ABH - CONCLAVE

Your standing board of seven archetype-advisors

Veredicto del panel convocado

18 dejulio de 2026 - 7 asesores

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

LA PREGUNTA

Soy lafundadora de Meridian. ¢§Vamos a por este contrato enterprise y nos reorganizamos en torno aél,
o redoblamos |a apuesta por €l negocio de autoservicio SMB? ¢Qué me aconsgjaisy queé se me esta
escapando?

RONDA DE ACLARACION

Preguntas de seguimiento que el Presidente extrajo del panel, con las respuestas del cliente. Estas dieron forma al veredicto
siguiente.

1. Cuando diagnosticas €l crecimiento plano en SM B, ¢qué lo provoco realmente: saturacién del mercado,
fallos en la activacion o el onboarding, un movimiento de un competidor o una menor inversion en lavia de
autoservicio? ¢Qué muestran tus datos de churn y expansion por segmento?

Sinceramente, todavia no lo hemos descompuesto: eso es parte de lo que intento averiguar. Nuestra via es
sobre todo autoservicio inbound, asi que no desglosamos churn ni expansién por segmento como lo hariaun
equipo de ventas.

2. ¢Lainstruccion del consgjo es ahora mismo «ghacemos este contrato?» (sigue abierto, decidestu) o
«evaltalo en serio e informa» (un entregable pendiente al que te comprometiste en Q1)? ¢Cudl esta vigente
en este momento?

Oficialmente, la decision sigue siendo mia. Pero Halvard, nuestro inversor principal, esta presionando mucho
y trata el crecimiento plano como algo existencial, asi que se esté deslizando hacia un «evaltia o e informa»
del que me siento responsable.

3. ¢Cual esla economiareal del contrato: ARR propuesto, qué porcentaje del ARR total representariay
las condiciones enter prise concretas (alcance a medida, exclusividad, obligaciones de servicio continuadas)?

El TCV esgrande, pero estacargado a final y sujeto ahitos, asi que lacajadel primer afio es modesta frente
a coste deingenieria. Lo que quieren es unaintegracién profunday a medida como logo insignia: alcance
personalizado, no nuestro producto estandar.

4. ;Cual estu runway actual y, en nimerosredondos, cuanto te esta costando el crecimiento plano por
trimestreen ARR o en caja?

Unos 9 meses a ritmo de gasto actual; la tltima ronda fue una pequefia extensién de seed, no una SeriesA.
No tengo un coste limpio por trimestre del crecimiento plano; otra vez, no |0 hemos descompuesto.

5. ¢Se puede acotar estructuralmente este contrato — con un tope del 30% deingenieriay cubierto por €
80% detu producto de autoservicio actual — o exige de verdad una reconstruccion a medida parala que
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tu equipo actual no tiene mascul0?

Sin probar. Tal como esta planteado, quieren una integracion profunday a medida: mi responsable de
ingenieria calcula que un desarrollo personalizado se comeria en torno a 70% de ingenieria durante 9-12
meses. Y no tenemos musculo enterprise: ni AE enterprise, ni arquitecto de soluciones, ni CS enterprise.

VEREDICTO DEL PRESIDENTE

El contrato esun no tal como esta planteado hoy, pero esa no estu verdadera decision. Tu
verdadera decision es que tienes 9 meses de runway, un crecimiento plano sin diagnosticar y estas
a punto dejugartela empresa por unaintuicion sobre un mercado que nunca has medido.
Arregla eso primero.

Donde € panel esta de acuerdo

El panel estdinusuamente unido. Seis de los siete asientos |legaron ala misma conclusion estructural, y
las respuestas de aclaracion lareforzaron en lugar de suavizarla.

No tereorganices en torno a este contrato en las condiciones presentadas. Un desarrollo a medida
gue consume ~70% de ingenieria durante 9-12 meses, financiado dejando sin oxigeno atu Unico motor
probado y emprendido con cero muasculo enterprise, no es una apuesta de crecimiento: es una apuesta en
la que te juegas la empresay cuyo lado malo es un afio perdido y un roadmap central podrido. Tu propia
aclaracion confirmé lalectura mas pesimista: un TCV cargado al final y sujeto a hitos significa cgja
modesta el primer afio frente a coste maximo el primer afio.

