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Verdetto del pand riunito

18 luglio 2026 - 7 consulenti

The Strategist - The Operator - The Brand Builder - The Capital Allocator - The Execution Coach - The Resilience
Coach - The Scaler

LA DOMANDA

Sono lafondatrice di Meridian. Inseguiamo questo contratto enterprise e ci riorganizziamo intorno a
esso, oppure raddoppiamo la puntata sul business self-serve SMB? Che cosami consigliate — e che
cosa mi sta sfuggendo?

GIRO DI CHIARIMENTO

Domande di approfondimento estratte dal panel dal Presidente, con le risposte del cliente. Hanno plasmato il verdetto qui
sotto.

1. Quando diagnostichi la crescita piatta nel segmento SM B, che cosa |I'ha davvero causata — saturazione
del mercato, attivazione/ onboar ding che non funzionano, la mossa di un concorrente 0 un investimento
ridotto sul motore self-serve? Che cosa mostrano i tuoi dati di churn/ expansion per segmento?

Onestamente, non |'abbiamo ancora scomposta— € parte di ¢io che sto cercando di capire. || motore &in gran
parte inbound self-serve, quindi non separiamo churn ed expansion per segmento come farebbe un team di
vendita.

2. L'indicazione del board in questo momento & «facciamo questo contratto?» (ancora aperta, decidi tu)
oppure «valutalo seriamente eriferisci al board» (un impegno in ritardo che hai preso nel Q1)? Quale delle
due e viva adesso?

Ufficialmente la decisione &€ ancoramia. MaHalvard, il nostro lead investor, sta spingendo forte e considerala

crescita piatta come una questione esistenziale — cosi la cosa sta scivolando verso un «valuta e riferisci» di

cui mi sento responsabile.

3. Quali sonoi numeri reali del contratto — I'ARR proposto, quale percentuale dell' ARR totale
rappresenterebbe ei termini enterprise specifici (perimetro su misura, esclusivita, obblighi di servizi
continuativi)?

Il TCV éadto, maspostato in avanti e legato a milestone, quindi la cassadel primo anno € modesta rispetto al
costo dell'engineering. Quello che vogliono é un'integrazione profonda e su misura, dalogo di punta— un
perimetro su misura, non il nostro prodotto standard.

4. Qual éil tuo runway attuale e, a spanne, quanto ti costa la crescita piatta per trimestrein termini di
ARR o di cassa?

Circa9 mesi a burn attuale; I'ultimo round é stato una piccola estensione del seed, hon un SeriesA. Non ho
un costo per trimestre pulito sulla crescita piatta— di nuovo, non I'abbiamo scomposta.

5. Questo contratto puo essere strutturalmente circoscritto — con un tetto, diciamo, al 30%
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dell'engineering e servito dall'80% del prodotto self-serve che hai gia— oppurerichiede davvero una
ricostruzione su misura per cui il tuo team attuale non ha i muscoli?
Non |'abbiamo verificato. Cosi come € presentata, vogliono un'integrazione profonda e su misura— il mio
responsabile dell'engineering stima che una build su misura si mangerebbe circail 70% dell'engineering per 9—
12 mesi. E non abbiamo muscoli enterprise: nessun AE enterprise, nessun solutions architect, nessun CS
enterprise.

VERDETTO DEL PRESIDENTE

Il contratto € un no cosi come e impostato oggi, ma non é questa latua vera decisione. Latuavera
decisione e che hai 9 mesi di runway, una crescita piatta non diagnosticata e stai per scommettere
I'azienda su un'intuizione a proposito di un mercato che non hai mai misurato. Sistema prima
questo.

Doveil panel converge

Il panel € insolitamente compatto. Sei seggi su sette sono arrivati ala stessa conclusione strutturale, ele
risposte di chiarimento I'hanno irrigidita, non ammorbidita.

Non riorganizzarel'aziendaintorno a questo contratto alle condizioni presentate. Unabuild su
misura che assorbe il ~70% dell'engineering per 9-12 mesi, finanziata affamando il tuo unico motore
dimostrato, affrontata con zero muscoli enterprise, non € una scommessa di crescita— e una puntata
che mette in gioco I'azienda, dove il rovescio della medaglia e un anno perso e una roadmap core
marcita. Il tuo stesso chiarimento ha confermato la lettura peggiore: un TCV spostato in avanti e legato
amilestone significa cassa modesta nel primo anno contro costo massimo nel primo anno.

