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COMMENT FAIRE DE
L’IMMOBILIER UN LEVIER DE
CREATION DE VALEUR

7 LEVIERS DE PERFORMANCE

Chez les grands utilisateurs, ’immobilier constitue souvent le premier
poste d’actifs au hilan et le second poste de coit apres les salaires.

Face a ce constat, les grands propriétaires/utilisateurs d’immobilier se sont attachés,
depuis quelques années dans le secteur privé et plus récemment pour les acteurs publics,
a affirmer une véritable fonction immobiliére professionnalisée et a identifier les sources
d’économies potentielles rendues possibles par la rationalisation et ’optimisation de leur
patrimoine.

Ce levier immobilier est cependant loin d’avoir été actionné de fagon aboutie et systéma-
tigue chez tous les acteurs du secteur privé comme public. Dans un contexte général de
contraintes budgétaires accrues et de recherche de pistes d’amélioration de la performance
opérationnelle et financiére, 'optimisation plus systématique de la ressource immobiliére
devient donc un axe d’action majeur des grands propriétaires/utilisateurs, tant pour réaliser
des économies sur les dépenses que pour optimiser ou identifier de nouvelles recettes. Ce
travail d’optimisation est d’autant plus souhaitable que les marges de manceuvre sont réelles,
significatives et que leur mise en ceuvre ne revét pas un caractére de complexité excessif,
notamment sur le plan social.



L’IMMOBILIER, UN MOYEN MAIS
EGALEMENT UNE RESSOURCE

L’immobilier n’est pas seulement un moyen
au service des métiers pour la réalisation
de leurs missions ou un poste de colt, c’est
également une ressource qui non seulement
recele des gisements potentiels d’économie
mais qui peut aussi:

/ Constituer une source de revenus
complémentaires pour améliorer les
résultats financiers et contribuer au
financement des opérations ;

/ Etre déterminante dans linstaura-
tion de nouveaux modes de fonc-
tionnement améliorant la perfor-
mance opérationnelle des métiers.

LA PERFORMANCE IMMOBILIERE,
SEPT LEVIERS INTERDEPENDANTS

La performance immobiliére peut étre éva-
luée au travers de sept axes qui constituent
chacun un levier a activer :

Optimiser les surfaces

Réinterroger la relation contractuelle
avec les bailleurs

Agir sur les colts d’exploitation

immobiliers

Améliorer les recettes issues de

I'immobilier

Mobiliser le potentiel financier de
I'actif immobilier

Optimiser I'organisation de la fonc-

Pour chacun de ces leviers, I'enjeu n'est pas

tion immobiliere

Déployer le systéme d’information
optimal

de méme nature ni de méme ampleur. Leur
interdépendance nécessite par ailleurs de les
activer simultanément.

Levier 1 - Optimiser les surfaces

L’optimisation de Poccupation des surfaces
est le principal levier de réduction des
colits immobiliers.

Au gré des évolutions des modes de travail
ainsi que des structures organisationnelles
et de leurs effectifs, les espaces de travail
nécessitent d’étre réguliérement redimen-
sionnés et reconfigurés, ce qui permet trés
souvent de mettre en évidence I'existence
de surfaces sous ou mal exploitées. Affecter
correctement les ressources immobilieres
en fonction des besoins et des missions,
regrouper les sites et mutualiser les locaux
présentant des synergies, fixer des ratios de
surface par typologie de poste de travail,
etc. constituent autant de pistes de ratio-
nalisation des implantations et de I'espace :
ce travail conduit ainsi a libérer des surfaces
pouvant étre le cas échéant soit restituées
soit cédées.

Par ailleurs, la densification des espaces avec
I'application de ratios d’occupation optimi-
sés et '’émergence de nouvelles maniéres
de travailler (espaces partagés, télé-travail,
tiers-lieu, nomadisme, etc.) sont des axes qui
permettent également de libérer des m? et
de générer par conséguent des économies

financiéres.

Levier 2 - Réinterroger la relation
contractuelle avec les bailleurs

Avec le temps, le colt d’occupation d’un bien
peut se trouver décorrélé des conditions de
marché : renégocier le montant des loyers
avec les bailleurs peut donc se révéler une

source non négligeable d’économies.

Dans un contexte de marché baissier ou
plus concurrentiel, les locataires peuvent se
trouver en position de force pour renégo-
cier leurs baux. Pour le bailleur, le risque de
vacance l'incite a accepter d’entrer en négo-
ciation (sur des sujets tels que le montant du
loyer, les franchises de loyers, la réduction
de surfaces, les travaux propriétaires, etc.)
le plus souvent en contrepartie d’'un nouvel
engagement de la part du locataire.

