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RESUME 

La satisfaction du client est le premier principe mis en 
avant par la norme ISO 9001. Avant que l’organisme 
commence à identifier les besoins et les attentes de 
ses clients, il convient de procéder à l’identification de 
ces derniers. Ce principe de l’orientation client exige 
donc d’identifier à chaque niveau et pour chaque 
processus ceux qui attendent d’être servis. Cette 
indentification amène souvent à distinguer des clients 
internes et externes de l’organisme.   
Dans cet article, une nouvelle notion de client est 
présentée, celle du « client interne d’un service de 
l’administration publique ». Les défis liés à l’évaluation 
de la satisfaction des clients internes dans les services 
de l’administration publique sont présentés.  
Une nouvelle méthodologie "IICARE" pour mesurer 
la satisfaction des clients internes est détaillée : elle 
consiste à identifier les acteurs, puis les liens de 
« clientèle », à élaborer des Questionnaires Bi-
Directionnels (QBD) destinés aux clients et aux four-
nisseurs, à analyser les résultats et à faire une réunion 
de brainstorming entre le client et le fournisseur si 
besoin.  
Son objectif final est de contribuer à améliorer les 
services que les citoyens sont en droit légitime d'at-
tendre de l’administration publique.  
 
 
 

MOTS-CLEFS 

satisfaction client, administration publique, qualité, perfor-
mance 

ABSTRACT 

ICARE: FOR MEASURING THE INTERNAL 
CUSTOMER SATISFACTION IN PUBLIC 
ADMINISTRATION SERVICES 

Customer satisfaction is the first principle put forth by 
ISO 9001. Prior to the identification of the needs and 
expectations of the customers, the organization has 
to identify these customers. This approach of “cus-
tomer focus” requires identifying at each level and for 
each process those who are waiting to be served. 
This identification often leads to distinguish internal 
and external customers of the organization.  
In this paper, a new notion of the customer is pre-
sented: the "internal customer of a public 
administrative service". The challenges of the evalua-
tion of internal customer satisfaction in public 
administration services are presented.  
A new methodology "ICARE" to measure the satisfac-
tion of internal customers is detailed. The first step is 
to identify the actors, who is a customer to whom 
and afterwards develop customer satisfaction Bi-
Directional questionnaires (BDQ) aimed at clients 
and providers. An analysis to questionnaire results is 
made in order to organize a brainstorming meeting 
between the client and provider if needed.  
The main objective of this methodology is to improve 
the perceived quality and the performance of the 
services that citizens have a legitimate right to expect 
from public administration.  
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1 . LE CLIENT ET SA SATISFACTION : 
DEFINITIONS ET DEFIS DANS 
L’ADMINISTRATION PUBLIQUE  

1.1. LA DEFINITION GENERALE DE « CLIENT » 

Les dictionnaires de la langue française définissent 
généralement le client comme : « Personne qui 
achète régulièrement des services ou des choses dans 
un établissement commercial ». Les organismes de 
normalisation proposent cependant une définition 
différente du client comme « une organisation ou une 
personne qui reçoit un produit » [1], [2].  
L’acheteur et le client ne se superposent pas systéma-
tiquement, car l’acheteur peut être différent de celui 
qui reçoit le produit (figure 1).  

CLIENT

ACHETEUR D’UN 
PRODUIT / SERVICE

RECEPTEUR D’UN 
PRODUIT / SERVICE

 
Figure 1 : Typologie des clients  

Le client est l’utilisateur actuel et potentiel des 
produits et services d’une organisation [3].  
Une définition plus large d’un client est « celui pour 
qui nous voulons créer de la valeur » [4] . Le concept 
de valeur est ici liée à la "chaîne de valeur" qui est 
l’ensemble d'activités qu'une entreprise opérant dans 
un secteur spécifique effectue afin de fournir un 
produit ou un service précieux pour le marché.  
Une autre définition plus générale du client est 
donnée par Garvare et Johansson qui voient le client 
comme toute personne affectée par le produit ou par 
le processus utilisé pour produire le produit [5].  
La notion de « product lifecycle » est aussi utilisée 
pour définir le client comme l’individu ou 
l’organisation qui est en aval dans le processus de 
cycle de vie du produit [6]. Dans cet article, le client 
est considéré comme étant un individu ou un service 
d’un département qui reçoit un produit sous la forme 
d’un service rendu.  

1.2. LE « CLIENT INTERNE » ET LE « CLIENT 
EXTERNE » DANS L’ADMINISTRATION 
DES ORGANISATIONS PRIVEES ET 
PUBLIQUES 

L’organisation est une unité sociale composée de 
personnes qui est structurée et vise à répondre à un 
besoin ou à poursuivre des objectifs collectifs [6]. 
Dans une telle structure, il existe des interactions 
entre les différents entités ou départements pour 
réussir l’objectif de l’organisation.  
Ces interactions ou dépendances entre les 
départements et services créent des « clients 
internes » dans l’organisation.  