Stai diagnosticando la cura prima di aver dato un nome alla malattia. Ogni seggio I'ha segnalato,
e latuarispostal'ha confermato: non hai scomposto la crescita piatta e non misuri churn ed expansion
per segmento. Stai valutando una riorganizzazione completa per risolvere un problema che non hai
misurato. E I'ammissione pitl importante di tutta questa sessione.

Il numero del runway cambiail tono. 9 mesi di runway su un'estensione del seed non sono tempo
sufficiente per costruire da zero un motore enterprise. L'asimmetria segnalata da The Capital Allocator
ha ora un orologio implacabile addosso. Se l'integrazione dlitta— e le integrazioni fatte per la prima
volta slittano — finisci i soldi a meta dellabuild, con il corein stallo. Non & un rischio. E lo scenario
base.

Il tuotrack record eil tuo vantaggio, e a eroderlo sono gli umori, non le prove. Tre no deliberati,
tutti invecchiati bene. The Resilience Coach ha nominato con precisione ladinamicareale: la crescita
piatta ha scosso la tua convinzione e stai cercando il permesso di tradire latua stessatesi. Decidi bene,
anche contro il tuo carattere, quando decidi sulla base delle prove. Prove, per ora, non ne hai.

Il mandato del board € piu morbido di come lo stai trattando. Hai confermato che ufficiamente la
decisione e tua. Halvard sta esercitando pressione e presenta la stagnazione come questione esistenziale,
manon si e preso in carico ladiagnosi. Puo alludere alla crisi e pretendere una cura specifica senza
rispondere né dell'una né dell'altra.

Doveil panel s divide

Sul verdetto non c'é una divisione sostanziale. L'unica divergenza e di accento: i seggi di business
vogliono per primaladiagnosi della crescita come input di strategia; i seggi operativi la vogliono per
prima come correzione del sistema decisionae. E una preferenza di sequenza, non un disaccordo.
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Entrambe |e strade portano alla stessa azione successiva

Raccomandazione
Fa questo nelle prossime due settimane, in quest'ordine.

1. Scomponi la crescita piatta prima di decidere qualunque altra cosa. Non puoi prendere una
decisione che definisce |'azienda restando al buio sul perchéil tuo motore si € fermato. Strumentala
adesso: segmenta churn ed expansion, separa «mercato saturo» da «attivazione rotta» da «abbiamo
smesso di investire». E un lavoro da 2 settimane di cui rispondi tu. Se la crescitasi @ appiattita perchéil
motore delle referenze si é raffreddato o perché I'onboarding si € degradato, I'intero dibattito
sull'enterprise evapora— e la correzione costa meno di una riorganizzazione.

2. Scrivi il one-pager «che cosa dovrebbe essere vero», in coautoria con Tomas. Tre condizioni in
presenza delle quali questo contratto non frattura la roadmap, ognuna con un numero: un tetto
all'engineering (cap a 30%), un pavimento di cassa per il primo anno e un tempo di rampa per un CS
enterprise vero. Dati il tuo runway di 9 mesi elastimadel 70%, la mia scommessa € che non riesci a
scrivere tre condizioni oneste che sopravvivano all'impatto con lareata. Quella e latua risposta, per
iscritto, per Halvard.

3. Fai in modo che Halvard s prendain carico la diagnosi. Dillo chiaramente: «Tu hai definito la
cosaesistenziale. Selo &, dobbiamo dare un nome alla battaglia vera— e una build su misurada 12
mes € unadistrazione da quella battaglia. Se non o &, non ci riorganizziamo intorno a un solo logo con
gli incassi spostati in avanti». Non lasciare che un investitore in fase maniacale mettalui il prezzo ala
tua azienda.

4. Verificaseil contratto puo essere prodottizzato. Sel'80% del prodotto che hai gia puo servirlo e se
puo essere circoscritto sotto il 30% dell'engineering, riprendilo in mano. Se richiede davvero la
ricostruzione su misura cosi come e presentata, rifiutalo e dillo in modo netto.

I fatto portante il tuo runway. Non hai i soldi per shagliare su questo. Prima diagnostica, poi decidi.
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Risposte individuali dei consulenti

Each advisor wrote their response in isolation —they did not see each other's takes before submitting.