Par ailleurs, I'expérience montre que les
termes d’un contrat de location sont sou-
vent insuffisamment suivis dans le temps par
le locataire. Il est par conséquent pertinent
de procéder réguliérement a une analyse
fine des montants facturés, notamment au
niveau des charges, pour veiller en perma-

nence a la bonne facturation des prestations




a leur juste niveau et conformément aux

conditions prévues dans les contrats de bail.

Levier 3 - Agir sur les colts d’exploi-
tation immobiliers

Les colts d’exploitation immobiliers se
répartissent entre colts des services aux
batiments (entretien/maintenance, consom-
mation de fluides, nettoyage, etc.) et colts
des services aux occupants (informatique,
téléphonie, etc.). L’'analyse des colts par
poste et par batiment permet de se focaliser
sur les postes a fort effet de levier.

En particulier, il s’avére que la couverture des
besoins en entretien et en maintenance pré-
sente une variabilité qui se traduit dans les
couts et/ou dans la qualité. Repositionner les
contrats sur le juste besoin et sur le juste prix
ou modifier sa stratégie d’internalisation /
externalisation des prestations immobiliéres
peut se traduire par un allégement significa-
tif de la facture globale.

De maniére plus générale, afin de bien iden-
tifier les potentiels d’'optimisation de charges
sur les dimensions service au batiment et
service al'occupant sur les différents sites, et
ainsi de dégager des marges de manceuvre

intéressantes, il est nécessaire a minima de:

/ Maitriser les colts immobiliers ;

/ Définir des niveaux de service pour
les prestations multi-techniques et
multi-services ;

/ Avoir une stratégie d’externalisation
raisonnée, en fonction des activités
« coeur de métier » et des enjeux
internes.

Levier 4 - Améliorer les recettes issues
de 'immobilier

L’immobilier peut aussi étre une source
financiére a optimiser pour les grands pro-
priétaires, et plus particulierement chez les
acteurs publics.

COMMENT FAIRE DE L’IMMOBILIER UN LEVIER DE CREATION DE VALEUR

Un local loué a un prix dérisoire ou une sur-
face libre non proposée a la location sont
autant d’exemples de recettes complémen-
taires possibles et a exploiter. Un travail
de recherche de la commercialité de son
patrimoine peut s’avérer opportun dans un
contexte budgétaire contraint.

De méme, la recherche d’autres sources
de revenus (stationnement, antennes, affi-
chage, capteurs photovoltaiques, etc.) est
importante : celles-ci constituent en effet des
potentiels de revenus immobiliers récurrents
qu’il convient d’étudier.

Levier 5 - Mobiliser le potentiel finan-
cier de l'actif immobilier

L’'immobilier est un actif : a ce titre, il a une
valeur et constitue une source potentielle
de financement. La mobilisation de cette
ressource se traduit par la valorisation des
actifs et des capitaux investis.

Il s’agit de tirer le meilleur parti du patri-
moine afin de permettre une réallocation
des ressources vers des investissements a
plus fort rendement ou de nouveaux pro-
jets, ou encore traiter une problématique
d’endettement.

Une externalisation avec retour éventuel
peut étre envisagée en vue de remettre a
niveau les actifs, d’améliorer leur perfor-
mance via un partenaire et/ou de générer

du « cash ».

Levier 6 - Optimiser I'organisation de
la fonction immobiliére

La fonction immobiliere est longtemps res-
tée méconnue et peu structurée au sein des
entreprises. Elle a cependant beaucoup évo-
lué au cours des derniéres décennies, a la
fois dans son organisation et dans le champ
des responsabilités couvertes. Elle est ainsi

devenue une fonction reconnue sur laquelle

« Limmobilier est une
ressource qui non seule-
ment recéle des gisements
potentiels d’économie »

pésent désormais des objectifs de perfor-

mance diversifiés :

/ Répondre aux besoins des métiers
en mettant a la disposition des colla-
borateurs des locaux adaptés ;

/ Proposer une gamme de services de
plus en plus étendue, destinée aussi
bien aux batiments qu’aux occu-
pants ;

/ Contribuer a I'amélioration du fonc-
tionnement de I'entreprise en sus-
citant de nouvelles maniéres de
travailler, en proposant des locaux
adaptés aux évolutions technolo-
giques et sociétales ;

/ Gérer et valoriser les actifs ;
/ Optimiser les colts ;

/ Offrir aux collaborateurs internes a
la Direction des parcours profession-
nels valorisants ;

/ Intégrer les nouvelles technologies
dans les métiers immobiliers.