Le « client interne » est un membre de 
l’organisation (ex. un individu ou un département) qui 
attend d’un autre membre de la même organisation 
des produits ou des services qui sont à leur tour 
utilisés pour créer un livrable pour le « client ex-
terne » [7].  
Les « clients externes » de l’organisation peu-
vent être aussi identifiés. Le « client externe » est 
défini comme une personne / organisation qui utilise / 
achète  un produit / service d’une organisation mais 
qui ne fait pas partie de cette organisation  [8]. 

1.3. LE CONTEXTE SOCIO-ECONOMIQUE DE 
L’ADMINISTRATION PUBLIQUE 

L’administration publique est un ensemble d’unités 
institutionnelles dont la fonction principale est de 
produire des services non marchands [9].   
Les services publics fournis doivent être accessibles 
d’une manière similaire à toute la population (« clients 
externes »), ce qui induit l'existence d'un très grand 
nombre de bénéficiaires pour ces services publics.  
Le budget 2015 de l’Etat français est constitué de 
287,4 milliards € de recettes totales nettes des prélè-
vements [10].  
Concernant les « clients internes » de l’administration 
publique, les statistiques du 31 décembre 2012 mon-
trent qu’il y a 5 373 millions de personnes qui 
travaillent dans les trois secteurs de la fonction pu-
blique, hors 135 300 bénéficiaires de contrats aidés, 
soit 20 % de l’emploi total (salarié et non salarié) en 
France (Métropole + DOM).  
Les 5 373 millions sont répartis comme suit [11] : 
• 2 373 millions d’agents travaillent dans la fonction 

publique de l’État (FPE).   
• 1 862 millions d’agents travaillent dans la fonction 

publique territoriale (FPT). 
• 1 137 millions d’agents travaillent dans la fonction 

publique hospitalière (FPH). 
Tous les individus qui travaillent dans la fonction pu-
blique peuvent être considérés comme autant de 
« clients internes » pour leur propre établissement. 
L’amélioration de la performance de l’administration 
publique commence par l’amélioration des services 
entres clients/fournisseurs internes. Le processus de 
performance est généralement associé à trois grandes 
notions qui sont complémentaires et concourantes 
vers le résultat : l’efficacité, l’efficience et la qualité 
perçue. La performance est donc la réalisation d’un 
processus de manière efficace (en atteignant les ob-
jectifs), efficiente (en optimisant l’usage des ressources 
pour qu’il soit minimal) et avec une bonne qualité 
perçue (opinion d’acteurs externes ou internes au 
processus). Cette amélioration de la performance de 
l’administration publique fait partie du processus de la 
« réforme de l’État ». Selon la LOLF (Loi Organique 
relative aux Lois de Finances, promulguée en 2001 et 
appliquée depuis 2006), la « réforme de l’État » est 
un processus qui vise un État plus efficace et même 
plus efficient (dont les performances sont maximales 
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pour un coût donné), avec une logique de résultats 
en remplacement d’une logique de moyens. Pour 
atteindre l’efficience des services entres 
clients/fournisseurs internes, il faut mesurer, améliorer 
et surveiller la satisfaction des « clients internes »  
dans les services de l’administration publique.  
En théorie, la notion de « client » peut être appliquée 
aux administrations privées de même qu’aux adminis-
trations publiques. En pratique, la notion de « client » 
pose un vrai problème sémantique et culturel dans les 
administrations publiques [12],  [13]. L’utilisation de 
terme « client » dans de telles organisations renvoie 
souvent les individus à une relation de dépendance 
marchande et commerciale. Cette utilisation du terme 
« client » est une source potentielle de conflits qui 
perturbent très souvent les valeurs fondamentales des 
acteurs de l’administration publique (ex. gratuité, 
désintéressement, intérêt général etc.). 

1.4. LA SATISFACTION CLIENT : DEFINITION ET 
METHODES DE MESURE 

Avant qu’une organisation n’évalue la satisfaction de 
ses clients, il faut qu’elle la définisse.  Plusieurs défini-
tions ont été données pour la satisfaction client et 
chacune repose sur des critères et facteurs spéci-
fiques. La recherche en sciences humaines montre 
cependant que ces facteurs et leurs impacts ne sont 
pas bien précisés ou définis. Par exemple, la relation 
long-terme entre le client et le fournisseur est consi-
dérée comme une signification importante de la 
satisfaction du client [14]. Au contraire, d’autres tra-
vaux scientifiques voient que la relation long-terme ne 
donne aucune signification sur la satisfaction du client 
car cette relation peut être issue d’un engagement, 
d’une habitude, d’une confiance, etc [15].  La satisfac-
tion du client peut également être reflétée par le 
jugement, l’avis, l’opinion du client sur un produit 
acheté ou un service rendu [16], [17]. Il s’agit alors 
d’une évaluation « après-achat » ou après consom-
mation du produit / service.  Afin de mesurer la 
satisfaction client, une comparaison peut être faite 
entre la performance du service / produit perçu par le 
client avec un standard préétabli [18]. Cette compa-
raison donne dès lors les écarts et les améliorations 
possibles pour satisfaire le client.  
La méthode à appliquer pour mesurer la satisfaction 
client est fortement liée aux facteurs et critères choi-
sis. Mais quelle que soit la méthode choisie, il est 
nécessaire de commencer par identifier les clients. 
Ensuite et selon les critères choisis, la méthode peut 
consister à faire remplir des questionnaires par les 
clients, réaliser des entretiens directs avec les clients, 
faire des études comparatives entre les services / 
produits rendus aux clients et les objectifs initiaux.  
Une fois que les clients sont identifiés, il faut identifier 
et préciser leurs attentes et exigences. Pour recueillir 
les besoins et attentes des clients, il faut utiliser toutes 
les sources possibles d’informations (ex : étude de 
marché, enquête de satisfaction des clients, retours de 
produits, etc.). Le document FD X50-179 "Guide 
pour l’identification des exigences des clients" pro-