The Strategist

Verdetto: non riorganizzare |'azienda intorno a questo deal. Non perché I'enterprise sia shagliato in linea
di principio — maperché * questo* deal enterprise, eseguito in * questo* modo, smonta |'unico
vantaggio strutturale che hai e ti compra una posizione che non puoi difendere.

Ti mostro la struttura, perché e li che vive larisposta.

Dove competi, e su quale base. Hai fatto una sceltadi focalizzazione, in termini di Porter — e
deliberata. Operatori logistici mid-market EU, self-serve, «I'operatore, non il procurement». E una
strategia di focalizzazione coerente. 11 tuo memo del 2023 € esplicito: «Vinciamo essendo rapidi, con un
punto di vista e self-serve — non essendo configurabili». Il tuo registro delle decisioni passate mostra
che hal difeso questa lineatre volte e che ogni volta avevi ragione — incluso il rifiuto del pivot a
piattaforma nel 2024, che ha bloccato il concorrente che invece I'ha preso.

Oraguarda che cosé davvero questo deal enterprise. Un'integrazione su misura che assorbe ~70%
dell'engineering per 9-12 mesi (stimadi Tomas). Zero muscolatura di vendita enterprise — nessun
solutions architect, nessun CS enterprise, nessuno che abbia mai gestito un'implementazione multi-
stakeholder. Quindi entreresti in un mercato in cui *non* hai alcun vantaggio strutturale, su una base
(configurabilita, high-touch, guidata dal procurement) che e I'inverso letterale del moat che dichiari,
finanziandola affamando I'unico motore in cui il vantaggio *ce I'hai*.

E il caso damanuale di «stuck in the middle». Non saresti un ottimo player self-serve né un player
enterprise competente. Saresti mediocre in entrambi.

La questione della disruption — e qui taglia nella direzione opposta. Domandati: |a tua crescita
piatta éil segnale che un concorrente ti sta battendo sul tuo stesso terreno, o che hai saturato il segmento
che hai scelto? E il numero che io non posso vedere e che tu devi trovare. Seil self-serve SMB s sta
saturando, larisposta non e «salire verso |'enterprise» — quello é il riflesso dell'incumbent, ed €l
riflesso che uccide i player focalizzati. Larisposta e: esistono operatori adiacenti, geografie adiacenti, o
una fascia ancora piu bassa che oggi stai escludendo col prezzo? La crescita*dal basso e di |ato*
preservail tuo moat. La crescita * verso |'alto, nell'enterprise*, o abbandona

Cosati sfugge — tre cose:

1. 11 board sta diagnosticando la crescita piatta come un problema enterprise. E un'assunzione,
non un fatto. Halvard ha definito la crescita piatta «esistenziale». Forse. Ma nessuno ha separato «il
segmento € esaurito» da «la nostra expansion dentro il segmento si € fermata». Riorganizzarsi intorno a
un logo enterprise non risponde a quella domanda— cambia soltanto argomento.

2. Un singolo deal enterprise non € una strategia— e un cliente. Un logo non ti trasformain
un'azienda enterprise; ti trasformain un'azienda self-serve con un inquilino molto costoso e molto
esigente che ora possiede il 70% della tua roadmap. E a mese 13, quando vorrala cosa successiva?

3. Letuevittorie passate sono nate dal dire no esattamente a scommesse di questa forma. |l pattern
nel tuo registro el tuo vero vantaggio: focalizzazione disciplinata. Il rischio non eil deal — e chela
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crescita piatta stia erodendo la tua convinzione e che tu stia cercando il permesso di rompere latua
stessatesi.

Cosafardi io;

« Primadi tutto, trovail numero della crescita. Segmenta churn ed expansion. E piatto il * segmento* o
e piatta *latua penetrazione* al suo interno? Questo determinatutto il resto.

» Valuta seriamenteil deal enterprise, come hachiesto il board — ma inquadralo come un ingaggio
* prodottizzato* , non come unaricostruzione su misura. Se non puo essere servito dall'80% del tuo
prodotto self-serve attuale, € un'altra azienda e devi rifiutarlo.

 Impostala conversazione col board sulla difendibilita, non sull'appetito: «Ecco la posizione strutturale
in cui questo deal ci lasciafra cingue anni». Costringi Halvard ad argomentare contro il moat, non
contro latua prudenza.

