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Amélioration performance d’une HE Quel réle pour I'AQ et le SMQ?

Modele utilisé: dialectique de 'ameélioration continue
(Kaizen) et du Management par percée (Hoshin) de Shiba
(expert TQM)

Kaizen: Systeme de Management de la Qualité d'une HE
constitué de deux volets:

«Accréditation programme et institutionnelle selon les lignes
directrices du processus de Bologne et de la CTI
(amélioration continue entre deux audits).

«Evaluation de performance des Facultés et Colleges tous les
5-6 ans (peer review) avec une mid-term review entre deux
évaluations (et un reporting a I'autorité de surv.)

Hoshin: Mise en ceuvre de la planification stratégique et
introduction de réformes en profondeur des les années 2000
au sein de la HE afin de la positionner en 10 ans dans le
peloton de téte européen des meilleures universités
technologiques

Quel Impact Effectif a le Kaizen sur 'augmentation de performance de
I'institution? Vaut-il objectivement la peine d’y consacrer des ressources?
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Le SMQ de I’EPFL Un modele de TQM
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Evaluations de Faculté Points clés

Concept: sur la base d’un rapport d’évaluation rédigé selon un modeéle
cadre pour toutes les unités de I'EPFL, un comité d’audit jauge la valeur
du rapport et réponds a des questions élaborées par la Direction

Facteurs clés de succes

‘Disposer d’experts du plus haut niveau académique international assure
une valeur ajoutée réelle dans les conclusions de |'audit

Le comité n‘est en mesure de délivrer des conclusions pertinentes
gu’avec un rapport délivrant une true and fair view, portant un
jugement critique sur ses prestations et sa situation.

Le rapport d’auto évaluation doit inclure une réflexion stratégique

L 'unité sous la loupe doit étre partie prenante et intéressée au premier
chef par I’'évaluation et ses résultats

Pieges

‘Trop souvent, le corps professoral glisse des amis fideles dans leur
proposition d’experts

‘Balance et représentativité du comité d’audit versus faisabilite
Parfois, difficulté d’obtention du rapport d’audit et... si le rédacteur est
éloigné de plusieurs milliers de kilometres....

-Dynamique impreévisible du comité d’audit (pas toujours négatif!)
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Evaluations de Faculté Résultats et Impact

Concept: sur la base du rapport d’audit, la Faculté prends position sur les
recommandations des experts, informe la Direction de celle qu’elle souhaite
appliquer, mais aussi des raisons pour lesquelles elle n’entre pas en matiere pour
certaines.

Les Résultats Positifs

L'unité repositionne sa vision stratégique en faisant la part du présent, de ses
aspirations actuelles et de celle des documents parfois génériques de I'Ecole

La rédaction du document d’autoévaluation est le moment d’un bilan de
situation, d’une prise de conscience de ce que |'unité est ou qu’elle n’est pas, de
ses échecs, succes, un miroir de Blanche-Neige

Les réponses aux questions adressées au comité permettent soit de conforter
des options préavisées favorablement, soit d’ouvrir de nouvelles perspectives

Les Ecueils

-Dans la réalité, il est difficile a la Direction de suivre la mise en ceuvre des
recommandations, une grande latitude est donc laissée au décanat de l'unité, qui
peut «oublier» les recommandations apres quelgques mois.

-Parfois, le rapport n‘est pas structuré de maniere a mettre en perspective les
recommandations essentielles et la Faculté peine a faire un choix...

La brieveté de la visite, le fait que le comité se compose d’'un nombre limité de
membres fait abandonner la croyance que le comité d’audit délivre un jugement
exhaustif et neutre sur la Faculté.
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Evaluations de Faculté Conclusions

L’évaluation par peer review place parfois le mandant dans une position de
joueur de roulette russe...Toutefois, I’'EPFL conservera cette approche Qualité

Résultats obtenus

-Développement d’une culture de I’évaluation au sein de la HE

Document cadre pour la réflexion de la Faculté et son avenir

*Rapport d’audits et recommandations dans leur écrasante majorité tres bien
acceptés par le corps professoral et la direction de I'unité auditée

Les équipes de direction de faculté ou colleges affirment que les contributions
des experts leur ont permis de faire des progres décisifs dans la gouvernance et
le développement de leur unité

L'évaluation par peer review satisfait les parties prenantes externes auxquelles
I'EPFL doit rendre des comptes.

L'avenir

L’'EPFL a mis en place une nouvelle procédure d’évaluation, basée sur un
benchmarking de bonnes pratiques des meilleures universités technologiques US
Il n‘existe actuellement pas d’autre approche que celle de |la peer review qui soit
utilisée a grande échelle pour I'évaluation de la performance des unités, méme si
des instrumentaires tels la bibliométrie, les rankings ont été créés.