pose une méthodologie d’identification des exigences 
des clients [19]. Les éléments clés à prendre en 
compte lors de l’identification des attentes client sont 
bien précisés dans le fascicule FD ISO/CEI GUIDE 76 
"Recommandations pour répondre aux attentes des 
consommateurs" qui fournit un aperçu de la manière 
dont il convient d'identifier les intérêts et les attentes 
des consommateurs et de les prendre en considéra-
tion lors de l'élaboration des normes pour les services 
[20]. Enfin la norme française NF X50-700 "Dé-
marche d’amélioration de la qualité du service - Le 
référentiel et les engagements de service" fait la diffé-
rence entre le « service attendu » (les besoins et 
attentes des clients) et le « service voulu » (le service 
décidé par l’organisme pour répondre à sa stratégie et 
aux attentes des clients) [21]. 

1.5. LES DEFIS LIES A L’EVALUATION DE LA 
SATISFACTION DES CLIENTS INTERNES 
DANS LES SERVICES ADMINISTRATIFS 
PUBLICS 

Le mesure de la satisfaction client, que ce soit dans 
une organisation privée ou publique, soulève de 
nombreuses difficultés liées au fait que la satisfaction 
client évolue dans le temps et n'est pas une mesure 
statique [22]. De plus, le client peut avoir des difficul-
tés à exprimer s’il est satisfait ou pas. Comme dit 
précédemment, l’utilisation du terme « client » dans 
l’administration publique n’est pas toujours bien ap-
propriée ou définie et elle pose une vraie 
problématique dans les administrations en question. 
Une autre difficulté est liée à la culture des agents 
dans les administrations publiques qui n’ont pas 
l’habitude d’évaluer le fonctionnement des autres 
services ou qui considèrent l'évaluation comme au 
mieux "une perte de temps" ou au pire un "danger" à 
contourner.  
Si le modèle bureaucratique de Max Weber peut 
garantir une gestion impartiale, non soumise aux 
intérêts et personnalités, il constitue un vrai obstacle 
pour mesurer la satisfaction des clients internes dans 
l'administration publique qui sont des organisations 
avec une structure hiérarchique forte [23]. Par 
exemple un service peut être le client d’une direction 
positionnée au niveau hiérarchique supérieur (relation 
Bottom-Up et pas uniquement Top-Down comme 
dans la proposition de Max Weber). Dans ce cas, 
mettre en place un système d’évaluation interne est 
susceptible de créer des conflits qui sont difficiles à 
gérer, compliqués à résoudre et qui peuvent avoir des 
impacts négatifs sur le fonctionnement de 
l’organisation. Il faut donc absolument éviter 
l’évaluation directe d’un service par un autre et es-
sayer de mettre en place une situation gagnant-
gagnant entre les services. Si un service A est le client 
d’un service B, le service A évalue le fonctionnement 
du service B. Le service A a besoin du service B qui 
doit être à l’aise pour répondre aux besoins du ser-
vice A. Sinon, un conflit peut avoir lieu entre les deux 
services et le fonctionnement global de l’organisation 
peut en souffrir.  
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Tout cela montre que l’évaluation de la satisfaction 
des clients internes dans les services de 
l’administration publique est une tâche assez com-
plexe et doit être basée sur une méthode spécifique 
qui fait accepter le terme « client » par les individus 
de l’administration publique tout en préservant les 
valeurs fondamentales.  

1.6. LES FACTEURS IMPACTANT LA 
SATISFACTION DES CLIENTS INTERNES 
DANS LES SERVICES DE 
L’ADMINISTRATION PUBLIQUE 

Pour bien mesurer la satisfaction des clients internes 
dans les services de l’administration publique, il faut 
identifier les facteurs qui y sont associés. Le premier 
type de facteurs est lié à la relation entre le client et 
le fournisseur pour laquelle quatre éléments peuvent 
affecter le niveau de la satisfaction client (figure 2). 