L'assunzione portante: che il tuo segmento SMB sia davvero esaurito. Dimostralo o smentiscilo prima
di toccare la questione enterprise. Se é falsa, tutto questo dibattito evapora.

The Operator

business lane
Ladecisione: non riorganizzare |'azienda intorno a questo deal. Non alle condizioni che hai davanti.

Ecco lamatematica della leva, perché é tutta la decisione. Tomas dice che I'integrazione su misurasi
mangia ~70% della capacita di eng per 9-12 mesi. Hai 9 persone tra product e data. Hai zero
muscolatura di vendita enterprise — nessun solutions architect, nessun CS enterprise, nessuno che abbia
mai gestito un'implementazione multi-stakeholder. Quindi il costo reale del «si» non eil rischio del

deal. E che per un anno il tuo prodotto self-serve core — quello che oggi ti paga davvero, quello attorno
acui hai costruito un'identita autentica— gira sul 30% dell'engineering mentre costruisci una capability
che non hai, per un motore che hai deliberatamente rifiutato tre volte (2022, 2023, 2025). Non € una
scommessa. E un cambio d'azienda.

Orala questione della modalita, ed e qui cheti sfuggeil punto.

Stai trattando la cosa come una questione di focalizzazione da tempo di pace — «dove raddoppiamo la
puntata». Rileggi i verbali del tuo board. Halvard ha definito la crescita piatta «un segnale esistenzial e».
Se haragione, sei intempo di guerraeil deal enterprise € una distrazione dalla battaglia vera. Se ha
torto, sei in tempo di pace e il deal enterprise € unamossadi panico travestita daambizione. In
entrambi i cag, il deal enterprise él1'oggetto shagliato su cui concentrarsi. Ladomandairrisoltae:
*|a crescita piatta e un plateau o un punto di inflessione strategico? Quello eil dato che non torna con
lavecchia storia, e nessuno nel tuo archivio I'ha diagnosticato. Stai discutendo laterapia primadi aver
dato un nome alla malattia.

Quindi lamossa amassima leva non & «inseguirlo / non inseguirlo». E:

1. Diagnostica la crescita piatta— la porti tu, 2 settimane. La crescita self-serve SMB é piatta
perché il mercato e esaurito, perché si € rottal'attivazione, perché un concorrente si € mosso, o perché
hai smesso di investirci? Cause diverse, aziende diverse. || board non puo spostarti da una strategia che
non sa diagnosticare.
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2. 11 documento «cosa dovrebbe essere ver o» — tu + Tomas, prima del prossimo board. Il tuo
archivio ha gia questa azione da una sessione precedente. Tre condizioni ale quali il deal non spaccala
roadmap. La mia scommessa: con |'organizzazione che hai oggi non riesci a scriverne tre oneste. Quella
e latuarisposta, per iscritto, per Halvard.

3. Nomina la modalita direttamente a Halvard. Diglielo ad alta voce: «L'hai definita esistenziale. Se
lo e, I'enterprise e unadistrazione di 12 mesi dalla battaglia vera e dobbiamo parlare di quale sia questa
battaglia. Se non o &, non ci riorganizziamo intorno a un logo». Fagli scegliere. Adesso puo aludere
allacris e pretendere una cura specifica senza prendersi la responsabilita della diagnosi.

Una segnalazione sul tuo materiale di partenza: il tuo archivio presentaladecisione *siat come
ancora aperta (il tuo intake) sia come action item del board per «valutare seriamente e riferire» (verbali
Q1 2026). Non sono la stessaistruzione. Il board non ti ha detto di fareil deal — ti ha detto di valutarlo
in modo credibile. Forse stai reagendo a una pressione piu morbida di quanto pensi. Verificaquale delle
due € quella attuale prima di concedere qualsiasi cosa.

Queéllo che stai evitando: continui atrattare latua certezza personale come il deliverable. Nonlo €. La
diagnosi lo &. Metti unadata di decisione in calendario, questa settimana comunica a team processo e
tempi, e mantienila.

Costo di shagliare: bruci un anno di engineering e l'identita delle tue persone migliori per inseguire un
logo, esci dall'altra parte con un motore enterprise costruito a meta e un core fermo — e *ancora* non
hai risposto al perché lacrescitas siaappiattita. Quella e la spirale dellamorte, ed € pit lentae pit
silenziosa della crisi che Halvard sta nominando.

