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Préambule

Les cent premiers jours d’une prise de fonction sont-
ils réellement décisifs pour la réussite future d’un 
dirigeant ? L’état de grâce existe-t-il vraiment ? Que 

doit-on faire – ou ne pas faire – dans les premières semaines 
de la prise d’un nouveau poste ?

Depuis 2006, la société EIM (Excellence In Management) 
réfléchit à cette problématique qui est au cœur de notre 
métier de base, le management de transition. Un atelier 
interne réunissant des managers de transition expérimen-
tés nous avait déjà permis de poser une première synthèse, 
née de notre pratique et de notre expérience.

Cependant, j’avais la conviction que les bonnes pratiques 
d’une prise de direction étaient identiques à celles d’une prise 
de fonction plus traditionnelle. Ce premier travail a donc 
été complété par une série d’entretiens avec des dirigeants 
d’entreprises ou des patrons de divisions au sein de grands 
groupes, ayant su conduire avec succès des opérations de 
transformation ou de redressement décisives, parfois dans 
des conditions extrêmement difficiles.

Ces échanges ont largement validé cette hypothèse de départ 
et ont permis d’enrichir et d’affiner nos conclusions.
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Par la suite, nous avons invité de nombreux dirigeants à venir 
témoigner de leur propre expérience lors de petits déjeuners 
organisés par EIM sur ce thème. Un large consensus en est 
ressorti sur les points essentiels, même si des nuances de 
style ou de contexte se sont parfois exprimées.

Nous avons finalement décidé de rassembler les conclusions 
de ces échanges et les leçons tirées de notre expérience dans 
un livre, qui a pour but de fournir les clés de la réussite d’une 
prise de fonction à la tête d’une entreprise. Notre propos est 
illustré par des citations « verbatim », souvent très expli-
cites, extraites de témoignages personnels de dirigeants. 
Cependant, s’il y a dans l’ensemble une forte convergence, 
les rapprochements et analyses réalisés dans cet ouvrage 
restent les nôtres et ne reflètent pas l’opinion de tous.

Les citations des dirigeants dont nous avons recueilli les 
témoignages sont clairement identifiées dans le texte et 
n’ont délibérément pas été attribuées à leurs auteurs précis, 
afin que ceux-ci puissent s’exprimer en totale liberté, sans 
langue de bois.

Dans ce livre, nous avons également souhaité compléter 
ces « paroles de dirigeants », souligner les enseignements 
que nous en avons tirés, par des citations de grands auteurs 
classiques. Nous ne cherchons pas à donner une caution 
philosophique à un ouvrage qui se veut, avant tout, prag-
matique et opérationnel, mais ces philosophes, écrivains 
ou chercheurs en sciences sociales, ont parfois su captu-
rer et retranscrire de façon particulièrement éclairante 
les règles de vie et les principes du changement au sein 
d’une société humaine. Ils ont mis en mots ce que les diri-
geants vivent de manière à la fois empirique et conceptuelle. 
Héraclite (vie siècle avant J.-C.), par exemple, en défendant 
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le mobilisme, faisait du changement le mécanisme structu-
rant de la vie et par là même une clé de compréhension et 
d’explication : « Dans l’univers, il y a une seule chose qui ne 
change pas, c’est la permanence du changement. » Si nous 
avons parfois invité de grands témoins de notre histoire à 
venir enrichir notre propos, l’intellect n’écrase pas pour 
autant le bon sens ; l’analyse vient éclairer l’action et non 
l’inhiber. Les dirigeants s’efforcent ainsi de préserver les 
vertus de la simplicité dans un monde complexe.

Le rythme à tenir et la nécessité d’une action rapide au 
cours des cent premiers jours font ressortir clairement des 
priorités qui s’articulent autour de 7 tempos, et sont scan-
dés autour de 7 clés qui se succèdent de manière précise. Le 
temps est bien au cœur de cette chevauchée.

Frédéric MarquEttE

Le temps, rien ne se fait sans Lui

Durant ces premiers cent jours pour réussir, le temps 
compte et il faudra savoir l’utiliser judicieusement : à 
quelle tâche faudra-t-il consacrer plus de temps, dans 
quel domaine devra-t-on agir rapidement ?

