direction étant que cette fonction soit intégrée au sein de
I'organisme dans un objectif, d'une part, de réduction des codits et, d’autre part,
avec la perspective d'étre a terme prestataire pour les collectivités locales.
Formation niveau 2, assurée par la société DECTA.

La formation a traité principalement tout ce qui avait trait aux procédures, a la
dimension juridique (cadre législatif de la mission de coordinateur, conditions
de déroulement de sa mission, le Plan général de Coordination de Sécurité et
de la Protection de la Santé : PGCSPS, etc...)

La mise en pratique de cette formation pose aujourd'hui au sein de I'orga-
nisme une série d’'interrogations a la fois techniques et administratives :

M Ia fonction de coordonnateur de sécurité met les chargés d'opérations dans
une situation ol ils sont a la fois juge et partie dans une opération.

B administrativement, les contraintes sont lourdes, exemple : obligation pour
I'organisme de signer une lettre de mission avec le chargé d'opération pour
chaque opération sur laguelle il va intervenir.

M la loi prévoit pour les monteurs d’opérations dans le cadre de leur fonction
de coordonnateur sécurité une rémunération autre que celle de leur poste de
monteurs d'opérations.



L'ORGANISME

MONOGRAPHIE N°4
UN OFFICE D'HLM

PRESENTATION GENERALE

L'organisme est un office municipal et compte 7 600 logements locatifs aux-
quels s'ajoutent des foyers, commerces et bureaux.

Ses activités de maitrise d'ouvrage s'exercent dans le centre ville ou il inter-
vient comme opérateur au sein de Z.A.C. d'aménagement conduites par une
S.E.M. municipale et au sein du tissu urbain existant. L'organisme intervient
également en réhabilitation et restructuration dans les quartiers d'habitat
social ol il posséde du patrimoine.

Il construit 100 logements neufs a I'année, réhabilite 200 a 350 logements et
réalise 2 a 3 opérations d'acquisition - amélioration.

POSITIONNEMENT

L'organisme se positionne comme "opérateur social se situant dans la poli-
tique locale". Ceci I'ameéne a effectuer de la prestation de services pour la ville
- sous forme d'aide a la décision d'opportunité, de faisabilité - tout en condui-
sant sa propre stratégie de développement sur son patrimoine et sur la com-
mune.

Aprés un arrét de toute activité de construction - suite a un redressement - le
redémarrage de la maitrise d'ouvrage s'est opéré sur le champ de la réhabili-
tation "classique et technique" dans les années 1980. Depuis les annees 1990,
le développement de la maitrise d'ouvrage s'effectue dans une optique de
diversification des activités et du patrimoine : des réhabilitations plus lourdes
et complexes, voire des programmes mixtes (démolition, construction,
restructuration, changement d'usage) et une dimension projet urbain, des
démolitions / reconstructions conduites avec les habitants, des opérations
ponctuelles en centre ancien dont celles sur des hétels meublés, des petits
programmes d'accession...

Dans cette optique, le service qui développe I'activité maitrise d'ouvrage s'in-
titule "développement du Patrimoine”.



L'ORGANISATION DE LA MAITRISE D'OUVRAGE

ORGANISATION GENERALE

L'organisme est structuré en 3 directions :

M l'une d'entre elle est supervisée en directe par le directeur général: elle
comprend divers services dont la gestion locative, les services généraux, les
antennes décentralisées.

B la direction administrative avec les finances, le service du personnel,

M la direction technique dans laquelle se trouvent les activités de maitrise
d'ouvrage.

Cette direction technique regroupe 3 secteurs:

M le secteur technique et gestion technique qui s'occupe des grosses répara-
tions et de I'entretien maintenance,

M le secteur "développement du patrimoine™ qui assure les activités de mai-
trise d'ouvrage,

B qguant au troisieme secteur gestion administrative, il regroupe les activités
fonctionnelles communes aux 2 secteurs opérationnels : secrétariats, mat-
chés, assurances...

ORGANISATION DU SERVICE MAITRISE D'OUVRAGE

Le secteur "Développement du patrimoine" compte & ce jour 2 personnes plus
un recrutement en cours :

B un responsable de service en charge de la stratégie de développement, en
lien avec le directeur général ; au sein de son service, il répartit les missions,
planifie le travail,...

B un chargé d'opération responsable des projets sur I'ensemble des phases,
sous l'autorité du responsable.

De par sa taille, cette petite équipe est amenée & collaborer avec d'autres ser-
vices pour effectuer ses missions tant en organisation de moyens, qu'en
constitution d'aide a la décision.

ORGANISATION DE MOYENS

M le secrétariat est assuré au sein de la méme direction par un pool commun
avec le service technique et la gestion technique,
M les marchés sont également situés dans ce pool.

CONSTITUTION D'AIDE A LA DECISION ET CAPITALISATION INTERNE

B Le montage financier des opérations s'effectue en liaison avec deux services
de deux directions différentes ; en financement public : une collaboration est
établie avec le service financier (apport de fonds propres, modalités du portage



financier...) afin d'arréter le montage de I'opération, en financements autres
(collecteurs notamment) c'est le service relations commerciales en contact
avec les collecteurs qui est sollicité pour abonder le plan de financement.