The Brand Builder

Comincio da dove comincia sempre il mio posto al tavolo: per chi € questo brand, e cosa raccontano
agli amici?

Il tuo memo del 2023 risponde alla prima domanda con una chiarezza rara: «l'operatore, non |'ufficio
procurement dell'enterprise». L'operatore logistico da €40M che non pud permettersi un ingaggio
McKinsey. Non e un dato demografico — € una persona precisa, e I'hai nominatatre anni fa. La storia
che racconta agli amici si scrive da sola: * «Finalmente esiste un'analytics che posso davvero
permettermi e davvero usare, senza sei mesi di implementazione».* E degno di nota nel senso letterale
del termine. Vale la pena di farne parola.

Oratieni questo accanto acio cheil deal enterprise faalla storia.

Lapromessa, ecosa lecosta il deal. Latuapromessadi brand e «rapidi, con un punto di vista, self-
serve». Laprova e tuttalaformadellatuaazienda: 9 tra product e data, 3 commerciali SMB, nessun
solutions architect, nessun CS enterprise. Quella configurazione *&* |a promessa fatta materia. Tomasti
dice che un'integrazione su misura si mangia ~70% dell'engineering per 9-12 mesi. Quindi la domanda
non & «riusciamo avincere questo logo». E: per 9-12 mesi, chefinefala storia chel'operatore
racconta agli amici? Si ferma. Laroadmap che ti rende degna di nota per latuatribu veraresta muta
mentre impari una muscol atura commerciale che non hai, per un cliente rispetto al qualeti sei definita,
esplicitamente e per tre anni, *in opposizione*.
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Non & un'obiezione di marketing. E |a stessa obiezione. 11 prodotto & il marketing. Una roadmap muta &
una promessa tradita.

Cosati sfugge — e dove devo segnalare un conflitto. Il tuo intake presenta la cosa come unatua
decisione, ancora aperta. Mai verbali del board raccontano due versioni: Q4 2025, Halvard spingeva
per «un logo che sposti I'ago della bilancia sull'enterprise» e definivala crescita piatta * esistenziale*;
Q1 2026 registrail piu tenue «valutare seriamente; riferire». Non posso dirti quale delle due siaquella
attuale — un mandato o unarichiesta. Primadi decidere qualsiasi cosa, fatti dire da Halvard con
chiarezza quale sia. Ragionare partendo da quella shagliata butta via la decisione.

Ma ecco cio che nessuna delle due versioni affronta, ed € il vero problema: |a crescita piatta e un
problema di brand diagnosticato per errore come un problema di mercato. L'istinto del board —
«abbiamo saturato I'SM B, saliamo di fascia» — presuppone che tu abbia servito fino all'esaurimento il
tuo pubblico minimo vitale. E cosi? Una tribll a cui mancheresti se sparissi non si esaurisce di solito a
€1-5M ARR. Piu spesso la crescita si appiattisce perché la cosa degna di hota ha smesso di essere
notata— s é raffreddato il motore delle referenze, non il mercato.

Cosafare io. Primadella questione enterprise, fai una diagnostica di due settimane chei tuoi
concorrenti non possono fare: parlaconi tuoi dieci migliori operatori. Chiedi cosa hanno raccontato a
un amico, e se lo racconterebbero ancora. Se la storia € intatta e semplicemente non la stanno
raccontando, € un intervento che compone nel tempo — costa meno di una riorganizzazione enterprise e
rafforzal'asset che hal costruito in quattro anni. Il tuo registro delle decisioni passate mostra due no
all'espansione US e uno al pivot a piattaforma, e ogni volta la disciplina ha pagato. E |0 stesso test, con
un abito piu el egante.

Inseguendo il deal forse ottieni un logo. Servendo latribu ottieni persone che lo raccontano agli amici.
Solo una delle due maturainteressi.

The Capital Allocator

Prima prezzo il downside, perché é li che questa decisione vive davvero.
Il rischio cheti si chiededi prendere.

Il numero di Tomas é tuttala partita: un'integrazione enterprise su misura consuma ~70% della capacita
di engineering per 9-12 mesi. Hai 9 persone tra product e data. Stai quindi proponendo di dirottare circa
sei dei tuoi migliori costruttori, per un anno intero, su un motore per cui hai *zero* muscolatura—
nessun AE enterprise, nessun solutions architect, nessun CS enterprise, nessuno che abbia gestito
un'implementazione multi-stakehol der.