Le grand mage proposa d’abord cette question  : 
« Quelle est de toutes les choses du monde la plus 
longue et la plus courte, la plus prompte et la plus lente, 
la plus divisible et la plus étendue, la plus négligée et 
la plus regrettée, sans qui rien ne se peut faire, qui 
dévore tout ce qui est petit, et qui vivifie tout ce qui 
est grand ? » 
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C’était à Itobad à parler. Il répondit qu’un homme 
comme lui n’entendait rien aux énigmes, et qu’il lui 
suffisait d’avoir vaincu à grands coups de lance. Les uns 
dirent que le mot de l’énigme était la fortune, d’autres la 
terre, d’autres la lumière. Zadig dit que c’était le temps : 
« Rien n’est plus long, ajouta-t-il, puisqu’il est la mesure 
de l’éternité ; rien n’est plus court, puisqu’il manque à 
tous nos projets ; rien n’est plus lent pour qui attend ; 
rien de plus rapide pour qui jouit ; il s’étend jusqu’à 
l’infini en grand ; il se divise jusque dans l’infini en petit ; 
tous les hommes le négligent, tous en regrettent la 
perte ; rien ne se fait sans lui ; il fait oublier tout ce qui 
est indigne de la postérité, et il immortalise les grandes 
choses. » L’assemblée convint que Zadig avait raison.

Voltaire, Zadig, ou la destinée, 1748.
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Qu’il concerne un leader politique, un leader syndical 
ou associatif ou un dirigeant d’entreprise, le thème des 
cent premiers jours, et au-delà de ce chiffre symbo-

lique celui de la prise du pouvoir ou plus simplement d’un 
nouveau poste, me semble d’une grande actualité. La mondia-
lisation, l’accélération des transformations sectorielles, la 
multiplication des changements de périmètre et d’actionna-
riat dans les entreprises et plus généralement des situations 
de rupture ou de crise dans les organisations, mais aussi 
le développement des moyens de communication et des 
réseaux qui placent virtuellement le dirigeant sous les feux 
de la rampe au milieu de ses équipes, donnent un reten-
tissement particulier aux premiers gestes, aux premières 
décisions qui marqueront toute la durée du mandat. Bien 
menée, cette séquence permettra de « positionner » le diri-
geant, d’exprimer ses valeurs, de clarifier ses objectifs et 
de donner le rythme du changement. Mal conduite, elle 
laissera l’organisation en proie au doute et rendra la suite 
du parcours beaucoup plus incertaine…

L’ouvrage de Frédéric Marquette met en exergue l’impor-
tance de cette étape de prise de fonction d’un nouveau 
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dirigeant et établit un certain nombre de principes d’ac-
tion et de méthodes. J’y ai retrouvé beaucoup des thèmes 
auxquels j’ai été confronté ces dernières années, d’abord en 
prenant la direction de Rhodia dans un contexte de crise 
financière aiguë au début de l’automne 2003, mais aussi 
et plus récemment à l’occasion du rapprochement entre 
Solvay et Rhodia.

Dans le cas de Rhodia, la nature de la crise – le risque de 
perdre l’accès à des ressources financières vitales pour le 
groupe à l’échéance du 1er janvier 2004 – donnait à cette 
période des cent premiers jours une résonance particuliè-
rement forte. Mais en réalité, cette crise allait bien au-delà 
des problèmes financiers : c’était la confiance de tous qui 
était en jeu.

Durant les cent premiers jours, nous avons donc dû poser les 
bases d’un retour à la confiance, de la communauté finan-
cière bien sûr, mais aussi de l’ensemble de nos stakeholders. 
Et au préalable, il fallait recréer au sein même du groupe 
et de ses équipes une conviction forte quant à notre capa-
cité à surmonter ensemble cette crise et à reconstruire un 
avenir prometteur.

Si la signature d’un accord avec nos banques le 23 décembre 
2003 a donné au groupe le temps et les moyens financiers 
de préparer son redressement, les cent jours ou presque 
qui s’étaient écoulés depuis ma nomination avaient aussi 
permis de créer les conditions nécessaires pour s’enga-
ger avec succès dans cette aventure : mise en place d’une 
équipe de direction réduite partageant la même vision, 
répartition claire des rôles entre opérationnels – concen-
trés sur la gestion de leur business – et équipe Corporate 
– en charge de la gestion de crise –, fixation d’objectifs de 
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court et moyen terme qui allaient jalonner ce redressement 
et nous permettre de mesurer collectivement les progrès. 
C’est ainsi que 2004 est effectivement devenue la première 
année de la reconstruction du groupe.