M I'appréhension de la demande et des besoins des habitants ainsi que les
questions d'usage, de maintenance sont étudiées avec le service gestion loca-
tive et les personnels des antennes.

LES CONTENUS ET PROFILS DE POSTE

LE RESPONSABLE DE SERVICE

Il a été recruté pour mettre en place le nouveau service "développement du
patrimoine" aprés la période de non construction.
Il a donc un réle d'orientation des activités du service et une fonction relation-
nelle sur I'externe en conséquence.
En tant que responsable de service, il assure I'animation d'équipe, I'appui
aupres des chargés d'opérations ainsi que le controle des missions.
Il met en place les nouvelles méthodes et outils nécessaires a |'élaboration des
produits-logements - en réponse a la fois aux exigences des services internes
(maintenance, gestion...} et a celles des clients externes (habitants, ville...).

ll assure également le montage d'opérations sur certains dossiers plus complexes.
Le responsable de service est de formation Architecte Urbaniste.

UNE METHODE ET UN OUTIL
EN INTERFACE ENTRE LES SERVICES INTERNES

Des réunions mensuelles pour assurer le suivi de I'ensemble des opérations
en phase chantier: elles réunissent chantier par chantier chacun des maitres
d'oeuvre, bureaux de contrdle avec |'ensemble des chargés d'opérations, res-

ponsables et techniciens d'antennes.

Elles ont pour objet de suivre |'avancement des chantiers et notamment
d'examiner les choix techniques en présence des professionnels externes et

des services de |'organisme.

Un cahier des plans de cellules est établi a la livraison de |'opération ;
regroupant des informations sur les loyers et charges des logements
livrés, mentionnant les réserves et servant de support a l'état des lieux
entrants, c'est un outil & la fois pour le service attribution, les antennes

et le service technique.

* A noter que ce service est né du regroupement des activités de négociation, marketing auprés des collecteurs
- suite & la période de redressement - et de celles de commercialisation des programmes accession, gestion des
baux commerciaux.



LE CHARGE D'OPERATION

Les responsabilités

Il est en charge du montage du projet depuis la décision d'opportunité, en passant
par I'étude de faisabilit¢, le montage juridique, technique et financier, jusqu'a la
livraison du produit et son service aprés vente dans I'année de parfait achévement.
Sur cette période, il tient le planning, coordonne les interventions, est respon-
sable du budget de I'opération.

Les relations

Le chargé d'opérations assure par délégation du responsable de service, I'en-
semble du relationnel externe inhérent au montage du projet : relations avec les
élus, avec les partenaires (notamment D.D.E.), communication avec les habitants .
En tant que chef d'orchestre et coordonnateur, il mobilise les ressources
internes et les compétences d'autres spécialistes: en interne, établissement
des marchés, arbitrage dans le plan de financement... en externe, suivi de
chantier avec responsabilisation pleine et entiere du maitre d'oeuvre.

Les champs d'intervention

Polyvalent, le chargé d'opérations intervient tant en construction neuve, qu'en
réhabilitation, et en habitat ancien.

Les compétences-clés

Du point de vue du titulaire de poste, les compétences-clés nécessaires a
I'exercice de I'emploi sont celles d'un généraliste de I'habitat.

B a connaitre le plus rapidement possible :

- aspects réglementaires,

- connaissances des financements publics et capacité de calcul des équilibres
d'exploitation.

H 2 maitriser :

- gestion du temps et planification des différentes fonctions 3 coordonner,

- relationnel en interne et externe et capacités de négociation.

M a se construire :

- une culture de base sur les aspects techniques pour pouvoir "se forger un
avis" sur la question.

Du point de vue du responsable de service, I'accent est mis sur I'approche
urbaine plus que sur les compétences techniques et sur la capacité & gérer les
interfaces, a traduire en programme, c¢'est-a-dire en commande les problémes
décelés, les exigences prioritaires.

Du point de vue de la responsable du personnel, les compétences techniques
sont pergues comme un atout pouvant a l'occasion permetire une plus facile
réorientation vers un autre poste si a terme les besoins s'en font sentir.

* A noter que |a relation locataires était juqu'a récemment assurée par le rédacteur faisant alors partie du service. Cette
fonction a fait I'objet d'une redéfinition de mission et occasionné la création du 2éme poste de chargé d'opération.



Les profils

Le trait commun entre les 2 recrutements: chargé d'opération en place depuis

1990 et recrutement en cours réside dans le recours a des jeunes dans la fonction.

Le chargé d'opération en place est rentré vers I'age de 25 ans avec une for-

mation initiale post-bac en Ecole de Gestion Immobiliére et une expérience

antérieure chez un syndic.
Il a depuis suivi I'l.C.H. dans le cadre de la formation professionnelle.