Non & una scommessa di crescita. E una puntata che mette in gioco laroadmap, eil downside &: affami
per un anno il motore self-serve che produce latua cassareale, *e* rischi comunque di non riuscire a
consegnare il deal enterprise perché non ne hai mai fatto uno.

L'asimmetria— e perchéti gioca contro.

Inquadrai due scenari con onesta.
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concentrazione — se il deal atterra e diventa, poniamo, il 25-30% dell'ARR, meta dellatuaaziendaein
mano a un cliente che puo fare churn per un capriccio del procurement. E un fatturato enterprise che
non riesci a servire senzalavoro su misura continuo non € un margine di sicurezza: € un guinzaglio.

» *Downside:* dopo nove mesi I'integrazione ditta (slittano sempre, quando nessuno ne hamai fatta
una), latuaroadmap SMB € marcita, i tuoi 3 commerciali SMB non hanno nulladi nuovo da vendere, la
crescitarestapiatta*e* hai bruciato I'anno. Un anno perso di compounding sulla base self-serve non s
recupera. Una perdita del 50% richiede un guadagno del 100% per risalire.

L'upside € un logo. Il downside e latuaidentita, latuaroadmap e un anno. Per quel divario non ti sta
pagando nessuno.

Cosarompelates seesbagliata del 30%.

L'assunzione portante e il 70% / 9-12 mesi di Tomas. Se shaglia del 30% dal lato * cattivo* — 90%
dell'eng, oppure 15 mesi — questa non € una decisione difficile, € un no. Metterei quella stima sotto
stress test primadi ogni altra cosa. Fatti mettere per iscritto |o scenario eng peggiore.

Il conflitto che devo segnalare.

Il tuo intake dice che la postura al rischio e «bilanciata, con unatendenza * conservativa* sulla
focalizzazione — ho gia detto no a scommesse di espansione, di proposito». Il tuo registro delle
decisioni passate |o conferma: US rifiutata due volte, pivot a piattaforma rifiutato, assunzioni SMB
anziché enterprise. Tutto cio che hai costruito dice self-serve.

Mai verbali del board raccontano un'altra storia— Halvard che definisce |a crescita piatta «un segnale
esistenziale», un‘azione Q1 per «valutare seriamente». Non sono o stesso problema. Uno e «dobbiamo
inseguire |'enterprise?». L'adltro e «la crescita piatta € esistenziale, e I'enterprise € I'unica risposta?».

Qual eladomandavera— il deal o la crescita? Dimmelo, perché ricevono risposte diverse.

Cosafarei io.

Il mercato — il tuo board — ti sta quotando I'enterprise come rimedio. Non lasciare che un socio in fase
maniacaleti dica quanto vale latuaazienda. Seil problemavero € la crescita piatta, la mossa
conservativa e diagnosticare * perché* la crescita self-serve si € fermata e se unafrazione di quella
capacita di eng lariaccende. Costo di sbagliare |i: modesto.

La mossa aggressiva— riorganizzarsi intorno a deal — haunacondizione di sopravvivenza: riesci a
tenerlo ring-fenced cosi che non possa consumare pit del 30% dell'eng, e non ci scommetti soprala
roadmap SMB. Se non riesci a strutturarlo cosl, e il deal che sta scegliendo te, non il contrario.

Qual eil tuo runway, e quanto ti costa realmente la crescita piatta ogni trimestre? Non posso prezzare
«esistenziale» finché non vedo quel numero.

The Execution Coach
operator lane

|l sistemain cui vive questa decisione non & «enterprise vs. SMB». E latua cadenza decisionale. Al
momento il deal € aperto da Q4 2025, e stato ripreso in Q1 2026 con un action item «riferire», etu
continui atrattare la tua certezza personale come il deliverable. Quello é I'attrito. || board ha chiesto una
valutazione; tu stai cercando di produrre una convinzione. Output diversi, e il secondo non ha una data
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di scadenza.

Quindi non ti diro di inseguirlo né di ucciderlo. Ti diro che larisposta che ti serve non é raggiungibile
dadove sei, e quali sono le prossime azioni fisiche.