Estas diagnosticando € tratamiento antes de haber puesto nombre a la enfermedad. Todos |os
asientos lo sefidlaron, y tu respuesta lo confirmé: no has descompuesto el crecimiento plano y no sigues
el churn ni laexpansion por segmento. Estés considerando una reorgani zacion completa para resol ver
un problema que no has medido. Esa es |a admision méas importante de toda esta sesion.

Lacifrade runway cambia el tono. 9 meses de runway sobre una extensién de seed no son tiempo
suficiente para construir una via enterprise desde cero. La asimetria de The Capital Allocator tiene
ahoraun reloj implacable encima. Si laintegracion se retrasa—Y las primeras integraciones se retrasan
siempre—, te quedas sin dinero a mitad del desarrollo y con €l nicleo parado. Eso no es un riesgo. Es el
escenario base.

Tu historial estu ventaja, y lo esta erosionando el estado de animo, no la evidencia. Tres «no»
deliberados que han envejecido bien. The Resilience Coach nombro ladinamicareal con precision: el
crecimiento plano ha sacudido tu conviccion y estés buscando permiso para romper tu propiatesis.
Decides bien a contracorriente cuando decides sobre evidencia. Todavia no tienes evidencia.

El mandato del consgo es mas blando delo quetd lo estastratando. Confirmaste que
oficialmente la decision es tuya. Halvard aplica presion y presenta el crecimiento plano como
existencial, pero no se ha hecho cargo del diagndstico. Puede insinuar unacrisisy exigir una cura
concreta sin responder por ninguna de las dos.

Donde € panel sedivide

No hay unadivision material sobre el veredicto. La Unica divergencia es de énfasis: |os asientos de
negocio quieren primero el diagndstico del crecimiento como insumo de estrategia; |os asientos
operativos |o quieren primero como arreglo del sistema de decision. Eso es una preferencia de
secuencia, no un desacuerdo. Ambos caminos llevan ala misma accion siguiente.
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Recomendacion
Haz esto en las proximas dos semanas, en este orden.

1. Descompon € crecimiento plano antes de decidir cualquier otra cosa. No puedes tomar una
decision que define la empresa a ciegas sobre por qué se par6 tu motor. Instrumenta esto ya: segmenta
tu churn y tu expansion, separa «el mercado se saturo» de «la activacion se rompié» de «dejamos de
invertir». Esun trabajo de 2 semanasy estuyo. Si € crecimiento se apland porque € motor de
recomendaciones se enfrié o el onboarding se degradd, todo el debate enterprise se evapora, y €l arreglo
€S mas barato que una reorganizacion.

2. Escribe el documento de una pagina sobre «qué tendria que ser verdad», coescrito con Tomas.
Tres condiciones bajo las cuales este contrato no fractura el roadmap, cada una con un nimero: un techo
de ingenieria (tope del 30%), un suelo de caja para el primer afio y un tiempo de rampa hasta un CS
enterprise de verdad. Dados tus 9 meses de runway y la estimacion del 70%, mi apuesta es que no
puedes escribir tres condiciones honestas que sobrevivan a contacto con larealidad. Esa es tu respuesta,
por escrito, para Halvard.

3. Haz que Halvard asuma el diagndstico. Dilo con claridad: «Has dicho que esto es existencial. Si 1o
es, tenemos que nombrar lapeleareal, y un desarrollo a medida de 12 meses es una distraccién de esa
pelea. Si no o es, no nos reorganizamos en torno a un unico logo con el pago cargado al final». No
dejes que un inversor maniaco ponga precio atu negocio por ti.

4. Comprueba s e contrato se puede productizar. Si el 80% de tu producto actual puede atenderloy
se puede acotar por debajo del 30% de ingenieria, vuelve aevaluarlo. Si de verdad exige la
reconstruccion a medidatal como esta presentada, rechazalo y dilo con limpieza.

