
GESTIÓN DE BUSINESS MANAGERS

Decir "sí" a un consultor que desea salir de
una misión no es una renuncia empresarial
Frédéric Le Pennec · 21 de enero de 2026

Aceptar una solicitud de salida de misión no equivale a ceder, sino a retomar el control sobre

un riesgo ya presente. Para el Business Manager, el desafío es organizar una transición

gestionada que proteja tanto al cliente como al consultor y al negocio.

Rechazar una salida de misión a veces da la impresión de proteger la cifra, el cliente y el contrato. Sin

embargo, mantener a un consultor en contra de su voluntad no elimina el riesgo: simplemente lo

pospone hasta el momento en que la empresa ya no tenga el control.

EL PUNTO DE PARTIDA

Aceptar una solicitud de salida no significa ceder. Significa transformar una intención individual

en una decisión dirigida, con un calendario, condiciones y un plan claro.

El primer reflejo: proteger lo que ya existe
Cuando un consultor anuncia que desea dejar su misión, la reacción suele ser inmediata: no es posible

ahora. El contrato está en curso, el cliente cuenta con el equipo, la facturación está prevista y no hay

reemplazo listo. Todas estas razones son válidas.

Para el Business Manager, el riesgo parece muy concreto. Decir sí puede significar perder varias

semanas de ingresos, desencadenar una discusión delicada con el cliente y dejar a una persona sin

asignación. La negativa parece entonces ser la decisión más razonable.
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Pero esta decisión a veces se basa más en un hábito que en un análisis. Se rechaza porque la

organización siempre ha rechazado. Se demora porque no se ha previsto ningún proceso de salida

voluntaria. Se espera que el consultor cambie de opinión, por falta de saber construir otra opción.

La prudencia comercial acaba entonces por confundirse con el inmovilismo. Proteger la misión a corto

plazo se vuelve más importante que comprender lo que ya amenaza su continuidad.

La solicitud de salida aún no es el problema
Un consultor que solicita dejar un proyecto envía una señal. Esta señal puede revelar una misión que

se ha vuelto demasiado repetitiva, un desacuerdo con la gestión del cliente, un desfase entre el puesto

vendido y el trabajo real, desplazamientos que se han vuelto difíciles o el deseo de progresar hacia otro

entorno técnico.

Tomemos el ejemplo de un consultor reclutado para trabajar en diseño, pero movilizado durante varios

meses en soporte correctivo. Si solicita salir, responder únicamente con el contrato es ignorar el fondo

del asunto. Incluso si acepta quedarse tres meses más, su compromiso y la calidad de su prestación

corren el riesgo de deteriorarse.

La primera responsabilidad del Business Manager no es ni aceptar ni rechazar de inmediato. Consiste

en calificar la solicitud: ¿qué realmente motiva la salida? ¿Desde cuándo dura la situación? ¿Qué se ha

intentado ya? ¿Existe una condición que haría aceptable nuevamente la misión, o la decisión se ha

vuelto irreversible?

UNA SEÑAL A CALIFICAR

Una solicitud expresada temprano aún deja varias opciones. Una solicitud ignorada a menudo

se convierte en una salida, una baja por enfermedad, una disminución de la calidad o una

ruptura anunciada directamente al cliente.

Rechazar solo desplaza el riesgo
El rechazo puede asegurar algunas semanas de facturación. No recrea ni el deseo, ni la confianza, ni

la calidad de compromiso que existían anteriormente. El problema continúa entonces circulando en la

misión.

Puede aparecer en la prestación: menos iniciativa, más errores, una comunicación mínima. Puede

afectar la relación con el cliente, que percibe a un consultor desmotivado sin entender por qué la ESN

no actúa. También puede afectar la marca empleadora cuando el consultor cuenta que ha sido

mantenido en un proyecto a pesar de varias advertencias.

El escenario más costoso ocurre cuando la empresa gana tiempo... y luego lo pierde de golpe. El

consultor renuncia, el cliente se entera tardíamente de su salida y el Business Manager debe encontrar

un reemplazo de urgencia. La cifra que se pensaba proteger se convierte entonces en más frágil que

en el momento de la primera solicitud.

Decir sí sin un marco también sería arriesgado
Por el contrario, aceptar inmediatamente cada solicitud de salida crearía otra dificultad. Una misión no

puede volverse revocable ante la primera frustración. La empresa ha asumido compromisos con el
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cliente y debe poder organizar la continuidad del servicio.

Imaginemos a un consultor que desea dejar su proyecto desde la semana siguiente porque se ha

abierto una misión más atractiva. Darle su acuerdo sin un intercambio detallado ni plazo colocaría al

cliente ante el hecho consumado. La relación comercial se vería debilitada y el Business Manager daría

la impresión de no controlar su dispositivo.

La respuesta correcta no es un sí automático. Es un sí condicionado, construido alrededor de un

diagnóstico compartido y una transición realista. En algunos casos, este trabajo llevará a mantener al

consultor en la misión, porque una evolución del alcance, una aclaración con el cliente o una fecha de

salida acordada habrá restaurado un equilibrio aceptable.