Un conflitto da segnalare primadi tutto il resto. Il tuo intake descrive la decisione come ancora
aperta, con te preoccupata che il board ti stia spingendo verso un deal fuori carattere. | verbali del board
di Q1 laregistrano come action item per «valutare seriamente; riferire». Non sono la stessa cosa. Uno e
«dobbiamo farlo?», I'altro & «hai fatto i compiti che avevi accettato di fare?». Quale delle due é quella
attuale — stal ancora decidendo, oppure sei in ritardo su un deliverable che ti eri impegnataa
consegnare? Questo cambia |'azione successiva, quindi dimmelo.

Letremosse, in via provvisoria, valide per entrambi i rami:

1. Scrivi il one-pager: «Deal enter prise — cosa dovrebbe essere vero». Tre condizioni ale quali
guesto deal *non* spaccalaroadmap. Il numero di Tomas e |'ancora: ~70% dell'eng per 9-12 mesi, zero
muscolatura di vendita enterprise, nessun solutions architect. Se non riesci a nominare tre condizioni
che sopravvivono all'impatto con quei fatti, hai latuarisposta, ed e di livello decisionale, non di
stomaco. Aggancio di abitudine: 20 minuti subito dopo latuaweekly review. Scadenza: primadella
prossima sessione del board.

2. Scriviloinsieme a Tomas per la parte eng. Hagiasegnalato il costo; dagli la penna su quella
sezione. Cosi il vincolo diventa reale sulla carta, invece di restare una preoccupazione da corridoio.

3. Metti una data di decisione in calendario e comunica al team processo e tempi — non la
conclusione. Un memo scritto in 30 minuti entro fine settimana. Riafferma cio che *non* cambiain
guesto trimestre: 3 commerciali SMB e 9 persone tra product e data restano dove sono.

Cosati sfugge: hai un registro delle decisioni passate pulito — USrrifiutata due volte, pivot a
piattaformarifiutato, assunzioni SMB anziché enterprise. Decidi bene fuori carattere quando decidi
sulle prove. Il rischio non eil deal. E lasciare che la crescita piatta ti spinga a decidere in base al'umore.

Smetti: di trattare la certezza personale come output.lnizia: una data di decisione, mantenuta.

In quale ramo siamo — ancora aperto, o in ritardo?

The Resilience Coach

Laquestione strategica e reale, e altri posti al tavolo ti aiuteranno a pesarla bene — la matematica della
capacita eng, la muscolatura enterprise che manca, la pressione del board. 10 voglio sedermi altrove per
un momento, perché credo che larisposta che stai cercando viva sotto il deal.

Ecco cosa noto nelle tue stesse parole. || tuo memo del 2023 non € neutrale sull'enterprise — e
esplicitamente anti-enterprise. «Il nostro cliente € I'operatore, non I'ufficio procurement dell'enterprise».
Il tuo registro delle decisioni passate si legge come una spinadorsale: hai rifiutato I'espansione US due
volte, hai detto no al pivot a piattaforma, hai assunto due commerciali SMB invece di un AE enterprise.
Ogni volta, deliberatamente, per proteggere la stessa cosa. E nel tuo intake hai scritto: «Lamia
preoccupazione é che la crescita piatta stia spingendo il board (e me) verso un deal fuori carattere».

Quindi hai giaunaposizione. Lahai datre anni el'hai giadifesa sotto pressione. Cio che e diverso ora
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non e |'opportunita enterprise. Cio che e diverso é che la crescita € piatta, e la crescita piatta ha scosso la
tua convinzione in un modo che un buon logo arrivato in inbound non ha causato, ma hamesso in luce.

E questalacosacheti chiederei di nominare. || deal non &la vera domanda. La domanda & sai
distinguere una strategia sbagliata da una strategia soltanto lenta? Le due cose si sentono identiche
guando il board chiama la piattezza «un segnale esistenziale» e tu sei stanca.

Allorati faccio ladomandacheti farei davvero:

Chestoriati stai raccontando sulla crescita piatta? E «lamia strategia focalizzata ha smesso di
funzionare» — oppure & «ho paura che Halvard abbia ragione e non voglio sembrare testarda»? Portano
adecisioni molto diverse, e solo unadelle due riguarda l'azienda.

E poi: in chemodo sei complice di questa sensazione di essere spinta? L'action item di Q1 diceva
«valutare seriamente e riferire». E unarichiestaragionevole. Mail tuo linguaggio — «fuori carattere»,
«mi stanno spingendo» — suggerisce che hai lasciato che questa cosa diventasse un referendum sul tuo
giudizio, anziché una decisione di cui sei tu la proprietaria. Quando ti racconti come colel che viene
spinta, non devi essere colei che decide. Notalo.