El hecho que soportatodo el peso es tu runway. No tienes el dinero para equivocarte en esto.
Diagnostica primero, decide después.
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Respuestasindividuales de los asesores

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

The Strategist

Veredicto: no reorganices la compafiia en torno a este acuerdo. No porque el enterprise sea un error en
principio — sino porque *este* acuerdo enterprise, g ecutado de *este* modo, desmonta la Unica
ventgja estructural que tienes'y te compra una posicion gue no puedes defender.

Déame mostrarte la estructura, porque la respuesta vive ahi.

Ddénde compites, y sobre qué base. Has hecho una apuesta de foco, en términos de Porter — y
deliberada. Operadores | ogisticos mid-market en la EU, self-serve, «el operador, no compras». Es una
estrategia de foco coherente. Tu memo de 2023 es explicito: «Ganamos siendo rgpidos, con criterio
propio y self-serve — no siendo configurables». Tu registro de decisiones previas muestra que has
defendido estalineatres vecesy que acertaste cada una de ellas— incluido el rechazo del pivote a
plataforma en 2024, que dejo estancado al competidor que si lo tomé.

Ahoramiralo que este acuerdo enterprise es en realidad. Una integracion a medida que consume ~70%
de ingenieria durante 9-12 meses (estimacion de Tomas). Cero musculo de venta enterprise — ningun
solutions architect, ningun CS enterprise, nadie que haya gestionado una implementacion multi-
stakeholder. Asi que entrarias en un mercado donde *no* tienes ninguna ventgja estructural, sobre una
base (configurabilidad, high-touch, dirigida por compras) que es el inverso literal del moat que declaras,
y lo financiarias dgjando sin oxigeno el Unico modelo de venta donde * si* tienes ventaja.

Ese es el «atrapado en el medio» de manual. No serias un gran actor self-serve ni un actor enterprise
competente. Serias un mediocre en ambos.

Lapreguntadeladisrupcion — y aqui corta en sentido contrario. Preglintate: ¢tu crecimiento plano
es una sefial de que un competidor te estéd ganando en tu propio juego, o de que has saturado el
segmento que elegiste? Ese es el nimero que yo no puedo ver y que tu tienes que encontrar. Si el self-
serve SMB se esta saturando, la respuesta no es «subir de gama hacia enterprise» — ese es €l reflejo del
incumbente, y es € reflejo que mata a los actores focalizados. La respuesta es. ¢hay operadores
adyacentes, geografias adyacentes o un tramo aln més bajo a que hoy estés dejando fuera por precio?
El crecimiento *por debajo y por el lado* preservatu moat. El crecimiento *hacia arriba, hacia
enterprise*, lo abandona.

Lo que sete esta escapando — tres cosas:

1. El consgjo esta diagnosticando €l crecimiento plano como un problema de enterprise. Eso esun
supuesto, no un hecho. Halvard llamé al crecimiento plano «existencial». Puede ser. Pero nadie ha
separado «el segmento esta agotado» de «nuestra expansion dentro del segmento se ha estancado».
Reorganizarse en torno a un logo enterprise no responde a esa pregunta— solo cambia de tema.

2. Un solo acuerdo enterprise no esuna estrategia — es un cliente. Un logo no te convierte en una
compafiia enterprise; te convierte en una compariia self-serve con un inquilino carissmo y muy exigente
gue ahora es duefio del 70% de tu roadmap. ¢Qué pasa en el mes 13, cuando quieran la siguiente cosa?

3. Tusvictorias anteriores vinieron de decir no exactamente a esta forma de apuesta. El patrén de
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tu registro es tu verdadera ventgja: foco disciplinado. El riesgo no es el acuerdo — es que el crecimiento
plano esta erosionando tu conviccion y estas buscando permiso para romper tu propiatesis.

Lo queyo haria:

El supuesto que lo sostiene todo: que tu segmento SMB esta realmente agotado. Demuéstralo o refitalo
antes de tocar la cuestion enterprise. Si es falso, todo este debate se evapora.

The Operator

Ladecision: no reorganices la compafiia en torno a este acuerdo. No en los términos que tienes
delante.

