
MANAGEMENT DES BUSINESS MANAGERS

Dire "oui" à un consultant qui souhaite
sortir de mission n'est pas un renoncement
business
Frédéric Le Pennec · 21 janvier 2026

Accepter une demande de sortie de mission ne revient pas à céder, mais à reprendre la main

sur un risque déjà présent. Pour le Business Manager, l'enjeu est d'organiser une transition

pilotée qui protège à la fois le client, le consultant et le business.

Refuser une sortie de mission donne parfois l'impression de protéger le chiffre, le client et le contrat.

Pourtant, maintenir un consultant contre son gré ne supprime pas le risque : cela le repousse jusqu'au

moment où l'entreprise n'aura plus la main.

LE POINT DE DÉPART

Accepter une demande de sortie ne signifie pas céder. Cela signifie transformer une intention

individuelle en décision pilotée, avec un calendrier, des conditions et un plan clair.

Le premier réflexe : protéger ce qui existe
Lorsqu'un consultant annonce qu'il souhaite quitter sa mission, la réaction est souvent immédiate : ce

n'est pas possible maintenant. Le contrat est en cours, le client compte sur l'équipe, la facturation est

prévue et aucun remplacement n'est prêt. Toutes ces raisons sont recevables.

Pour le Business Manager, le risque paraît très concret. Dire oui peut signifier perdre plusieurs

semaines de chiffre d'affaires, déclencher une discussion délicate avec le client et remettre une

CoAct — The Collabo'action Factory

frederic.lepennec@coact.fr  ·  +33 6 03 06 05 02  ·  coact.fr

1/5



personne en intercontrat. Le refus semble donc être la décision la plus raisonnable.

Mais cette décision repose parfois moins sur une analyse que sur une habitude. On refuse parce que

l'organisation a toujours refusé. On temporise parce qu'aucun processus de sortie volontaire n'a été

prévu. On espère que le consultant changera d'avis, faute de savoir construire une autre option.

La prudence commerciale finit alors par se confondre avec l'immobilisme. Protéger la mission à court

terme devient plus important que comprendre ce qui menace déjà sa continuité.

La demande de sortie n'est pas encore le problème
Un consultant qui demande à quitter un projet envoie un signal. Ce signal peut révéler une mission

devenue trop répétitive, un désaccord avec le management client, un décalage entre le poste vendu et

le travail réel, des déplacements devenus difficiles ou l'envie de progresser vers un autre

environnement technique.

Prenons l'exemple d'un consultant recruté pour intervenir sur de la conception, mais mobilisé depuis

plusieurs mois sur du support correctif. S'il demande à sortir, répondre uniquement par le contrat revient

à ignorer le fond du sujet. Même s'il accepte de rester trois mois supplémentaires, son engagement et

la qualité de sa prestation risquent de se dégrader.

La première responsabilité du Business Manager n'est donc ni d'accepter ni de refuser sur-le-champ.

Elle consiste à qualifier la demande : qu'est-ce qui motive réellement la sortie ? Depuis quand la

situation dure-t-elle ? Qu'est-ce qui a déjà été tenté ? Existe-t-il une condition qui rendrait la mission de

nouveau acceptable, ou la décision est-elle devenue irréversible ?

UN SIGNAL À QUALIFIER

Une demande exprimée tôt laisse encore plusieurs options. Une demande ignorée finit souvent

par devenir un départ, un arrêt maladie, une baisse de qualité ou une rupture annoncée

directement au client.

Refuser ne fait que déplacer le risque
Le refus peut sécuriser quelques semaines de facturation. Il ne recrée ni l'envie, ni la confiance, ni la

qualité d'engagement qui existaient auparavant. Le problème continue donc de circuler dans la mission.

Il peut apparaître dans la prestation : moins d'initiative, davantage d'erreurs, une communication

minimale. Il peut atteindre la relation client, qui perçoit un consultant démobilisé sans comprendre

pourquoi l'ESN n'agit pas. Il peut aussi toucher la marque employeur lorsque le consultant raconte qu'il

a été maintenu sur un projet malgré plusieurs alertes.

Le scénario le plus coûteux survient quand l'entreprise gagne du temps… puis le perd d'un seul coup.

Le consultant démissionne, le client apprend tardivement son départ et le Business Manager doit

trouver un remplacement dans l'urgence. Le chiffre que l'on pensait protéger devient alors plus fragile

qu'au moment de la première demande.

Dire oui sans cadre serait tout aussi risqué
À l'inverse, accepter immédiatement chaque demande de sortie créerait une autre difficulté. Une

mission ne peut pas devenir révocable à la première frustration. L'entreprise a pris des engagements
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auprès du client et doit pouvoir organiser la continuité de service.

Imaginons un consultant qui souhaite quitter son projet dès la semaine suivante parce qu'une mission

plus séduisante vient de s'ouvrir. Lui donner son accord sans échange approfondi ni délai placerait le

client devant le fait accompli. La relation commerciale serait fragilisée et le Business Manager donnerait

le sentiment de ne plus piloter son dispositif.

La bonne réponse n'est donc pas un oui automatique. C'est un oui conditionnel, construit autour d'un

diagnostic partagé et d'une transition réaliste. Dans certains cas, ce travail conduira d'ailleurs à

maintenir le consultant sur la mission, parce qu'une évolution de périmètre, une clarification avec le

client ou une date de sortie convenue aura restauré un équilibre acceptable.