Una piccola cosa prima della prossima sessione del board: scrivi, in unafrase, cosa sceglieresti se la
crescitafosse piatta matu ti sentissi completamente calma. Non la risposta giusta— solo cio che
farebbe laversione camadi te. Poi guarda la distanzatraquello e ladirezionein cui ti statirando la
pressione.

Quelladistanza e tuttala conversazione.

The Scaler

Prima della strategia, la questione dei sistemi — perché cambialarisposta.

Diagnos del collo di bottiglia

Stai inquadrando guesta come una decisione di strategia. Da dove siedo io, € una decisione founder -
come-collo-di-bottiglia travestita da strategia.

Guarda le prove nel tuo stesso archivio:

- I board haregistrato «valutare seriamente; riferire» un trimestre intero fa (Q1 2026). E ancora aperta.
- Latua sessione con The Execution Coach ha segnalato una domanda apertairrisolta: se stai valutando
davvero o se sel giaorientataal no.

- Ti rivolgi a tuo lead investor e, *in modo informale*, a tuo head of engineering — nessun processo
definito.

Non & unalacuna di strategia. E un sistema decisionale che manca. La decisione e bloccata nellatua
testa, il che significa che puo muoversi solo quando la muovi tu. E il tecnico che faamano il lavoro
dell'imprenditore.

Oralaparte piu difficile, ed e qui che saro diretto: il deal enterprise non va soltanto contro il tuo brand
— va contro latua * capacita operativa* . Tomas dice che un'integrazione su misurasi mangia~70%
dell'eng per 9-12 mesi. Hai zero muscolatura di vendita enterprise, nessun solutions architect, nessun
CS enterprise e nessuno che abbia gestito un'implementazione multi-stakeholder. Questa attivita non
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la puoi mettere per iscrittoin 5,000 copie. Non esiste un prototipo dafranchising per un deal
enterprise su misura che inventeresti da zero mentre il tuo motore self-serve vaa digiuno. Non é un
sistema scalabile. E un unico progetto eroico che consumerebbe il founder e laroadmap
contemporaneamente.

Il tuo registro delle decisioni passate € un asset di sistema che lamaggior parte dei founder non ha: tre
no deliberati (US x2, pivot a piattaforma, AE enterprise) che sono tutti invecchiati bene. Hai una
*disciplinadi focalizzazione ripetibile*. 1| deal enterprise larompe.

Progettazione del sistema — |'artefatto che sblocca la situazione

Non decidere nellatuatesta. Costruisci la decisione come costruiresti un processo. Due artefatti, da
consegnare prima della prossima sessione del board:

1. «Decisione enter prise — cosa dovrebbe esser e ver o» (una pagina). Tre condizioni alle quali il deal
*non* spaccalaroadmap — con un numero reale accanto a ciascuna (tetto di capacita eng, soglia
minimadi fatturato, tempo di ramp-up per il CS enterprise). Tomas firma con te la colonna engineering.
Se le condizioni non sono raggiungibili con la capacita attuale, il deal si risponde da solo, etu hai
risposto al board con i dati invece che con la convinzione.

2. 11 foglio del profitto-per-X. Il tuo motore economico € il profitto-per-operatore-SMB a margini self-
serve. L'enterprise € profitto-per-logo a costi di servizi su misura. Mettili entrambi su una pagina. I
board che spinge sulla «crescita piatta» merita una risposta vera su * quale motore componga davvero*
— non un logo che assomiglia a movimento.

Il ritmo chetienetuttoinseme

Hai gialaraccomandazione del Coach di installare unaweekly review del lunedi da 25-minute —
fallo questa settimana e dichiarane lo scopo. Poi aggiungi:

data di decisionein calendario, comunicata al team e a board, e mantenuta.

visibile sulla stessa bacheca del lavoro SM B, cosi che I'impatto
del 70% sulla capacita siainnegabile e non astratto.

Oraimmagina Meridian a 3x. Cosasi rompe per primo? Non il prodotto SMB — quello [o puoi mettere
per iscritto. Si rompe per primo il deal enterprise, perché non ha né sistema né prototipo.

E questa latua verarisposta.
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