Aqui estala matematica del apalancamiento, porque es toda la decision. Tomas dice que laintegracion a
medida se come ~70% de la capacidad de ingenieria durante 9—-12 meses. Tienes 9 personas en
producto/datos. Tienes cero musculo de venta enterprise — ningun solutions architect, ningin CS
enterprise, nadie que haya gestionado nunca una implementaci én multi-stakeholder. Asi que € coste

real del «si» no es el riesgo del acuerdo. Es que durante un afio tu producto self-serve central — lo que
de verdad te paga hoy, aguello arededor de lo cual has construido unaidentidad genuina— funciona
con el 30% de ingenieria mientras construyes una capacidad que no tienes, para un modelo de venta que
has rechazado deliberadamente tres veces (2022, 2023, 2025). ESo no es una apuesta. Eso es cambiar de
compahia.

Ahorala pregunta del modo, y esto eslo que sete esta escapando.

Estés tratando esto como una pregunta de foco de tiempos de paz — «¢donde redoblamos |a apuesta?».
Leetus propias actas del consgo. Halvard Ilamé a crecimiento plano «una sefial existencial». Si tiene
razon, estas en tiempos de guerray el acuerdo enterprise es una distraccion de lapeleareal. Si no la
tiene, estas en tiempos de paz y e acuerdo enterprise es un movimiento de panico disfrazado de
ambicion. En cualquiera delos dos casos, €l acuerdo enterprise es el objeto de atencién equivocado.

Lapreguntasin resolver es. * ¢l crecimiento plano es una meseta o un punto de inflexién estratégico?*
Ese es el dato que no encagjaen lavigjahistoria, y nadie en tu archivo lo ha diagnosticado. Estés
discutiendo €l tratamiento antes de haber nombrado |a enfermedad.

Asi que el movimiento de mayor apalancamiento no es «perseguirlo / no perseguirlo». Es:

1. Diagnostica e crecimiento plano — lo llevastl, 2 semanas. ¢El crecimiento del self-serve SMB
esta plano porgue el mercado esta agotado, porque la activacion se rompio, porque un competidor se
movio o porgue dejaste de invertir en é? Causas distintas, companiias distintas. El consejo no puede
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sacarte de una estrategia que no sabe diagnosticar.

2. El documento del «quétendria que ser verdad» — tu + Tomas, antes del proximo consgjo. Tu
archivo ya recoge esta accion de una sesion anterior. Tres condiciones bajo las cuales el acuerdo no
fractura el roadmap. Mi apuesta: no puedes escribir tres honestas con tu organizacion actual. Esaestu
respuesta, por escrito, para Halvard.

3. Némbrale e modo a Halvard directamente. Dilo en voz alta: «Has llamado a esto existencial. Si lo
es, enterprise es una distraccién de 12 meses de la pelea de verdad y tenemos que hablar de cual es esa
pelea. Si no o es, no nos reorganizamos en torno a un logo». Hazle elegir. Ahora mismo puede insinuar
lacrisisy exigir una cura concreta sin hacerse duefio del diagnéstico.

Una advertencia sobretu material de partida: tu archivo presentaladecision *alavez* como
todavia abierta (tu intake) y como una accion del consejo para «evaluar en serio e informar» (actas de
Q1 2026). No son lamisma instruccion. El consgo no te dijo que hicieras el acuerdo — te dijo quelo
evaluaras con credibilidad. Puede que estés reaccionando a una presion més blanda de lo que crees.
Confirma cudl esta vigente antes de conceder nada.

Lo que estas evitando: sigues tratando tu propia certeza como el entregable. No lo es. El diagndstico
si. Pon unafechade decision en el calendario, comunica a equipo el proceso y los plazos esta semana,
y mantenla.

Coste de equivocarte aqui: quemas un afio de ingenieriay laidentidad de tu mejor gente persiguiendo
un logo, sales por €l otro lado con un model o de venta enterprise a medio construir y un nicleo
estancado — y *sigues* sin haber respondido por qué el crecimiento se puso plano. Esaeslaespiral de
lamuerte, y es més lentay mas silenciosa que la crisis que Halvard esta nombrando.

The Brand Builder

Empiezo donde siempre empieza mi asiento: ¢para quién es esta marcay qué le cuentan a sus
amigos?