1. La communication ::  avoir une bonne com-
munication entre le client et le fournisseur 
améliore la qualité du service rendu ce qui aug-
mente à son tour le niveau de satisfaction client. 
La communication peut être indirecte (e-mail, té-
léphone, etc.)  ou bien directe (réunion, ren-

rencontre…). Le client doit être à l'aise avec les 
moyens et fréquences de communication utilisés. 

2. Les délais :  plus le service est rendu dans les 
délais attendus par le client, plus ce dernier sera 
satisfait. 

3. La traçabilité :  le client doit toujours être au 
courant du déroulement du service attendu tout 
au long de son exécution. Une traçabilité non as-
surée provoque l’insatisfaction du client. 

4 .  Les résultats :  si le résultat final perçu ne 
correspond pas à ce que le client attendait, il sera 
insatisfait.   

Le deuxième type de facteur est lié aux fournisseurs 
des services eux-mêmes qui doivent bien com-
prendre les missions et valeur principales de leur 
organisation. L'oubli du sens de la mission et de la 
vision d’une organisation publique par ses salariés a un 
impact très négatif à la fois sur les services fournis en 
interne mais aussi sur ceux fournis aux clients ex-
ternes. Cette perte de sens conduit très souvent à un 
dysfonctionnement des services rendus. Cela diminue 
d’une manière remarquable le niveau de satisfaction 
des clients [24]. 

 

Satisfaction des clients internes 
dans l’administration publique TraçabilitéCommunication

Résultats

Délais

 
  Figure 2 : Eléments impactant la relation entre le client et le fournisseur 

 

2 . ICARE : LA METHODOLOGIE D'AMELIORA-
TION DE LA SATISFACTION DES CLIENTS 
INTERNES DANS LES SERVICES DE 
L’ADMINISTRATION PUBLIQUE  

Avant de commencer le processus de mesure de la 
satisfaction des clients internes dans les services de 
l’administration publique, il faut que ces services ac-
ceptent le concept du « client ». Autrement dit, ces 
services doivent accepter d’être évalués (en tant que 
fournisseur) et d’évaluer les autres services (considé-
rés comme clients). Pour ce faire, le processus de 
mesure de la satisfaction doit démontrer aux services 
que ce n’est pas  un jugement de leurs travaux mais 
plutôt une identification des points faibles qu’il est 
possible d’améliorer. Le processus ne doit donc pas 
insister sur le terme « client » tout en employant les 
concepts sous-jacents. Trois « stratégies de contour-

nement »  sont proposées pour atteindre cet objectif 
: 
• Stratégies lexicales (recours à la synonymie) 

: utiliser la traduction anglaise de terme « client » 
qui est « customer » pour l'introduire. « Custo-
mer » vient du mot « custom » en anglais ou « 
coutume » en français. Cette traduction fait pen-
ser à « celui avec qui on a l’habitude de travailler 
». Comme conséquence : aucun lien avec le 
monde marchand. 

• Stratégies contextualisantes (insistance 
sur le contexte d’utilisation du terme) : expliquer 
le contexte dans lequel le terme « client » est uti-
lisé dans la norme ISO 9001. Le terme « client » 
est générique et peut être appliqué à n’importe 
quelle organisation, publique ou privée, à but lu-
cratif ou non. De plus, le terme « client » est un 



Chapitre 3 : L’approfondissement des concepts de la qualité pour la compétitivité 

 LES CAHIERS DE LA QUALITÉ 2015 143  

terme technique dans le langage de la norme et il 
ne faut pas lui prêter beaucoup d’attention. 

• Stratégie politique : construire un référentiel 
interne avec un vocabulaire propre qui soit adé-
quat et compréhensible par les agents d’une 
administration publique. 

Il n’y a pas une stratégie meilleure qu’une autre et le 
choix dépend du contexte de l’établissement. Pre-
nons l’exemple d’un établissement qui est en train 
d’appliquer la norme ISO 9001:2008, la stratégie 
"contextualisante" semble la plus pertinente.  Après le 
choix d’une stratégie, le processus de mesure de la 
satisfaction client peut commencer. 

2.1. DESCRIPTION DE LA METHODOLOGIE 

Afin de mesurer la satisfaction, un processus est pro-
posé. Ce processus s’inspire des lignes directrices 
présentées dans le fascicule Afnor FD X50-167 

«Lignes directrices relatives à la surveillance et au 
mesurage » [1]. Ce document reproduit intégrale-
ment la norme internationale ISO 10004 " Lignes 
directrices relatives à la surveillance et au mesurage" 
[25] qui est compatible avec les autres normes inter-
nationales ISO 10001 "Lignes directrices relatives aux 
codes de conduite des organismes" [26], ISO 10002 
"Lignes directrices pour le traitement des réclamations 
dans les organismes" [27] et ISO 10003 "Lignes direc-
trices relatives à la résolution externe de conflits aux 
organismes" [28].  
Toutes ces normes peuvent être utilisées indépen-
damment ou conjointement. Dans ce dernier cas, 
elles peuvent faire partie d’un cadre plus étendu et 
intégré permettant d’améliorer la satisfaction du client 
en prenant en compte les codes de conduite, le trai-
tement des réclamations, la résolution des conflits et 
les surveillances et mesurage de la satisfaction des 
clients.  