Le chargé d'opération qui vient d'étre recruté a une formation initiale d'archi-
tecte (cf texte offre d'emploi ci-aprés). Cette personne a suivi dans le cadre de

I'AFPOLS un stage de formation* d'un an au montage d'opérations en maitrise

d'ouvrage sociale complété par une expérience de 6 mois en organisme HLM.

RECRUTEMENT 1996 - PROFIL DE POSTE CHARGE D'OPERATIONS

Au sein de |'équipe du service Développement, sous |'autorité du Responsable du
service, le poste & pourvoir, a pour mission :

B d'organiser I'aide & la décision & une demande (interne) ou a une commande
(externe) :

- programmation succincte,

- pré-montage opérationnel,

- évaluation fonciere.

B d'organiser et de conduire le processus décide, jusqu’a son terme :

- établir le programme définitif,

- rechercher et animer la relation avec la maitrise d'oeuvre,

- rechercher et monter les plans de financement,

- rencontrer les partenaires institutionnels,

- planifier et contrdler les interventions,

- contréler la gestion opérationnelle et financiére,

- réceptionner et cldturer les opérations.

B d'organiser et animer la communication du projet dont il a la responsabilité

(réhabilitation, acquisition-amélioration).

Le chargé d'opérations est responsable du projet sur I'ensemble des phases.

Il est recherché un cadre niveau ingénieur subdivisionnaire ou attaché (architecte
accepté), ayant:

- de l'initiative tant au quotidien que sur la durée des process, et sur |'organisation
de ceux-ci;

- des facilités d'écriture et un bon sens des relations publiques ;

- de bonnes connaissances de la filiere batiment (programmation, reéalisation) et
financiére ;

Une bonne connaissance du milieu H.L.M. ou secteur public serait appréciée.

* Couplant en alternance modules de formation et stage pratique au sein d‘un organisme HLM d'accueil.



LES FACTEURS D'EVOLUTION DE LA FONCTION

Selon la Direction, les facteurs d'évolution de la fonction maitrise d'ouvrage
peuvent se classer en 2 catégories :

B ceux ayant trait & I'évolution des conditions de production et qui tiennent
des paramétres non maitrisables par un organisme ; il lui faut s'adapter ;

- La baisse des financements va occasionner un volume de production
moindre et conduire a une approche plus stratégique.

- Les aspects fiscaux sont a intégrer dans la pratique.

M Une autre catégorie concerne les facteurs liés au positionnement local de
I'organisme et a la prise en compte d'un contexte en évolution.

- La volonté de diversifier les activités de maitrise d'ouvrage, de travailler 2 la recom-
position urbaine conduit & une recherche de polyvalence des chargés d'opération.
- La fluctuation de I'activité rend difficile le calibrage de la taille de I'équipe en
charge de I'activité maitrise d'ouvrage.

- La montée de la vacance identifie I'enjeu de la gestion pour les organismes
et oblige a travailler de concert entre approche gestion et approche maftrise
d'ouvrage.

Selon le responsable du personnel, le principal facteur d'évolution réside dans
les incertitudes quant aux perspectives financiéres et au risque de baisse d'ac-
tivité en maitrise d'ouvrage.

Ceci va conduire a optimiser les ressources internes et donc 2 faire évoluer les
personnes au sein de I'organisme ; pourquoi pas vers la gestion technique du
patrimoine.

Dans I'office, ce méme probléme s'est déja posé suite a la baisse d'activité en
rehabilitation : il y a donc eu évolution du poste axée sur la concertation loca-
taires vers le montage d'opération et redéploiement de la relation avec les
habitants en conséquence, chaque chargé d'opération en assurant sa part.

Selon le responsable du service, il faut distinguer les facteurs obligeant a une
adaptation et ceux générant une évolution du métier.

B |'adaptation réguliere sera nécessaire pour les aspects fiscaux et réglemen-
taires,

B une eévolution dans les compétences, un renouvellement des approches est
a attendre du fait :

- du poids du parameétre financier (financement/équilibre/coit loyer) qui oblige
a une lecture plus fine des projets sur le plan économique,

- de I'importance de la dimension marché local qui passe par la confection de
produits "collant aux attentes" avec prise en compte de l'usage.

Pour le responsable du service, ceci ne détermine pas pour autant un boule-
versement puisque le chargé d'opération en tant qu'ordonnateur est amené 2
rechercher et utiliser les compétences des autres.



Selon le chargé d'opérations, le facteur financement semble déterminant. Il va
générer des montages financiers plus complexes, peut-étre déposseder
davantage encore les chargés d'opération de cet aspect, renvoyant a d'autres
la recherche de financements.

Sur le domaine d'intervention, il considére qu'un chargé d'opération au sein
d'un office municipal ne peut qu'accompagner |'évolution de la ville, en anti-
cipant les mutations et proposant des solutions technigques aux élus : le volet
aide & la décision du politique pourrait se trouver renforcé.



MONOGRAPHIE N° 5:
UNE S.A. D'HLM

L'ORGANISME

PRESENTATION GENERALE

L'organisme dispose d'un parc de prés de 20 000 logements locatifs.