Tu memo de 2023 responde a la primera pregunta con una claridad poco comun: «el operador, no €l
departamento de compras de la gran empresa». El operador logistico de €40M que no puede permitirse
un proyecto de McKinsey. Eso no es un dato demografico — es una persona concreta, y le pusiste
nombre hace tres afos. La historia que le cuenta a sus amigos se escribe sola: * «Por fin hay una
analitica que de verdad puedo pagar y de verdad puedo usar, sin unaimplementacion de seis meses»*.
Eso es digno de mencion en € sentido literal. Merece una mencion.

Ahora contrasta eso con lo que el acuerdo enterprise le hace a esa historia.

Lapromesa, y lo que el acuerdo le cuesta. Tu promesa de marca es «rapidos, con criterio propio, self-
serve». La prueba es toda tu forma operativa: 9 en producto/datos, 3 comerciales SMB, ningun solutions
architect, ningun CS enterprise. Esa configuracion *es* |a promesa hecha materia. Tomas te dice que
una integracion a medida se come ~70% de ingenieria durante 9-12 meses. Asi que la pregunta no es
«¢podemos ganar este logo?». Es: durante 9-12 meses, ¢qué le pasa a la historia que el operador
cuenta a sus amigos? Se detiene. El roadmap que te hace digna de mencién paratu tribu real se queda
en silencio mientras aprendes un musculo comercial que no tienes, para un cliente frente a que te has
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definido explicitamente *en contra* durante tres afios.

Esto no es una objecion de marketing. Es la misma objecion. El producto es el marketing. Un roadmap
en silencio es una promesa rota.

Lo que seteesta escapando — y donde tengo que sefialar una contradiccion. Tu intake plantea esto
como tu decisién, todavia abierta. Pero las actas del consejo cuentan dos versiones: en Q4 2025,
Halvard presiono por «un logo que muevala aguja en enterprise» y califico el crecimiento plano de
*existencial*; en Q1 2026 seregistré laversién més suave, «evaluar en serio; informar». No puedo
decirte cudl esta vigente — un mandato o una peticion. Antes de decidir nada, consigue que Halvard
diga con claridad cual de las dos es. Razonar a partir de la equivocada echa a perder la decision.

Pero esto eslo que ninguna de las dos versiones aborda, y es el problemareal: el crecimiento plano es
un problema de marca mal diagnosticado como un problema de mercado. El instinto del consgjo
— «hemos saturado SMB, subamos de gama» — asume que has servido a tu audiencia viable mas
peguefia hasta agotarla. ¢L.o has hecho? Unatribu que te echaria de menos si desaparecieras no suele
agotarse en €1-5M de ARR. Lo mas frecuente es que el crecimiento se aplane porque lo que eradigno
de mencion dejé de mencionarse — se enfrio el motor de recomendaciones, no el mercado.

Lo queyo haria. Antes de la cuestion enterprise, haz un diagnostico de dos semanas que tus
competidores no pueden hacer: habla con tus diez mejores operadores. Preguntales qué le contaron a un
amigo, y s hoy lo seguirian contando. Si |a historia sigue intactay simplemente no la estan contando,
ese es un arreglo que compone — mas barato que una reorganizacion enterprise 'y refuerza el activo que
has pasado cuatro afios construyendo. Tu registro de decisiones previas muestra que has dicho no ala
expansion aUS dos vecesy al pivote a plataforma una, y cada vez ladisciplinasalié acuenta. Estaesla
misma prueba con un traje més grande.

Persigue el acuerdo y puede que consigas un logo. Sirve alatribu y consigues gente que se lo cuentaa
sus amigos. Solo una de |as dos cosas generaintereses.

The Capital Allocator

Primero pongo precio al escenario adverso, porque ahi es donde vive realmente esta decision.
El riesgo quete estan pidiendo asumir.

El nmero de Tomas es todo € partido: unaintegracion enterprise a medida consume ~70% de la
capacidad de ingenieria durante 9-12 meses. Tienes 9 personas en producto/datos. Asi que estas
proponiendo redirigir a unos seis de tus mejores constructores, durante hasta un afio, hacia un modelo
de venta para el que tienes * cero* musculo — ninglin AE enterprise, ningun solutions architect, ningun
CS enterprise, nadie que haya gestionado una implementacion multi-stakehol der.