Évidemment, la confiance ne se regagne pas en cent jours. 
Mais cette période a été essentielle pour marquer la rupture 
et engager une nouvelle dynamique qui allait se développer au 
fil des années à tel point que la confiance des équipes Rhodia 
a pu être jugée excessive lors de l’intégration avec Solvay. 
Quels étaient les éléments constitutifs de cette dynamique ? 
La clarté et la transparence dans le diagnostic, la volonté 
de prendre rapidement des décisions difficiles, souvent en 
rupture avec le passé, la capacité à les expliquer et à les mettre 
en œuvre avec détermination et pragmatisme, mais aussi 
l’enthousiasme pour « faire rêver » et mobiliser les équipes 
autour d’un objectif collectif simple – retrouver la capacité 
à construire notre avenir et sortir plus forts de la crise –, 
partager ces messages avec nos équipes, nos clients et plus 
largement l’ensemble de nos parties prenantes. Parmi celles-
ci, les organisations syndicales ont été des interlocuteurs 
indispensables pour mener à bien efficacement – c’est-à-dire 
rapidement mais en limitant autant que possible l’impact sur 
nos salariés – les restructurations qu’impose toute transfor-
mation de grande ampleur. Si je devais retenir aujourd’hui 
deux principes qui ont contribué à la réussite, ce serait la 
franchise dans les mots pour traduire la gravité de la crise 
et la détermination dans les actes pour faire accepter les 
changements nécessaires.

J’ai découvert à cette époque l’importance de la communica-
tion dans l’agenda du dirigeant. J’ai souvent eu le sentiment 
de passer une grande partie de mon temps à partager les 
mêmes messages simples, certes adaptés aux différents 
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publics, de New York à Shanghai en passant par Paris : lors 
d’une réunion avec des investisseurs, dans la salle de contrôle 
d’une de nos usines, ou encore devant le Comité d’entreprise 
ou l’assemblée générale de nos actionnaires. Loin de l’image 
du patron tout-puissant, j’avais l’impression de n’être que 
le porte-parole d’une équipe beaucoup plus large qui s’était 
engagée dans ce redressement sans compter ses efforts. 
Mais j’ai compris aussi – comme le souligne fort justement 
Frédéric Marquette – que cette communication, pour avoir 
de l’impact, doit être celle du dirigeant qui incarne l’action 
collective aux yeux des parties prenantes et s’en porte garant, 
symboliquement et dans les faits.

Plus récemment, j’ai à nouveau connu cette situation lorsque 
j’ai pris la présidence du Comité exécutif de Solvay quelques 
mois après l’intégration de Rhodia dans Solvay. À peine plus 
d’un an s’était écoulé depuis les premiers contacts entre les 
deux groupes. Nous avions réussi avec Christian Jourquin, 
mon prédécesseur chez Solvay, à mener avec beaucoup de 
détermination et de rapidité cette opération qui restera – j’en 
suis convaincu – un exemple de fusion réussie et de création 
d’un groupe leader mondial dans la plupart de ses métiers, 
mais avec un fort ancrage culturel européen.

Mes cent premiers jours dans cette nouvelle fonction se sont 
déroulés dans une atmosphère bien différente de ce qui s’était 
passé chez Rhodia : pas de crise mais une transition soigneu-
sement préparée. Pour autant, il s’agissait bien d’engager une 
transformation majeure qui consistait à rassembler autour 
d’un même projet deux groupes industriels avec une longue 
histoire, des activités complémentaires mais des passés 
récents et donc des cultures différentes. Les ingrédients qui 
ont fait de ces premiers mois une solide base de lancement 
pour la suite du projet se sont révélés être très proches de 



17

Préface de Jean-Pierre clamadieu 

ceux employés en 2003 : clarté et transparence dans l’évalua-
tion des forces et faiblesses, détermination et pragmatisme 
dans la mise en œuvre, constitution rapide d’une équipe et 
gestes symboliques pour marquer les valeurs et la culture 
que nous souhaitions partager, et bien sûr une communica-
tion intense au sein du groupe comme à l’extérieur.

En m’invitant à intervenir dans les sessions qu’il organisait 
sur ce thème, Frédéric Marquette m’a permis de prendre 
du recul et de me remémorer ces périodes, exceptionnelles 
dans la vie d’un dirigeant par leur intensité, souvent déter-
minantes dans la réussite de sa mission mais dans lesquelles 
il arrive par définition mal préparé. Face à la nouveauté, 
à une situation d’urgence, à des équipes dubitatives, à la 
nécessité de poser un diagnostic et de préparer un plan 
d’action, comment le dirigeant parvient-il à se construire 
une légitimité tout en conservant sa détermination, à créer 
l’adhésion tout en gardant le cap, à imposer le rythme à tenir 
pendant les cent premiers jours tout en préparant le plus 
long terme ? Ce livre, basé sur des expériences et sur les 
témoignages de dirigeants a, de mon point de vue, le mérite 
d’apporter des éclairages concrets, nombreux et divers sur 
ces situations et d’en extraire quelques règles pragmatiques 
pour faire en sorte que ces cent premiers jours soient le 
prélude à une mission réussie.

Jean-Pierre claMadIEu
Président du comité exécutif de Solvay
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Paroles de dirigeants

Les dirigeants cités ci-dessous sont venus témoigner de 
leur expérience personnelle de prise de fonction lors des 
petits déjeuners ou manifestations organisés par EIM. Ils ont 
été interrogés par Frédéric Marquette et les Associés de EIM.