En sus de la revalorisation de ce patrimoine, il développe des activités de mai-
trise d'ouvrage en accession, aménagement, production d'offre spécifique
{ex: résidence personnes agées) ainsi qu'en maitrise d'ouvrage déléguée.
Ses activités de production portent annuellement sur 50 MF en réhabilitation,
120 MF en neuf (350 logements) 120 maisons individuelles sont construites par an.
Il intervient sur trois régions.

Sur deux d'entre elles, il se trouve en stratégie de conquéte et de développe-
ment. A ce jour, il bénéficie de deux péles d'implantation pour assurer la ges-
tion et déployer son activité.

POSITIONNEMENT

Historiqguement, le patrimoine de I'organisme a été construit dans un secteur
géographique & mono-industrie qui a vu les emplois régresser et a subi une
perte significative d'habitants.

Afin de prévenir les risques locatifs inhérents & ce contexte, et trouver les
moyens de ré-intervention sur le parc existant, I'organisme a pris le parti de se
déployer sur d'autres territoires et de diversifier ses activités.

Dans cette double optique de valorisation, et de développement du patri-
moine, I'organisme s'est doté de 2 services en charge de la maftrise d'ou-
vrage : la direction de la "gestion de patrimoine" qui intervient sur |'existant, la
direction du "développement immobilier" qui contribue a I'accroissement et a
la diversification du parc.

ORGANISATION DE LA MAITRISE D'OUVRAGE

ORGANISATION GENERALE

Hormis les services fonctionnels (affaires financiéres, administration locative),
ressources humaines), et I'existence de deux missions (une mission sociale*,
une mission communication), I'organisme comprend cing directions :

* En charge de I'écoute des bescins des locataires et de I'insertion par I'économique.



B Une direction de la promotion qui a en charge les programmes d'aménage-
ment, les lotissements, I'accession groupée ou en diffus et la vente H.L.M.

B Une direction de la gestion locative en interface avec la clientéle, qui réalise
I'entretien courant ainsi que le service aprés livraison dans I'année de parfait
achévement.

B Une direction du développement immobilier qui monte les opérations
neuves ou de démolition/reconstruction.

B Une direction de la stratégie du patrimoine, responsable de la conception
du plan du patrimoine, de la définition des moyens financiers correspondants
(en GR/GE/réhabilitation) et de I'exécution des programmes.

B Une direction de la gestion du patrimoine qui assure la maitrise d'ouvrage
sur les opérations existantes (réhabilitation-acquisition/amélioration) et met
en ceuvre les programmes de grosses réparations,

ORGANISATION DE LA DIRECTION DU DEVELOPPEMENT IMMOBILIER

Cette direction a en charge le développement du patrimoine de la sociéte et
conduit la maitrise d'ouvrage en neuf y compris les opérations PLATS neuves,
et les opérations de démolition/reconstruction.

Elle regroupe 15 personnes réparties sur les deux p6les d'implantation dont:
B 4 responsables de programmes assurant le montage depuis la recherche
fonciére jusqu'a I'année de parfait achevement, répartis par secteurs géogra-
phiques (3 au total).

B 1 directeur de programme, qui supervise une petite équipe décentralisée et
a, particulizrement en charge le développement de ['activite sur son secteur de
congéte.

B 2 conducteurs d'opérations fonctionnant en bindme avec les responsables
de programme, qui suivent le chantier sous la responsabilité du responsable
du programme.

B 1 assistant monteur d'opération faisant partie de I'équipe décentralisée et qui
décharge le directeur du programme de la partie administrative du montage.

La direction du développement immobilier comprend également en son sein:
B 1 responsable des financements et des investissements dont la mission glo-
bale consiste a assurer le financement des opérations immobilieres de la
société dans les conditions définies par la direction financiére.

M 1 chargé de la gestion du foncier qui s'occupe sur le plan juridique notam-
ment, des terrains acquis par la société en vue d'y réaliser des opérations.

Cette équipe, regroupe diverses compétences et responsabilités et dispbse
d'une grande autonomie.

Elle a néanmoins recours a d'autres services internes:

B La direction de la gestion locative pour appréhender les demandes,

B La direction financiére qui a un role de controle et de mobilisation des fonds.



ORGANISATION DU SERVICE GESTION DU PATRIMOINE

Cette Direction est responsable de 2 domaines d'activités :

M |a maitrise d'ouvrage en réhabilitation et PLATS en acquisition-amélioration.
B I'entretien-maintenance du patrimoine avec gestion technique et adminis-
trative des interventions de gros entretien/grosses réparations.

Elle regroupe 12 personnes dont 3 d'entre elles sont, en tant que responsables
de programmes, affectées au montage d'opérations.

Par ailleurs, cette direction se compose :

B d'un monteur d'opérations GE/GR,

B de 4 conducteurs d'opérations qui interviennent en tandem avec les res-
ponsables de programme et le monteur d'opérations sur la phase chantier des
programmes de réhabilitation et de GE/GR.

Les effectifs sont répartis sur les entités géographiques évoquées précédemment.
Cette équipe est amenée & collaborer avec d'autres services de la S.A. pour
effectuer ces missions, en particulier :

M la Direction de la stratégie patrimoniale qui définit son programme annuel
d'intervention,

B la mission sociale qui intervient sur le volet social des opérations de réhabilitation.