Eso no es una apuesta de crecimiento. Es una apuesta que pone el roadmap sobre lamesay cuyo
escenario adverso es. dgjas sin oxigeno durante un afio el motor self-serve que produce tu cajareal *y*,
ademas, puedes acabar sin entregar el acuerdo enterprise porque nunca has hecho ninguno.

Laasimetria—y por quévaen tu contra.

Plantea |os dos escenarios con honestidad.
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» *Escenario base/favorable:* Un logo. ARR relevante. ¢Y después qué? Un solo cliente enterprise
significa riesgo de concentracion — si este acuerdo se cierray llega a ser, digamos, 25-30% del ARR,
lamitad de tu negocio pertenece a un cliente que puede hacer churn por un capricho de compras. Y
uNoS ingresos enterprise que no puedes atender sin trabajo a medida continuo No son un margen de
seguridad; son una correa.

e *Escenario adverso:* A los nueve meses, laintegracion se retrasa (siempre se retrasan cuando nadie
lo ha hecho antes), tu roadmap SMB se ha podrido, tus 3 comerciales SMB no tienen nada nuevo que
vender, el crecimiento sigue plano *y* has quemado el afio. Un afio perdido de composicion en la base
self-serve no se recupera. Una pérdida del 50% necesita una ganancia del 100% para volver a punto de
partida.

El lado favorable es un logo. El adverso es tu identidad, tu roadmap y un afio. No te estan
compensando por esa diferencia.

Quérompelatesiss seequivoca en un 30%.

El supuesto que o sostiene todo es el 70% / 9-12 meses de Tomas. Si eso se desvia un 30% hacia el
lado *malo* — 90% de ingenieria, 0 15 meses — esto no es una decision dificil, es un no. Yo someteria
esa estimacion a un stress test antes que nada. Pon por escrito €l peor escenario de ingenieria.

La contradiccion que tengo que sefialar.

Tu intake dice que tu postura de riesgo es «equilibrada, tirando a * conservadora* en el foco — he dicho
Nno a apuestas de expansion antes, y a prop0sitox». Tu registro de decisiones previas |o confirma:
rechazaste US dos veces, rechazaste €l pivote a plataforma, contrataste SMB en lugar de enterprise.
Todo lo que has construido dice self-serve.

Pero las actas del consgjo cuentan otra historia— Halvard calificando el crecimiento plano de «una
sefial existencial», una accion de Q1 para «evaluar en serio». No son el mismo problema. Uno es
«¢deberiamos ir a por enterprise?». El otro es «¢es existencial el crecimiento plano, y es enterprise la
anica respuesta?. ¢Cud esla preguntareal — el acuerdo o el crecimiento? Dimelo, porgue tienen
respuestas distintas.

Lo queyo haria.

El mercado — tu consgjo — te esta cotizando enterprise como la solucion. No dejes que un socio
maniaco te diga cuanto vale tu negocio. Si el crecimiento plano es el problemareal, el movimiento
conservador es diagnosticar *por qué* se estancd el crecimiento self-servey si unafraccion de esa
capacidad de ingenierialo vuelve a encender. Coste de equivocarse ahi: moderado.

El movimiento agresivo — reorganizarse en torno a acuerdo — tiene una condicién de solo-
sobrevivible-si: puedes acotarlo para que no consuma més de, digamos, 30% de ingenieria, y no estas
apostando en ello & roadmap SMB. Si no puedes estructurarlo asi, es el acuerdo e que te esta eligiendo
ati, y no al contrario.

¢Cudl estu runway, y cuanto te esta costando realmente el crecimiento plano por trimestre? No puedo
poner precio a «existencial» hasta que vea ese nimero.

The Execution Coach
operator lane
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El sistema dentro del cual vive esta decision no es «enterprise vs. SMB». Es tu cadencia de toma de
decisiones. Ahoramismo €l acuerdo lleva abierto desde Q4 2025, se retom6 en Q1 2026 con una accion
de «informar», y sigues tratando tu propia certeza como el entregable. Ahi estéalafriccion. El consgjo
pidio una evaluacion; tu estas intentando producir una conviccion. Resultados distintos, y € segundo no
tiene fecha de entrega.