 

Processus: mesurer la satisfaction 
des clients internes dans les services

 de l’administration publique

Entrées immatérielles : 
Demande sur le niveau de 
satisfaction des clients internes 
dans les services de 
l’administration publique

1.  Identification des acteurs de l’établissement.

2.  Identification des clients internes de 
l’établissement.

3.  Elaboration des Questionnaires BiDirectionnels 
(QBD).

4.  Analyse des résultats des questionnaires.

5.  Réunion de brainstorming pour résoudre les 
problèmes identifiés dans les questionnaires.

Sorties immatérielles : 
Le niveau de satisfaction des 
clients internes dans les 
services de l’administration 
publique

Entrées matérielles : 
- Organigrammes
-  Fiches procédures
- Fiches processus

Sorties matérielles :
-  Compte rendu de la Réunion 

brainstorming 

-  Rapport d’amélioration

Parties-prenantes :

- L’université Paris Descartes
- Clients externes

Acteurs :

-  Clients et fournisseurs internes.
-  L’équipe qualité

 
Figure 3 : Représentation simplifiée du processus de mesure de la satisfaction des clients internes dans les services de l’administration publique [29] 

 

Le processus proposé  de mesure de la satisfaction 
d'un client interne d'une administration publique 
comprend cinq étapes chronologiques (figure 3) : 
 

Etape 1 : Identification des acteurs de 

l’établissement 

Cette étape est très importante car elle facilite 
l’identification des clients internes de l’établissement. 
Un acteur est défini comme une personne ou un 
service poursuivant une action ou réalisant un proces-
sus.. L’identification des acteurs aide à bien 
comprendre le contexte dans lequel la mesure de la 
satisfaction client est faite. L’identification des acteurs 
peut être une tâche assez complexe si l’établissement 

est de grande taille. L’utilisation des organigrammes 
de l’établissement peut aider à faciliter cette tâche. 
Pour diminuer le niveau de complexité de cette 
tâche, il est conseillé d’identifier les acteurs par plu-
sieurs niveaux allant du plus général au plus spécifique. 
Chaque niveau est une spécialisation du niveau pré-
cédant. Cette étape est faite par l’équipe qualité de 
l’organisation en utilisant les organigrammes. La réali-
sation de cette étape prend deux semaines maximum 
selon la taille de l’organisation. A la fin de cette étape, 
l’équipe qualité  doit fournir un tableau des acteurs 
organisés selon les niveaux. 
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Etape 2 : Identification des clients in-

ternes de l’établissement 

L’identification des clients internes de l’établissement 
est une tâche essentielle dans ce processus. Cette 
étape permet de savoir à qui les questionnaires vont 
être destinés. L’étude des procédures et processus 
internes de l’établissement permet d’identifier les 
relations de clientèle (« qui est le client de qui ? »). 
Les clients sont identifiés pour chaque niveau 
d’acteurs. Par exemple, si au niveau 1 (macro) 4 ac-
teurs ont été identifiés, on les notera A1.1, A1.2., 
A1.3 Un tableau qui ressemble au Tableau 1 peut 
être utile à exploiter. 
 

Acteurs Niveau 1 A1.1 A1.2 A1.3 

A1.1 X → X 

A1.2 ← ↔ ↔ 

A1.3 X ↔ X 

Tableau 1 :  Identification des clients internes de l'établissement 

par niveau (X : aucune relation ; → : est le client de… ; ↔ : est 

client et fournisseur de…) 

Si l’acteur A1.1 est un client de l’acteur A1.2 dans un 
processus / une procédure particulier(e), le signe → 
est ajouté dans la cellule A1.1 A1.2. Un acteur peut 
être à la fois le client et le fournisseur d’un autre 
acteur. Par exemple l’acteur A1.2 peut être le client 
de l’acteur A1.3  dans un processus / une procédure, 
et le fournisseur dans un autre processus / une pro-
cédure. Un acteur peut être le client de lui-même (ex. 
A1.2).  Cette étape est à la responsabilité de l’équipe 

qualité qui doit utiliser les fiches procédures et pro-
cessus pour identifier les clients internes. Cette étape 
ne doit pas prendre plus d’un mois pour être finalisée. 
L’équipe qualité doit fournir à la fin de cette étape un 
document d'identification des clients internes similaire 
au Tableau 1. 
 
Etape 3 : Elaboration des Questionnaires 

Bi-Directionnels (QBD) 

Plusieurs outils peuvent être appliqués afin de récupé-
rer les avis des clients internes. Avant de choisir un 
outil, il faut identifier ses avantages et ses limites (Ta-
bleau 2). 
Avoir des réponses anonymes est un point essentiel 
et indispensable pour récupérer les informations dans 
l’administration publique. Les réponses non-anonymes 
peuvent être un obstacle pour une libre expression 
d’un avis surtout dans le cas où le service est le client 
d’une direction positionnée au niveau hiérarchique 
supérieur.  
L’entretien (face à face ou téléphonique) ne peut 
donc pas être appliqué. Les questionnaires semblent 
donc plus pertinents pour une telle tâche. Mais les 
questionnaires traditionnels qui sont destinés aux 
clients peuvent être considérés comme un moyen 
d’évaluation du fournisseur du service.  
Ces questionnaires doivent donc être adaptés pour 
prendre en compte les difficultés de mesurer la satis-
faction des clients internes dans l’administration 
publique. 