LA DIFERENCIA

Ceder es dejar que la solicitud dicte el calendario. Dirigir es reconocer la solicitud mientras se

organiza la manera en que puede volverse sostenible para el consultor, el cliente y la empresa.

Transformar la solicitud en un escenario de transición
Una salida bien gestionada comienza con una discusión franca con el consultor. El Business Manager

debe verificar la solidez de su decisión, identificar márgenes de negociación y acordar lo que se puede

compartir con el cliente. También debe explicar las restricciones comerciales sin utilizarlas como un

rechazo definitivo.

Supongamos que la solicitud es firme, pero que el consultor acepta una transición de seis semanas.

Este plazo permite preparar un sucesor, organizar la transferencia de conocimientos y elegir con el

cliente el momento menos perturbador. El consultor ya no está prisionero de una duración

indeterminada y la empresa recupera su capacidad de acción.

El plan debe ser entonces concreto: una fecha objetivo, las competencias necesarias para el

reemplazo, las personas responsables de la búsqueda, los puntos de contacto con el consultor y el

momento elegido para informar al cliente. Sin estos elementos, el sí sigue siendo una intención y el

calendario corre el riesgo de extenderse hasta recrear la frustración inicial.

Hablar con el cliente antes de que el asunto se convierta en una
crisis
El miedo a la reacción del cliente explica gran parte de los rechazos. Sin embargo, un cliente a menudo

acepta mejor una transición preparada que una salida imprevista. La forma de presentar la situación

marca toda la diferencia.

El Business Manager no se limita a anunciar que un consultor quiere irse. Presenta un diagnóstico, los

riesgos identificados y una propuesta de continuidad. Por ejemplo: el consultor desea evolucionar

después de dieciocho meses de misión; permanecerá hasta una fecha acordada; se presentará un

perfil de reemplazo en dos semanas; se organizará una transferencia progresiva en el último mes.

Esta postura protege más la relación comercial que el silencio. Muestra que la ESN sigue a sus

consultores, anticipa los movimientos y asume la continuidad del servicio. El cliente puede no recibir la

noticia con entusiasmo, pero conserva visibilidad y un margen de influencia sobre el plan propuesto.
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TOMAR EL CONTROL

Anunciar una transición con una solución no es admitir una debilidad. Es mostrar al cliente que

la empresa sabe manejar un movimiento humano antes de que se convierta en un incidente

operativo.

Una decisión que también puede proteger el negocio
Una salida bien organizada puede evitar una renuncia y retener al consultor en la empresa. También

puede abrir una discusión más amplia con el cliente sobre la sucesión, la evolución de la necesidad o la

constitución de un equipo. Lo que parecía una pérdida neta puede convertirse en una transición

comercial.

Por ejemplo, reemplazar a un consultor sénior que ha terminado su misión por un perfil confirmado, y

luego reposicionar al sénior en un proyecto más complejo, permite preservar la relación con el cliente

mientras se responde a una expectativa de evolución. Nada garantiza que este escenario siempre sea

posible. Pero el rechazo inmediato impide incluso explorarlo.

El razonamiento comercial consiste en comparar varios riesgos: perder una misión, perder un

consultor, degradar la relación con el cliente o debilitar la confianza de los equipos. La mejor decisión

rara vez es la que elimina todo riesgo; es la que aún permite gestionarlo.

El Business Manager no debe evitar la decisión
El papel del Business Manager no es prometer al consultor que podrá salir en la fecha que desee.

Tampoco es negarse mientras el problema no se vea en los indicadores.

Su papel consiste en lograr una decisión explícita. Califica la solicitud, evalúa las consecuencias,

construye escenarios, solicita los arbitrajes necesarios y establece los siguientes pasos. También

indica lo que es posible, lo que aún no lo es y bajo qué condiciones la situación podrá evolucionar.

Esta claridad cambia profundamente la relación. Incluso cuando la salida requiere tiempo, el consultor

ve que existe un proceso. El cliente comprende que la continuidad está organizada. Y la dirección

puede decidir con base en hechos, en lugar de descubrir una urgencia ya instalada.

LA PREGUNTA DE MANAGEMENT

Cuando un consultor solicita salir de una misión, la pregunta no es solo: "¿Cómo mantener la

facturación?" Es: "¿Cómo mantener suficiente margen de maniobra para proteger a la vez la

misión, la relación y al consultor?"

Decir sí puede ser una decisión de control
Aceptar el principio de una salida no significa renunciar al negocio. Significa reconocer que una misión

solo se mantiene sólida si las condiciones humanas y operativas aún permiten llevarla a cabo

correctamente.

Rechazar a veces da una impresión inmediata de control. Pero si la motivación se degrada, si el cliente

descubre la situación tardíamente o si el consultor termina renunciando, ese control habrá sido solo

una pausa.
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Decir sí con un marco permite, por el contrario, elegir el momento, las condiciones y la forma de

comunicar. El tema sigue siendo difícil, pero sigue siendo una decisión. Y para un Business Manager,

preservar esta capacidad de decisión generalmente vale más que unas semanas de aparente

tranquilidad.
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