LES CONTENUS ET PROFILS DE POSTE

LE SERVICE DU DEVELOPPEMENT IMMOBILIER

W Le directeur de programme

Les responsabilités

Le Directeur de programme a la responsabilité globale et totale des opérations
immobiliéres et d'aménagement complexes qui lui sont confides.

En tant que responsable d'une équipe de 5 personnes, il assure également la
gestion du personnel et peut prendre toutes sanctions utiles "dans les condi-
tions définies par les procédures internes”.

La société ne comprend qu'un directeur de programme. Il exerce ses fonctions
dans le second pdle de la société, implanté sur une autre partie du territoire.
A ce titre, sa particularité est double :

M vis-a-vis de la structure : il représente la société sur le secteur géographique
qu'il couvre, ce qui explique la délégation quasi compléte dont il bénéficie ;
M vis-a-vis des responsables de programme, sa mission est élargie (a I'enga-
gement et [a signature des marchés de travaux et de prestations, les ordres de
service des opérations acceptées... dans la limite de 350 KF par lot et par entre-
prise, et & la signature des permis de construire et de démolir) ; il a une acti-



vité de développement nettement plus marquée sur son secteur qui inclut une
fonction relationnelle amplifiée ; il intervient sur le champ de I'aménagement
et des opérations complexes et entreprend une recherche fonciére plus active.
En conséquence, son autonomie est donc bien plus grande que celle des res-
ponsables de programme.

Les relations

Elles s'exercent de facon forte vers I'extérieur du fait de sa fonction de repré-
sentation de la société et de développement sur un secteur géographique.
Ces relations concernent notamment le partenariat local et institutionnel (élus, DDE...).

Les compétences-clés

Ce sont les mémes que celles nécessaires a I'exercice des fonctions de respon-
sable de programme (cf ci-dessous), avec cependant des compétences renforcées
sur le management d'équipe, les capacités relationnelles, les capacités de négo-
ciation et de conviction.

Les profils

lls sont identiques a ceux des responsables de programme avec une expé-
rience supérieure néanmoins, puisque le directeur en place a occupé préce-
demment le poste de responsable de programme au sein de la société avant
sa nomination a de nouvelles fonctions.

B Les responsables de programme

Les responsabilités

Le responsable de programme a pour mission de rechercher du foncier, de
monter, de réaliser et de livrer des opérations immobiliéres et d'aménagement
dont il a la responsabilité sur son secteur géographique.

Dans la société, sa fonction est celle d'un "développeur” chargé de la pros-
pection, de la diversification territoriale et en terme de produits.

Cette mission se traduit par une rémunération dont une part s'effectue aux
résultats :

B en fonction des objectifs atteints (nombre de chantiers, délais), de la confor-
mité des opérations aux critéres internes de qualité, de I'apport d'affaires sur
les secteurs a "défricher";

B les résultats attendus et les objectifs varient d'un responsable de pro-
gramme a 'autre selon les secteurs géographiques d'intervention.

Il intervient sous la responsabilité de son directeur (selon les secteurs : direc-
teur du développement immobilier ou directeur de programme).

Il dispose néanmoins d'une trés grande autonomie puisqu'il doit représenter
la société auprés des institutionnels (DDE, collectivités locales...), engage des
fonds au nom de la société, négocie les terrains...

Le nombre de délégations dont bénéficie le responsable de programme est



également important : signature des conventions (limitées a 200 KF TTC), des
bons a payer, des actions courantes et pré-contentieuses...

En contrepartie de I'autonomie attribuée au responsable de programme et
pour limiter les risques auxquels il pourrait étre exposé, avec les consé-
quences pour la société, le processus de montage opérationnel comprend
nombre de points de contrdle. lls se traduisent par des validations aupres du
Comité d'Engagement (4 points de controle : dossier d'opportunité, remise fai-
sabilite, lancement OS, cl6ture de I'opération aprés I'année de parfait achéve-
ment) ou auprés de la direction du service voire la direction des affaires finan-
cieres (4 points de contréle: fin des études techniques et financieres, aprés
lancement OS, avant réception chantier et avant livraison).

A noter également que la livraison du chantier ne se fait pas sans I'accord des
services de gestion locative et du patrimoine.

Les compétences-clés

En tant que "développeur”, le responsable de programme doit "se faire
connaitre”, "aller vendre son projet". C'est I'interlocuteur unique et complet sur
les projets par rapport aux partenaires extérieurs. A ce titre, ¢'est un "généraliste".
Du point de vue de I'un des titulaires du poste, les principales compétences-
clés résident dans:

H la capacité de cerner les compétences nécessaires et d'aller les chercher 13
ou elles sont;

B |la capacité a exercer le contrdle et & coordonner les intervenants ;

M la capacité & avoir une vision globale de |a situation et du projet et d'antici-
per les problémes ;

M les capacités relationnelles (représentation externe et négociation en interne et
externe);

M la maitrise des aspects techniques et financiers...