  

MMéthode AAvantages LLimites 

EEntret ien  
( face à face / par té lé-

phone) 

- Disponibilité immédiate des infor-
mations 

- Possibilité de vérifier les informa-
tions 

- Prend du temps 
- Problème d'expression des avis 

(réponses non-anonymes) 

QQuest ionnaire  
par courr ier é lectro-

nique / en l igne 

- Réponses anonymes 
- Haut niveau d’harmonisation et de 

comparabilité 
- Rapidité d’exécution 
- Facilité d’évaluation 

- Faible taux de réponse 
- Mauvaise compréhension des 

questions 

Tableau 2 : Comparaison des méthodes possibles pour récupérer les avis des clients internes (inspiré du fascicule FD X50 167) 

Face à ces difficultés, un nouvel  outil appelé ««Ques-
t ionnaires B i-Direct ionnels (QBD)» est 
proposé. Dans cet outil, les questionnaires sont desti-
nés au client ainsi qu’au fournisseur sur la base de 
critères identiques.  
Prenons l’exemple de l’acteur A1.1 qui est le client de 
A1.2 dans un processus / une procédure particu-
lier(e). En fonction de ce processus / cette procédure, 
des objectifs et des critères d’évaluation sont déter-
minés (ex. communication, délai, traçabilité, etc.).  

Ensuite, et pour chaque critère, des questions bidirec-
tionnelles sont élaborées à destination de A1.1 et 
A1.2.  Les questions ne doivent pas comporter de 
mots comme « évaluer », « noter », « juger », etc. La 
question ne sera qu’un moyen de récupération 
d’informations pour identifier les problèmes éventuels 
ou les interactions critiques entre A1.1 et A1.2. Une 
question sur le critère délai peut avoir le format sui-
vant : 
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La question destinée au client A1.1 :  
• Vos réunions avec A1.2 sont : 

• Rares 
• Peu fréquentes 
• Fréquentes 
• Très fréquentes  

La question destinée au fournisseur A1.2 :  
• Vos réunions avec A1.1 sont : 

• Rares 
• Peu fréquentes 
• Fréquentes 
• Très fréquentes   

L’équipe qualité établi les QBDs en utilisant un outil 
informatique pour les destiner aux clients et fournis-
seurs internes. Cette  étape ne doit pas prendre plus 
d’une semaine pour chaque questionnaire.  
Le résultat des réponses doit être fourni par l’équipe 
qualité afin de les analyser dans l’étape suivante.  
 
Etape 4 : Analyse des résultats des ques-

tionnaires 

Une fois les réponses reçues, une analyse doit être 
faite. L’utilisation d’un outil spécifique pour montrer 
les résultats sous format graphique peut faciliter le 
processus d’analyse. L’équipe qualité analyse les ré-
ponses reçues dans un délai qui ne dépasse pas trois 
jours. Cette analyse permet de fournir des informa-
tions incluant généralement : 
• Le niveau de satisfaction du client. 
• Les éléments susceptibles d’avoir un impact signifi-

catif sur la satisfaction. 
• Les points forts et les principales opportunités 

d’amélioration. 
 
Etape 5 : Organisation d’une réunion de 

brainstorming pour résoudre les pro-

blèmes identifiés dans les questionnaires 

Après la réception des réponses, une réunion de 
brainstorming est organisée. Reprenons l’exemple de 
A1.1 et A1.2, la réunion de brainstorming est organi-
sée pour discuter : 
• La rareté de communication entre les deux : 

exemple A1.1 répond « Rare » et A1.2. répond 
« Rare ». Cette rareté de communication peut 
être une source explicative d'un dysfonctionne-
ment dans la relation interne entre le client et le 
fournisseur. A discuter donc dans la réunion de 
brainstorming.   

• Le conflit de réponse entre les deux : exemple 
A1.1 répond « Rares » et A1.2 répond « Fré-
quentes » ou « Très fréquentes »  

La réunion de brainstorming entre A1.1 et A1.2 est 
conduite par un responsable qualité. Des idées pour 
résoudre les problèmes sont discutées entre les ac-
teurs et le responsable qualité.  
La réunion ne doit  pas prendre plus de quatre 
heures. Afin d’assurer l’efficacité de la réunion, une 
fiche des propositions validées peut être signée entre 
le client,  le fournisseur et le responsable qualité.  