Les sciences de I'évaluation, disciplines jeunes, prendront de I'ampleur ces
prochaines décennies. En observant leur développement, il sera possible d’affiner
la méthodologie, voire méme, d’en adopter une plus performante.
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Accréditation Points clés

Concept: sur la base d’un rapport d’autoévaluation rédigé selon un
modelecadre prescrit par |'office d’accréditation, un comité jauge la tenue
du SMQ et propose une accréditation assortie de recommandations

Facteurs clés de succes

*Présence d’un responsable Qualité d’une HE avec une formation en la matiere
réelle, indépendant, ne confondant pas Mediacom et approche Qualité.
Disposer d’'un standard de Qualité de référence exhaustif et précis, mis a jour
régulierement par |'office d’accréditation, et évitant les formulations trop
générales

«Analyser finement les exigences du marché du travail et la maniere dont la HE
les répercute (ou pas) dans |'établissement du cursus

*Si possible, décrire les programmes, modules et cours grace a la formulation de
leurs acquis d’apprentissage, en utilisant la taxonomie de Bloom.

Pieges

*Mauvaise balance du comité d’audit (rapport Qualiticiens/ membres du corps
académique)

Le faible nombre d’auditeurs par filiere ne permet généralement pas un regard
exhaustif sur la Qualité et le contenu du cursus.

*Pas ou peu de contrdle sur la composition du comité d’audit.

*Manque d’esprit critigue du document d’autoévaluation, souci d'impressioner les
experts par de bons résultats et de leur cacher les difficultés.
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Accréditation Résultats et Impact

Concept: sur la base du rapport d’audit, I’'Ecole implante les préconisations
fortes de I'office d’accréditation et se donne plus de latitude dans le choix de la
mise en ceuvre des autres.

Les Résultats Positifs

La direction pédagogique de |'école et les directeurs de programme redéfinissent
de maniere réguliere les perspectives de I'enseignement, et disposent d’un
document de référence

-La mise a jour du standard, respectivement le savoir des experts, permet une
dissémination efficace des bonnes pratiques

| 'accréditation, notamment le label EUR-ACE, permet de positionner la HE sur le
marché de I'éducation supérieure des HE technologiques

Les Ecueils

-Contraindre n’est pas convaincre; il est difficile d'imposer a une HE de mettre en
ceuvre une préconisation a laquelle elle ne croit pas; elle s’attachera a montrer
d’abord que cette préconisation était peu pertinente.

*Souvent, les remarques faites sur le contenu des enseignements des filieres ne
sont pas considéré comme tres utiles par les autorités pédagogiques de la HE (un
seul expert par filiere par ex.).

La brieveté de la visite, I'administration «européenne du processus de Bologne»,
le nombre limité de membres du comité ou de niveau académique moyen permet
de mettre en doute le jugement des experts
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Accréditation Conclusions

L’audit Qualité selon les directives du processus de Bologne n’est pas une action
librement consentie, mais une obligation. Toutefois, 'EPFL conservera cette
approche Qualité

Résultats obtenus

*Modification sensible de la maniere dont les programmes sont gérés

*Introduction de stages obligatoires et d’un mineur en Management de la technologie a
option, mais largement suivi

*Rapport d’audit et recommandations dans leur écrasante majorité tres bien acceptés par la
direction, le corps professoral et les directeurs de programme

Introduit une dynamique et une agilité au sein des direction de programme.
«['accréditation est un facteur d’attraction pour les étudiants internationaux; il satisfait les
parties prenantes externes auxquelles I'EPFL doit rendre des comptes.

«['accréditation OAQ/CTI permet a I'EPFL de prendre la mesure des bonnes pratiques des
autres HE technologiques de I'EHEA.

L'avenir

Les standards de qualité préconisées par les agences perdent de leur pertinence et se
«vident» de substance lorsque les audits se multiplient

*Risque: que le travail de préparation d’un audit ne mene qu’a des recommandations
mineures ou marginales, ce qui démotivera le corps enseignant.

«Solution: I'EPFL fera appel, dans le prochain round d’audit a des experts d’autre offices
d’accréditation (OIC, ABET, Office d’accréditation des HE hollandaises), dont certains hors de

I'EHEA en collaboration étroite avec I'OAQ et la CTI.
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Histoire de I'EPFL

1853 Création de |’ « Ecole
spéciale de Lausanne »

1946 - 1968 EPUL - Ecole Polytechnique
de I'Université de Lausanne

Depuis 1969 EPFL - Ecole Polytechnique
Fédérale de Lausanne
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EPFL Facts & figures

Nos missions

Former les futurs scientifiques, ingénieurs et architectes

Mener une recherche de pointe

Transférer les connaissances afin de créer des emplois a valeur ajoutée

EPFL-PRES 17.06.11



L'EPFL aujourd’hui Une percée significative

EPFL: depuis 2000...

—> Réorganisation de I'EPFL en 5 Facultés conduites par des Doyens disposant de
pouvoirs étendus

-> Creation d'une nouvelle Faculté des sciences de la Vie, en interaction avec les
autres facultés et les deux hopitaux universitaires de I'UNIL et de Geneve.