Pierre BASTID, Ancien président 
de Converteam
Thomas BITTNER, Membre 
du conseil d’ArcelorMittal Steel 
Services Centres 
Ancien dirigeant, directeur 
délégué INSEAD Alumni 
Association
Sven BOINET, Directeur 
général d’Accor 
Ancien directeur général de 
Pierre et Vacances, puis de 
Lucien Barrière
Jean-Paul BRAYER, 
Vice-président du conseil de 
surveillance de Financière Quick, 
Ancien Chief Executive Officer 
de Quick
Philippe CITERNE, 
Administrateur directeur général 
délégué de Perella Weinberg 
Partners, 
Ancien administrateur et 
directeur général délégué de 
Société Générale
Jean-Pierre CLAMADIEU, 
PDG de Solvay
Philippe COMBES, Membre 
du conseil de Sensometrix 
Ancien Chief Operations Officer 
de Gemplus
Pierre CREAU, Chief 
Transformation Officer d’ARC 
International
Robert DAUSSUN, Président 
LBO France
Rémi DESCOSSE, Ancien DGA 
industriel de SEB
Pierre ENSCH, Directeur des 
opérations de Candia 
Ancien directeur des opérations 
de Générale de Santé
Luc FÉCHANT, PDG de RBDM
Michel GALIANA-MINGOT, 
Directeur associé de Fontenay 
Managers 
Ancien directeur général de 
Sony France et Senior Vice 
President de Sony Europe
Philippe GERMOND, PDG 
de PMU 
Ancien président d’Atos Origin
Michel GIANNUZZI, Président 
du directoire de Tarkett
Jean-Paul GIRAUD, Ancien 
PDG de GO Sport
Éric GIUILY, PDG de Clai
Ancien PDG de Publicis 
Consultants
Paul HOLDERITH, Président de 
PH Conseil 
Ancien Group Executive Vice 
President de Sidel
Jean-Claude JACOMIN, 
PDG de Dorel Europe 
Ancien PDG d’AMPA France

Alain JUILLET, Conseiller 
senior d’Orrick Rambaud Martel 
Ancien haut responsable 
intelligence économique
Henri LACHMANN, Membre 
du conseil de surveillance de 
Vivendi 
Ancien président du conseil 
de surveillance et PDG de 
Schneider Eletric
Jean-Lucien LAMY, Ancien 
PDG de FCI
Philippe LAZARE, PDG 
d’Ingenico 
Ancien PDG de La Poste
Franck LECOQ, Directeur 
stratégie et marketing d’Alstom 
Transport
Olivier LEGRAIN, PDG du 
groupe Materis
Bernard LEMOINE, Ancien 
directeur général délégué 
d’Eiffage Énergie
Jean-Georges MALCOR, 
Directeur général de CGG
Pierre-André MARTEL 
(Décédé), Ancien président de 
Caravelle
Jean-Charles PAUZE, 
Président du conseil 
d’administration d’Europcar 
Ancien PDG de Rexel
Georges PLASSAT, PDG de 
Carrefour 
Ancien Président de Vivarte
Alain REDHEUIL, Président de 
Redheuil & Associés 
Ancien Président 
d’Autodistribution
Bruno ROQUEPLO, Associé 
de BCR Consulting 
Ancien directeur général 
d’Algeco
Frédéric SANCHEZ, Président 
du directoire de Fives
Gilles TALDU, Associé, 
membre du directoire de LBO 
France 
Ancien Head of New Businesses 
de Capgemini
François TERREN, Ancien 
PDG d’Équitis et de Red2Green
Jérôme TOLOT, 
Administrateur, DGA de Suez 
Energie Services
Pierre VAREILLE, PDG de 
Constellium
Jacques VINCENT, Ancien 
vice-président délégué de 
Danone
Serge WEINBERG, PDG de 
Weinberg Capital Partners

Pour prolonger votre lecture, retrouvez 
en page 195 les vidéos de Frédéric 

Marquette, dans lesquelles il revient pour 
vous sur les clés essentielles des cent jours. 

Frédéric Marquette (diplômé de l’École centrale de Paris 
et titulaire d’un MBA de l’Insead) est directeur associé chez 
EIM (Excellence In Management), après avoir été membre 
de son comité exécutif international et Associé gérant du 
bureau français. EIM est une firme internationale spécialisée 
dans le conseil en solutions managériales et la délégation de 
dirigeants (management de transition, recrutement accéléré, 
audits opérationnels et conduite du changement).

Nous espérons que cet extrait 
vous a plu !

Merci de votre confiance, à bientôt !
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