2.1. AMÉLIORATION ET SURVEILLANCE DE LA 
SATISFACTION CLIENT  

Pour que le processus de mesure de la satisfaction 
client soit suivi d’un processus d’amélioration de la 
satisfaction client, des actions correctives et préven-
tives doivent être proposées selon les idées discutées 
pendant la réunion de brainstorming.  
La surveillance de la satisfaction client est faite par la 
répétition périodique du processus de mesurage et 
d’amélioration de la satisfaction client.  
Dans ce cas, la méthodologie ICARE (figure 4) 
est proposée et consiste à : 
I comme Identifier 
• Identifier les acteurs. 
• Identifier les clients. 
• Elaborer les Questionnaires Bi-Directionnels 

(QBD). 
C comme Comprendre 
• Analyser les résultats obtenus.  
• Générer des idées de solutions (réunions de 

brainstorming). 
• Prendre en compte les suggestions. 
A comme Agir 
• Identifier les points prioritaires à améliorer.  
• Proposer des actions correctives et préventives 
• Planifier les actions et les ressources à mobiliser 
R comme Réaliser 
• Réaliser les actions prévues. 
• Réaliser les formations ou sensibilisations néces-

saires 
• Réaliser les soutiens logistiques et les adaptations 

pertinentes 
E comme Etudier 
• Etudier les effets obtenus. 
• Etudier les apports sur la performance interne 
• Etudier l'adhésion des acteurs internes et leurs 

besoins. 
 
Le cycle de vie de la méthodologie IICARE dépend 
fortement de la taille de l’organisation. Pour les petites 
et moyennes structures (moins que 250 personnes), 
la méthodologie peut être appliquée une ou deux fois 
par an maximum. Pour les grandes structures, 
l’application se fera à un rythme plus espacé.  
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La méthodologie doit être dirigée par un responsable 
qualité qui assure son bon fonctionnement en dispo-
sant de documents supports, dont les principaux 
sont :  
• Les organigrammes de l’organisation pour déter-

miner tous les acteurs de l’organisation. 
• Les fiches processus et procédures avec leurs 

descriptions détaillées pour pouvoir déterminer 
les clients et fournisseurs internes de 
l’organisation. Les fiches vont également per-

mettre d’identifier les interactions entre les clients 
et les fournisseurs internes, et les livrables maté-
riels et immatériels en jeu, pour ensuite établir les 
Questionnaires Bi-Directionnels (QBD) pertinents.    

• Les fiches d’analyse des résultats des question-
naires QBD.  

• Les plans d’action planifiés sur un calendrier ou un 
diagramme de Gantt.  

• Une fiche d’indicateurs  et de livrables associés au 
fonctionnement des processus.  

Demande 
d’amélioration 
des processus 
et du niveau de 
satisfaction des 
services de 
l’administration 
publique 

Processus et 
niveau de 
satisfaction 
client  interne 
bien améliorés

Comprendre
• Analyser les résultats obtenus. 
• Organiser une réunion de brainstorming.
• Prendre en compte les suggestions.

Agir
• Identifier les points à 
améliorer. 
• Proposer des actions 
correctives.

Identifier
• Identifier les acteurs.
• Identifier les clients.
• Elaborer les Questionnaires Bi-
Directionnels (QBD). 

Réaliser
• Réaliser les actions prévues.
• Réaliser les formations ou 
sensibilisations nécessaires
• Réaliser les soutiens logistiques et 
les adaptations pertinentes

Etudier
• Etudier les effets obtenus.
• Etudier les apports sur la 
performance interne
• Etudier l'adhésion des acteurs 
internes et leurs besoins

 

Figure 4 : L'approche méthodologique I C A R E proposée pour améliorer la satisfaction des clients internes dans l’administration publique [29] 

2.2. RISQUES ET ALTERNATIVES DE LA 
METHODOLOGIE ICARE 

Plusieurs risques liés à l’évaluation de la satisfaction 
client peuvent éventuellement se présenter. En pre-
mier, dans la phase IIdent i f ier ,  les questionnaires 
peuvent avoir un faible taux des réponses. Dès lors, 
poser des questions fermées et simples peut être une 
bonne solution pour contrer ce risque.  
Un deuxième risque dans cette phase peut se présen-
ter, à savoir la mauvaise compréhension des questions 
par celui qui répond. Dans ce cas, les questions doi-
vent être revues avec ceux qui y répondront, testées 
et simplifiées si besoin.  
Un troisième risque dans cette phase est lié à la non-
exhaustivité du questionnaire (oubli d’une informa-
tion) ou bien à la non-pertinence d’une ou plusieurs 
question (s) (par exemple question hors-sujet). Pour 
pallier ce risque, il faut bien définir l’objectif du ques-
tionnaire dès le début. 
Pendant la réunion établie lors de la phase CCom-
prendre, un risque peut se présenter lors de 
l’indentification de la cause racine du problème ou 
bien lors de la proposition des solutions, qui pour-