Du point de vue du directeur du service, la principale compétence réside dans
la capacité d'autonomie, charge a la société de mettre en place des points de
contréle. En tant que généraliste, il doit également &tre en capacité de coor-
donner les intervenants en interne et externe.

Du point de vue de la directrice des ressources humaines, le poste de respon-
sable de programme requiére plus de personnalité que de technicité. Il doit
disposer d'un fort relationnel, avoir des préoccupations de I'urbain, des capa-
cités de prospective, de développement, d'analyse d'un marché local.

Les profils

Les responsables de programme disposent d'un niveau Bac+5 et d'une double
compétence : commercial et/ou de gestion (3&me cycle), généraliste du bati-
ment (et/ou de I'habitat), complétée par une expérience antérieure dans I'une
ou 'autre des compétences.




LE RESPONSABLE DE PROGRAMME :

B initie les études de marketing opérationnel : opportunités du marche et des
besoins des clients ;

B recherche le foncier et fait valider les opportunités au Comité d'Engagement ;
B assure les études préalables 2 la réalisation des opérations (opportunités, simu-
lations, bilan, planning de |'opération projetée, équipe d'ingénierie proposée) et
les études de faisabilité (compte d'exploitation prévisionnel, programme urbanis-
tique, architectural, etc.) avec le concours des services internes concernés, les
administrations, les concessionnaires de réseaux, les services territoriaux,
I'équipe technique dans son ensemble ;

B propose puis fait valider le programme par les directions concernées ;

B prépare les études de faisabilité pour les Comités d'Engagement et Conseils
d'Administration ;

B assure le montage de I'opération par:

- le choix des prestataires (maitrise d'oeuvre, géometre, bureau de controle, coor-
dinateur sécurité, etc.) sous réserve de la validation au Comité d'Engagement ;
_ la coordination interne et externe des différents intervenants (financier, fiscal,
juridique, social, administratif, commercial, technique, architectural, urbanistique)
en impliquant les directions internes concernées ;

B procede a la recherche des financements et des garanties d'emprunts, en colla-
boration avec le responsable du financement des investissements ;

B assure la réalisation de I'opération :

- lance les appels d'offre, procéde aux négociations et aux choix des entreprises
en respectant les procédures de mise en concurrence et d'appels d'offre ;

- assure le lancement des ordres de services aprés accord du Comité d’Engage-
ment ;

- dirige le(s} conducteur(s) d'opération, responsable(s) du bon déroulement des
travaux et de leur parfait achévement (délai, budgets, qualité) ;

_valide I'exécution des travaux et autorise le conducteur d'opération a livrer |a réa-
lisation aux directions concernées, en respectant les procédures internes ;

B négocie et s'assure de la signature des conventions (selon convention-type)
validées par le service juridique (a partir des renseignements techniques du direc-
teur de programme ou des responsables de programme) de rétrocession des
V.R.D. avec les collectivités locales ;

B procéde a la cléture financiére, technique, administrative de I'opération aprés
accord du Comité d'Engagement : a partir du décompte général définitif de I'ope-
ration d'investissement présenté par le conducteur d'opération et les informations
des services fonctionnels ;

B participe a la définition de la politique qualité ;

M gere et anime les collaborateurs qui lui sont confiés.



Leur formation initiale peut étre : Architecte (ou urbaniste) + IAE ou Architecte /
Urbaniste + ICH. lls doivent &tre jeunes : 30/35 ans.

UNE FONCTION CLE : L'INGENIERIE FINANCIERE

Le service de développement immobilier s'est doté d'un responsable de financement.
Il assure le financement des opérations immobilieres de la société dans les condi-

tions d'equilibre définie par la direction des affaires financiéres.

Il a pour missions notamment de :

B centraliser les besoins de financement des différentes directions,

B assurer |'établissement et le suivi de la programmation triennale et N+1 en
financements publics et privés de toutes les opérations immobiliéres : Etat, CDLI,
CDC, 1% (négocier contrats de réservation, collectivités locales, CAF...),

B rechercher les financements nécessaires aux investissements,

W developper les nouveaux partenariats financiers et adapter les financements &
certaines opérations,

W assister et apporter I'assistance aux directeurs et responsables de programme
pour le montage financier,

M verifier et contréler le montage opérationnel des dossiers, les transmettre aux
DDE, CDC, banques, ...,

B suivre l'avancement des dossiers jusqu'a I'obtention des décisions et trans-
mettre le dossier de décisions a la D.A.F. qui mobilise les fonds,

B mettre en place, réaliser régulierement le tableau de bord de suivi de I'activité
de la Direction du développement immobilier,

B réaliser les documents de programmation et d'investissements a soumettre aux

bureaux et CA, ainsi que réaliser les dossiers de cléture financiére.

LE SERVICE DE LA GESTION DU PATRIMOINE

Au sein de ce service qui intervient sur le patrimoine existant, on trouve donc
des responsables de programmes en réhabilitation et PLATS acquisition-amé-
lioration et des monteurs d'opérations GE/GR.