LA DIFFÉRENCE

Céder, c'est laisser la demande dicter le calendrier. Piloter, c'est reconnaître la demande tout en

organisant la manière dont elle peut devenir soutenable pour le consultant, le client et

l'entreprise.

Transformer la demande en scénario de transition
Une sortie maîtrisée commence par une discussion franche avec le consultant. Le Business Manager

doit vérifier la solidité de sa décision, identifier les marges de négociation et convenir de ce qui peut être

partagé avec le client. Il doit également expliquer les contraintes commerciales sans les utiliser comme

une fin de non-recevoir.

Supposons que la demande soit ferme, mais que le consultant accepte une transition de six semaines.

Ce délai permet de préparer un successeur, d'organiser le transfert de connaissances et de choisir

avec le client le moment le moins perturbant. Le consultant n'est plus prisonnier d'une durée

indéterminée et l'entreprise retrouve une capacité d'action.

Le plan doit ensuite être concret : une date cible, les compétences nécessaires au remplacement, les

personnes responsables de la recherche, les points de passage avec le consultant et le moment choisi

pour informer le client. Sans ces éléments, le oui reste une intention et le calendrier risque de s'étirer

jusqu'à recréer la frustration initiale.

Parler au client avant que le sujet ne devienne une crise
La crainte de la réaction client explique une grande partie des refus. Pourtant, un client accepte souvent

mieux une transition préparée qu'un départ subi. La manière de présenter la situation fait toute la

différence.

Le Business Manager ne se contente pas d'annoncer qu'un consultant veut partir. Il présente un

constat, les risques identifiés et une proposition de continuité. Par exemple : le consultant souhaite

évoluer après dix-huit mois de mission ; il restera jusqu'à une date convenue ; un profil de

remplacement sera présenté sous deux semaines ; un transfert progressif sera organisé sur le dernier

mois.

Cette posture protège davantage la relation commerciale que le silence. Elle montre que l'ESN suit ses

consultants, anticipe les mouvements et assume la continuité du service. Le client peut ne pas accueillir

la nouvelle avec enthousiasme, mais il conserve de la visibilité et une marge d'influence sur le plan
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proposé.

REPRENDRE LA MAIN

Annoncer une transition avec une solution n'est pas avouer une faiblesse. C'est montrer au

client que l'entreprise sait traiter un mouvement humain avant qu'il ne devienne un incident

opérationnel.

Une décision qui peut aussi protéger le business
Une sortie bien organisée peut éviter une démission et conserver le consultant dans l'entreprise. Elle

peut également ouvrir une discussion plus large avec le client sur la relève, l'évolution du besoin ou la

constitution d'une équipe. Ce qui ressemblait à une perte sèche peut devenir une transition

commerciale.

Par exemple, remplacer un consultant senior arrivé au bout de sa mission par un profil confirmé, puis

repositionner le senior sur un projet plus complexe, permet de préserver la relation client tout en

répondant à une attente d'évolution. Rien ne garantit que ce scénario soit toujours possible. Mais le

refus immédiat empêche même de l'explorer.

Le raisonnement business consiste à comparer plusieurs risques : perdre une mission, perdre un

consultant, dégrader la relation client ou fragiliser la confiance des équipes. Le meilleur arbitrage est

rarement celui qui supprime tout risque ; c'est celui qui permet encore de le piloter.

Le Business Manager ne doit pas éviter la décision
Le rôle du Business Manager n'est pas de promettre au consultant qu'il pourra sortir à la date de son

choix. Il n'est pas non plus de lui opposer un refus tant que le problème ne se voit pas dans les

indicateurs.

Son rôle consiste à faire émerger une décision explicite. Il qualifie la demande, évalue les

conséquences, construit des scénarios, sollicite les arbitrages nécessaires et fixe les prochaines

étapes. Il indique également ce qui est possible, ce qui ne l'est pas encore et à quelles conditions la

situation pourra évoluer.

Cette clarté change profondément la relation. Même lorsque la sortie demande du temps, le consultant

voit qu'un processus existe. Le client comprend que la continuité est organisée. Et la direction peut

arbitrer sur des faits plutôt que découvrir une urgence déjà installée.

LA QUESTION DE MANAGEMENT

Quand un consultant demande à sortir de mission, la question n'est pas seulement : "Comment

conserver la facturation ?" Elle est : "Comment garder suffisamment de marge de manœuvre

pour protéger à la fois la mission, la relation et le consultant ?"

Dire oui peut être une décision de maîtrise
Accepter le principe d'une sortie ne signifie pas renoncer au business. Cela signifie reconnaître qu'une

mission ne reste solide que si les conditions humaines et opérationnelles permettent encore de la tenir

correctement.
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Refuser donne parfois une impression immédiate de contrôle. Mais si la motivation se dégrade, si le

client découvre tardivement la situation ou si le consultant finit par démissionner, ce contrôle n'aura été

qu'une parenthèse.

Dire oui avec un cadre permet au contraire de choisir le moment, les conditions et la manière de

communiquer. Le sujet reste difficile, mais il demeure une décision. Et pour un Business Manager,

préserver cette capacité de décision vaut souvent davantage que quelques semaines de tranquillité

apparente.
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