raient donner lieu à des appréciations différentes. 
Pour générer rapidement un avis majoritaire et accep-
té par le groupe, l'animateur qualité peut utiliser l’outil 
de vote simple ou pondéré. 
Après l’identification des points à améliorer, il faut 
commencer à AAgir sur ces points. Un risque de dé-
saccord sur les priorités d'amélioration peut arriver. 
Pour le pallier, il faut bien faire préciser, par les ac-
teurs eux-mêmes, les enjeux associés à la bonne 
interaction entre le client et le fournisseur. Pour 
chaque point à améliorer il faut des actions correc-
tives et/ou préventives adaptées et réalisables. Il faut 
donc bien les inscrire dans le contexte de 
l’organisation en tenant notamment compte des res-
sources disponibles (humaines, financières…). 
Le risque principal dans la phase RRéal iser est de ne 
pas respecter les délais précisés dans le plan. C’est 
pour cela qu’il faut construire un rétro-planning réa-
liste pour éviter la dérive des délais. A la fin de cette 
phase, une mesure est faite pour estimer l’efficacité 
des actions réalisées.  
Concernant la phase EEtudier ,  il y a un risque con-
cernant les biais sur l’information à étudier. Il faut, dès 
lors, bien faire attention à la source d’information à 
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étudier et à sa crédibilité ou le niveau de confiance à 
lui accorder. 
 
3 . RESULTATS 

La réussite de la mise en œuvre de la méthodologie 
IICARE repose sur : 
• La disposition des ressources docu-

mentaires nécessaires et surtout les 
organigrammes de l’établissement (pour identifier 
les acteurs internes) et les fiches des processus et 
procédures (pour identifier les clients internes et 
leurs interactions).  

• L’élaboration des questionnaires com-
posés des questions bien étudiées et bien 
précises.  

• L'adhésion des acteurs à la dynamique de 
progrès, comprise autant pour eux-mêmes que 
pour ceux qui bénéficient de leurs services. 

L’application de la méthodologie IICARE permet de 
mesurer, d’améliorer et de surveiller le niveau de 
satisfaction des clients internes.  
Les Questionnaires Bi-Directionnels (QBD) permet-
tent d’obtenir l’information stratégique auprès des 
clients et fournisseurs internes. Ceci permet d'établir 
une vue assez réaliste du service fourni  et perçu 
entre clients et fournisseurs avec les points critiques à 
améliorer.  
La réunion de brainstorming a plusieurs avantages. 
Tout d’abord, elle augmente le taux de réponses aux 
QBD, car les clients et fournisseurs internes savent 
que leurs réponses vont être prises en compte et 
qu’ils pourront en discuter ensemble. La réunion 
permet aussi de proposer des solutions qui semblent 
adéquates au client et au fournisseur qui peuvent 
clarifier entre-eux toutes les considérations sur un 
sujet ou une question particulière.  
Comme conséquence, les clients et fournis-
seurs internes jouent un rôle pro-actif 
dans les démarches d’amélioration continue et pren-
nent des engagements quant à leurs décisions qui 
sont la base des actions correctives et préventives.  
 

Conclusion et perspectives 

Le processus de mesure, d’amélioration et de surveil-
lance de la satisfaction des clients internes est devenu 
indispensable dans l’administration publique.  Garantir 
la satisfaction des clients internes impacte directement 
la qualité des services rendus aux clients externes. 
Dans cet article, ont été présentés les défis de la 
mesure de la satisfaction des clients internes dans 
l’administration publique. La difficulté principale est 
liée au fait que les agents de l’administration publique 
n’ont pas l’habitude d’évaluer le fonctionnement des 
autres services. Une autre difficulté est relative au 
concept de « client » qui renvoie directement à une 
relation commerciale alors que l’objectif de 
l’administration publique est de fournir des services 
non marchands. Trois stratégies de contournement 

sont proposées (stratégies lexicales, stratégies contex-
tualisantes, stratégie politique) pour surmonter cette 
difficulté et pour faire accepter le terme « client » 
dans l’administration publique.  
La méthodologie IICARE est proposée pour mesurer 
la satisfaction des clients internes dans l’administration 
publique. La méthodologie QBD est utilisée dans 
ICARE pour récupérer les informations stratégiques 
auprès des clients ainsi que des fournisseurs internes. 
L’application de cette méthodologie sur le long terme 
peut permettre aux agents de l’administration pu-
blique de jouer, par eux-mêmes, un rôle important 
dans les démarches d’amélioration continue au sein 
de leurs établissements.  
Les agents, qu’ils soient clients ou fournisseurs in-
ternes, vont acquérir l’habitude de donner 
leurs avis et répondre aux questionnaires relatifs à 
l’identification des points à améliorer dans les services 
qu'ils reçoivent ou fournissent. En prenant en compte 
les opinions et propositions des acteurs, ces derniers 
deviendront pro-actifs dans le processus de 
l’amélioration continue de leurs pratiques profession-
nelles. En impact sociétal sur le long terme, ceci 
contribuera à diffuser la culture qualité  dans l'admi-
nistration publique au bénéfice final des usagers, 
publics et citoyens qui expriment périodiquement leur 
appréciation globale de leurs fonctions publiques 
quand ils sont électeurs. 
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