-> Création de deux colléges, celui des Humanités (enseignement seulement) et du
Management de la technologie

-> Mise en place de professeurs assistants tenure track pouvant accéder selon leurs
mérites au statut de professeur ordinaire

-> Mise en place d’une école doctorale structurée mmmp augmentation du nombre de
doctorants

-> Recrutement d’un contingent important d’étudiants master internationaux

-> Renforcement des activités de transfert de technologies

-> Développement de partenariats stratégiques avec de grandes entreprises par la
construction d’un Quartier de I'Innovation

->  Premieres étapes d’'un campus vivant; un Learning Center, piece moderne
d’architecture et attracteur, ainsi que des logements pour étudiants a proximité

->  Création d’'un Campus Off-shore et d’”’antennes EPFL” nationales
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EPFL aujourd’hui Stratégie et défis

Objectifs atteints (plan. 08-11)

Terminer la réforme de I'éducation du processus de Bologne
Augmenter la part de femmes et de PATT au sein du corps professoral
Augmenter la publication dans des journaux a haut impact

Implanter de nouveaux instruments pour stimuler l'innovation et la
transdisciplinarité

Developper une Faculté des sciences du Management (ingéniérie
financiere inclue)

Mettre sur pied une Ecole de la formation continue avec I'UNIL

—> Intensifier la collaboration avec I'UNIL, I'IMD, I'EPFZ

Augmenter la visibilité internationale
Maintenir la qualité de l'infrastructure de recherche

Créer un campus animé et notamment un /earning center, piece
d’architecture moderne.
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L'EPFL aujourd’hui

Campus 7'762 Etudiants, y compris doctorants
355 Professeurs
2'692 Collaborateurs -

Budget 530 Mio CHF Confédération suisse
205 Mio CHF Fonds externes
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Evolution des financements externes

Dépenses (Mios CHF)

200

Sponsoring
150

100 Divers public et privé

Les Programmes européens
sont répertoriés séparément %

50 depuis 2000
O T 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Q 9 X © > Q % > © Q) Q
%) &) O &) O \) Q Q Q Q N
S A R

EPFL-PRES 17.06.11



Une comparaison

Number of ERC grants (6 calls)
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Leading European Universities: FP7 contributions vs ERC grants
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-> mais l'excellence a un colt !
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Construire un campus vivant

Centre conférences 2013 |

Rolex Learning Center ouvert

Quartier Innovation 2010-2011

4

Logements
Centre sportif

étudiants
Extension
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Vision 2020

-> Former les ingénieurs et scientifiques de demain, porteurs d’un
esprit d’entreprise et de compétences sociales

-> Contribuer a résoudre les défis technigues de notre Société

-> Renforcer la collaboration dans les domaines de la médecine (CHUV,
HUG), du management (IMD, UNIL-HEC) et du design (ECAL)

-> Combiner notre ancrage régional avec nos racines européennes et
notre culture internationale

-> Construire des ponts entre la science, la technologie, les sciences
humaines et l'art

-> Poursuivre le développement du campus en collaboration avec I'UNIL
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Un bilan nuancé

Le SMQ de I'EPFL permet un suivi de |'état et de I'évolution de
I'institution

Il permet de recenser les points forts et les éléments d’améliorations
a apporter, ainsi que leur tracgabilité.

Il permet aussi d’effectuer leur suivi et est en quelque sorte une
forme de mémoire de la HE

Il a induit des améliorations notables, mais dont la visibilité apparait
trés moyenne

Il a permis une optimisation du fonctionnement interne, a renforcé
son efficacité

Il a été bénéficiaire aux Facultés et aux étudiants, mais moins a
I'institution en temps qu’entité
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Un constat tres positif

->

Le hoshin de la présidence de I'EPFL a placé l'institution sur
I’échiquier européen, voire mondial de la recherche

Les projets et réformes lancées ont modifié en profondeur |I'école en
lui donnant une stature internationale hors du commun

Les performances de I'EPFL en matiere de recherche et d’éducation
sont des lors reconnues; elle figure fierement aux cotés de I'ETHZ

La visibilité nationale et internationale hors milieu académique a été
aussi sensiblement renforcée; cet effet est apprécié des milieux
politiques, car elle renforce I'image de la Suisse (une nécessité)

Le hoshin de la Présidence a eu un impact moins net sur la gestion
interne des facultés et colleges. Il concerne les grandes options.

Méme remarque pour la qualité et le contenu de la formation
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Un constat de complémentarité

-> hoshin et kaizen a I'EPFL paraissent disposer d’'un role
complémentaire

-> (C'est toutefois bien les actions de hoshin qui ont eu l'impact le plus
notable sur la performance de I'EPFL, car c’est lui qui délivre en fin
de compte la vision et insuffle le dynamisme nécessaire.

-> Ceci valide I'expérience en entreprise, ou les démarches TQM n’ont
pas toujours eu le succes espéré: faire de maniere juste les choses
de maniere efficiente ne signifie pas faire les choses justes au bon
moment

-> Le kaizen de I'EPFL agit plus localement, au niveau des unités et
programmes, de maniere plus individualisée

-> Le kaizen méne a des modifications moins visibles, mais améliore les
rouages du fonctionnement de la gestion interneet les visions des
unités

-> Coexistence du kaizen et du hoshin sont donc porteurs de valeur
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