¥ Le responsable de programme

Les responsabilités

Parmi les trois responsables de programme & ce poste, deux sont polyvalents
{réhabilitation + PLATS) et I'un d'entre eux est spécialisé en PLATS.

De méme que pour le service précédent, ils travaillent en bindme avec le
conducteur d'opération dans la phase réalisation des opérations.



ACTIVITES ASSUREES PAR LES RESPONSABLES DE PROGRAMME

B Conception du projet

- étude de faisabilité technique et financiere,

- exploitation des informations en lien avec le plan de patrimoine,

_ information/communication avec les responsables d'unité de gestion, respon-
sables d'association,

- simulation d'exploitation,

- réunion avec les locataires.

- définition des travaux

B Montage et suivi du projet de réhabilitation

- organisation et engagement de la procédure d'appel d'offre (avec le conduteur
d'opération),

- montage du dossier administratif (DDE),

- fixation du délai de réalisation,

- mission Sécurité et Protection de la Santé (SPS),

- réalisation de I'ordre de service,

- pilotage de la réalisation,

- participation aux réunions (en lien avec le conducteur d'opération).

M Divers

- responsable de la mission sécurité pour I'ensemble du patrimoine,

- réhabilitation du chauffage électrique.

Par différence avec les responsables de programme de la Direction du dévelop-
pement immobilier, ils sont chargé de la concertation avec les locataires et éta-
blissent un contact trés étroit a cette phase avec les acteurs locaux (élus, tra-
vailleurs sociaux...). lls assurent cette mission en liaison avec la mission sociale.
Par contre, ils n'ont pas de mission de développement, et donc pas d'activité
de recherche fonciere.

Les compétences-clés

Le relationnel requis s'oriente plus vers les habitants tant a la phase program-
mation qu'a celle de préparation puis livraison du chantier.

De ce fait, leur capacité a la prise en compte de la dimension sociale doit étre
plus développée.

Les profils

Ce sont & ce jour des profils plus techniques avec expérience en gestion loca-
tive car la fonction est assurée par des personnes en place au sein du service
technique depuis plusieurs années.

Le niveau de formation va de BEP a BTS.



Pour I'un d'entre eux, une formation continue au montage d'opération incluant
I'intervention en neuf avec prise en compte du marché local est en cours.

DES CHARGES D'AFFAIRES AU SERVICE PROMOTION

Le service promotion qui intervient sur les opérations d'aménagement, |'acces-
sion groupée ou individuelle et la vente H.L.M., comprend également des activités

proches du montage d'opération.

Ces chargés d'affaires ont un objectif de production de 40 3 50 logements/an. lls
assurent également la pré-commercialisation et la commercialisation des opéra-
tions qu'ils ont en charge.

De ce fait, leurs activités requigrent un profil beaucoup plus commercial que les

responsables de programme de la direction du développement immobilier.

 LES PACTEURS DIEVOLUTION DE LA FONCTION

Selon le directeur adjoint, les évolutions & attendre vont étre de deux natures :
B Celles qui vont nécessiter d'optimiser encore I'organisation mise en oeuvre
dans la société ainsi que les compétences optimum de chacun et les syner-
gies /complémentarités entre les membres des equipes,

B celles qui peuvent modifier profondément la maitrise d'ouvrage sociale et
pour lesquelles la société s'est préparée sans cependant aujourd’hui pouvoir
faire encore face a cette éventualité,

1. Dans la premiére nature d'évolution, une prise en compte de plus en plus
fine du contexte de montage des opérations est en jeu, c'est-a-dire du facteur
marché local.

En neuf, cela va se traduire par une attention accrue aux paramétres de |'en-
vironnement ainsi qu'a une recherche fonciere effrénée des "bons terrains” :
ceci passe par un relationnel encore amplifié.

Dans cette optique, plusieurs pistes ont été amorcées gu'il convient de poursuivre :
B la création d'un trinéme : responsable de programme, assistant monteur
d'opération et conducteur de travaux ; il a pour but de dégager du temps pour
le responsable de programme en vue d'assurer davantage de relationnel et de
recherche fonciére ; et ce en allégeant les activités de montage technique
administratif et financier (pris en charge par I'assistant) et de chantier (assuré
dés la négociation terminée par le conducteur de travaux).

B la prise en compte de grandes zones fonciéres pour lesquelles la compé-
tence d'aménagement est requise avant d'entreprendre toute activité de mon-
tage d'opération ; la société s'est outillée pour intervenir dans ce sens et peut



CHARGE DE PROJET (OPERATEUR URBAIN)

Mission
Concevoir, mettre en oeuvre et piloter la réalisation d'un ensemble cohérent d'in-

terventions en vue de mettre en place une politique d'aménagement et de déve-

loppement social urbain.
Activités principales

1. Conseille et assiste les opérationnels (Direction de la stratégie du patrimoine et
direction de la gestion locative) dans la définition de la commande. Est 8 méme de

procéder a un diagnostic du fonctionnement social et urbain sur un territoire donne.