Dans ce contexte, on pourrait imaginer que
la fonction immobiliére tende vers un modele
organisationnel homogéne. Il est pourtant
frappant de constater que la diversité des
organisations immobilieres reste grande,
méme si la plupart des entreprises s’ac-
cordent désormais a en reconnaitre I'impor-
tance. Il n’est ainsi pas étonnant de rencon-
trer des directions immobilieres réunissant
quelques collaborateurs seulement dans des
Groupes de taille mondiale et, a I'inverse,



des directions immobilieres qui sont deve-

nues des opérateurs a part entiére dotées
d’équipes fortement dimensionnées dans
des environnements plus ou moins limités.

5 grands modéles d’organisation
peuvent étre recensés :

1 modele : absence de direction immobiliére
La fonction immobiliere n’existe pas, les
activités immobilieres sont réparties dans
les directions métiers et supports.

2t modele : existence d’une direction immobi-
liere

Le périmétre de la direction immobiliere
couvre généralement la gestion des pro-
jets immobiliers complexes ou exception-
nels (construction, déménagement, etc.) et
une capacité d’expertise aux services des
métiers. Certaines fonctions sont parfois
remplies, notamment I'asset management.
Les métiers gardent la main sur de nom-
breux processus immobiliers, notamment
I'exploitation.

3tme modele : mise en place d’une direction im-
mobiliere s’inscrivant dans une logique client/
fournisseur interne, mais également de pres-
cription de normes et de ratios s’imposant aux
métiers

Des systémes analytiques sont mis en place
pour mettre en évidence la réalité des colts
immobiliers. Toutes les fonctions immobi-
lieres sont couvertes. Le recours a I'externali-
sation est possible, pour certaines fonctions.

42 modele : 'immobilier n’est plus seulement
une direction, mais devient un métier a part
entiere, s’ajoutant au ceeur de métier de I’entre-
prise

La fonction immobiliere peut étre filialisée
et met donc en place des flux économiques

2016 | © WAVESTONE

réels entre les différentes structures. La
fonction immobiliere est a la recherche d’'un
équilibre permanent entre une posture de
direction prestataire et un positionnement
d’acteur économique « indépendant » mu
par sa propre logique économique.

5¢me modéle : une fonction immobiliére reconnue
et affirmée... mais confiée quasi entierement a
un prestataire externe.

Il est donc intéressant de s’interroger sur une
éventuelle corrélation entre performance et
organisation. En d’autres termes, il convient
de déterminer, pour chaque grand proprié-
taire/utilisateur, 'organisation qui s'impose
au sein de sa direction immobiliere comme
particulierement adaptée aux enjeux aux-
quels elle fait face.

Levier 7 - Déployer le systeme d’infor-
mation optimal

Le systéeme d’'information constitue le sup-
port de la stratégie et le vecteur opération-
nel des processus métiers. Il doit étre concu
comme un levier dans la mise en ceuvre des
ambitions stratégiques de la structure, et
non pas seulement comme I'outil qui per-
mettra de mettre en place et de faire fonc-
tionner les différentes activités et processus
métiers.

Le pilotage de la fonction immobiliere, sans
nécessiter un systéme d’information trés
sophistiqué, demande un minimum de réfé-
rentiels et de fonctions de gestion indispen-
sables a la maitrise des occupations et des
colts.

Par ailleurs, I'’évolution des normes d’échange
de données immobiliéres, et plus large-
ment les évolutions digitales du secteur,

conduisent a s’interroger sur les capacités

A

d’évolution des systémes en vue de les
rendre plus agiles et réactifs, notamment
sur la dimension du service client.

DIFFERENTES PERSPECTIVES POUR
UNE PLUS GRANDE PERFORMANCE

Pour tout grand propriétaire/utilisateur, 'ap-
préciation de sa performance immobiliére
globale passe nécessairement et a minima
par la réalisation d’un diagnostic portant sur
ces différents axes.

Une fois ce diagnostic établi, la recherche
d’une plus grande performance passera prin-
cipalement par :

/ L’affirmation d’une fonction immobi-
liere dotée des structures, des com-
pétences et des outils nécessaires

/ L’élaboration d’un véritable schéma
directeur immobilier, pour anticiper
les besoins (notamment en termes
de surfaces, de nouveaux modes de
travail ...) et prendre des décisions
immobiliéres éclairées (en tenant
notamment compte des tendances
d’évolution des marchés, des risques
technologiques et naturels ...)

/ La définition de pratiques de gestion
s’inspirant des meilleurs modes de
fonctionnement rencontrés chez les
différents acteurs immobiliers (pro-
fessionnels de I'immobilier et grands
utilisateurs) et tirant le meilleur parti
des possibilités offertes par la trans-
formation digitale
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