2. Définit, coordonne et évalue les résultats de projets territoriaux:

M réalisation et exploitation des études de faisabilité technique et financiere,

B montage et suivi administratif et financier des projets (dossiers de financement,
négociation et coopération avec les partenaires et maitres d'oeuvre, organisation
et engagement de la procédure d'appel d'offre, comptabilité de programme et ¢l6-
ture financiére...),

B définition détaillée et planification du projet (réalisation du tableau de bord
général),

B pilotage et évaluation de la bonne réalisation des programmes qu'il a en charge
en recherchant cohérence et synergie des moyens mis en oeuvre par:

- le pilotage des programmes de diversification du patrimoine en intégrant les pro-
grammes d'aménagement des villes,

- sa participation & la mise en place d'actions de mobilisation des habitants ou le
pilotage de démarches de concertation,

- la constitution d'un réseau de partenaires pour négocier et metire en ceuvre avec
I'appui des acteurs locaux, des stratégies spécifiques lices a des sites sensibles ou
encore assurer la présentation de la Société dans des instances ou participer a des

actions de communication.

3. Contribue a I'élaboration de méthodologies innovantes de conduite de projet:
concoit, teste, met en place ou diffuse les outils et méthodes qui ont trait au mon-
tage, a la conduite ou I'évaluation des opérations.

4. Contribue a la définition et & la mise en ceuvre des politiques sociales et territo-
riales de la Société, est un maillon-clé de la mise en oeuvre de la politique de peu-
plement. Il peut proposer des politiques d'accueil de populations spécifiques dans
le cadre des équilibres de peuplement.



mobiliser un binéme, responsable de programmes et chargé d'affaires quel
gue soit l'apporteur d'affaires.

B en intervention sur le patrimoine existant, le parameétre marché local doit éga-
lement étre pris en compte. Ceci se décline en marketing locatif pour la gestion
(avec analyse des besoins du marché et des habitants) et en montage d'opéra-
tions complexes en réhabilitation (car les programmes qui restent ont des pro-
blématiques croisant les domaines du peuplement, de I'urbain, du social et du
marché).

Une évolution sensible est donc & attendre de la fonction responsable de pro-
gramme en ancien.

Une réflexion sur ce poste est en cours & la société qui pourrait évoluer vers
un emploi de chargé de projet.

2. La seconde nature d'évelution est directement liée au facteur financement
et aux incertitudes sur le PLA.

Si banalisation il y a, pas de difficulté, si suppression et non remplacement, la
société risque de ne pouvoir maintenir le rythme de production actuel : sauf &
effectuer des montages financiers exclusivement privés, sauf a aller sur d'autres
marches et intervenir sur d'autres territoires (zones spécifiques, étranger...).
L'ingénierie financiére serait immanquablement a renforcer et le poste de res-
ponsable de financement verrait sa fonction de recherche de nouveaux finan-
cements décuplée.

Selon la directrice des ressources humaines, les mémes notions de prise en
compte du marché local, de recherche de financements sont évoquées comme
facteurs-clés d'évolution. Avec en conséquence, I'évolution des emplois et
"I'employabilité” des personnels en place:

H® une dimension gestion urbaine accrue pour l'intervention sur 'existant avec
un roéle d'ensemblier pour le chef de projet opérant sur un territoire ; cette
fonction requerra une compétence relationnelle trés développée afin de coor-
donner l'ensemble des acteurs. Parallélement, les activités de la mission
sociale seront re-déployées.

B une orientation & envisager vers des fonctions de "coordonnateur sécurité"
pour les profils les plus techniques avec pour |la société une externalisation de
cette mission ("sous-traitée" a ses anciens monteurs), avec a 'appui une for-
mation pour le personnel concerné.

Pour I'un des titulaires du poste, les évolutions prévisibles concernent la capa-
cité pour la société a se positionner sur le marché. D'ol la diversification des
activités et des produits, d'ol la confection de produits globaux clés en mains,
d'ol une capacité d'occuper les niches.

Ceci nécessitera de la part des responsables de programme de développer
leur polyvalence et pour la société de renforcer leur esprit "mercenaire™: avec
intéressement et autonomie a la clé.



REFERENTIEL DES METIERS DE LA MAITRISE D'OUVRAGE
DOCUMENTS ET SOURCES DOCUMENTAIRES DE REFERENCE

B Enquéte LOSFOR pour I'Association régionale PACA - Etat des ressources
humaines sur le métier de la maitrise d'ouvrage - Juillet 95

B Le Guide de la maitrise d'ouvrage - Collection d'Actualités HLM février 96

B Dossier Management - Genie Urbain Janvier 1995 - Maitres d'ouvrages,
gestionnaires, étre meilleur.

B Dossier réhabilitation - Le Moniteur-Avril 1995
B Rapport d'activité du Congrés HLM 1995 et données prospectives.

B Club Management et Marketing - Evolution de la maitrise d'ouvrage.
Journée débat du 10 Mai 1994 et du 27 février 1997

W Différents référentiels d'emplois existants dans les organismes d'HLM.
(Sources :organismes HLM et CREPAH).






e