Asi que no voy adecirte que lo persigas ni que lo mates. oy a decirte que la respuesta que necesitas no
se alcanza desde donde estas, y que las siguientes acciones fisicas si.

Una contradiccion que sefialar antes que nada. Tu intake describe |a decision como todavia abierta, y
ati preocupada porque el consejo te empuja hacia un acuerdo que va contratu perfil. Las actas del
consgjo de Q1 lo registran como una accion para «evaluar en serio; informar». No son lo mismo. Una es
«¢deberiamos?»; la otra es «¢has hecho |os deberes que te comprometiste a hacer?». ¢Cuél esta vigente
— sigues decidiendo o vas con retraso en un entregable al que te comprometiste? Eso cambiala
siguiente accion, asi que dimelo.

L ostres movimientos, provisionalmente, validos para las dosramas:

1. Escribe el documento de una péagina: «Acuerdo enterprise — quétendria que ser verdad». Tres
condiciones bagjo las cuales este acuerdo *no* fractura el roadmap. El nimero de Tomas es el ancla:
~70% de ingenieria durante 9-12 meses, cero musculo de venta enterprise, ningun solutions architect.
Si no puedes nombrar tres condiciones que sobrevivan a contacto con esos hechos, yatienestu
respuesta, y es de grado decision, no de grado intuicion. Encadénalo a un habito: 20 minutos justo
después de tu revision semanal. Fecha limite: antes de la proxima sesion del consgo.

2. Escribelo a cuatro manos con Tomas por €l lado deingenieria. El ya ha sefidlado e coste; dale la
pluma en esa seccion. Asi larestriccion se vuelve real sobre el papel, en lugar de una preocupacion de
pasillo.

3. Pon una fecha de decision en el calendario y comunica al equipo € procesoy los plazos— no la
conclusiéon. Un memo escrito de 30 minutos antes del final de la semana. Reafirmalo que *no* cambia
este trimestre: los 3 comerciales SMB y las 9 personas de producto/datos se quedan donde estan.

Lo que sete esta escapando: tienes un registro de decisiones previas impecable — rechazaste US dos
veces, rechazaste el pivote a plataforma, contrataste SMB en lugar de enterprise. Se te da bien decidir
contratu perfil cuando decides sobre evidencia. El riesgo no es e acuerdo. Es dejar que el crecimiento
plano te empuje a decidir segun el estado de animo.

Dejar: tratar la certeza personal como € resultado.Empezar : una fecha de decisién, mantenida.

¢En qué rama estamos — sigue abierta o vas con retraso?

The Resilience Coach

Lacuestion estratégicaesreal, y otros asientos te ayudaran avalorarla bien — la mateméticade la
capacidad de ingenieria, el musculo enterprise que falta, lapresion del consgjo. Yo quiero sentarme en
otro sitio un momento, porque creo que la respuesta que estas buscando vive debajo del acuerdo.

Esto eslo que veo en tus propias palabras. Tu memo de 2023 no es neutral respecto a enterprise — es
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explicitamente anti-enterprise. «Nuestro cliente es el operador, no el departamento de compras de la
gran empresa». Tu registro de decisiones previas se lee como una columna vertebral: rechazaste la
expansion a US dos veces, dijiste no a pivote a plataforma, contrataste dos comerciales SMB en lugar
de un AE enterprise. Cada vez, deliberadamente, para proteger |lo mismo. Y en tu intake escribiste: «Mi
preocupacion es que el crecimiento plano esta empujando a consgjo (y ami) hacia un acuerdo que va
contrami perfil».

Asi que yatienes una postura. Latienes desde hace tres afios y yala has defendido bajo presion. Lo que
ha cambiado ahora no es la oportunidad enterprise. Lo que ha cambiado es que el crecimiento esta
plano, y €l crecimiento plano ha sacudido tu conviccién de una manera que un buen logo entrante no ha
causado, pero si hadejado alavista.

Eso eslo que te pedirianombrar. El acuer do no esla verdadera pregunta. La pregunta es. ¢sabes
distinguir entre una estrategia equivocada y una estrategia que simplemente es lenta? Las dos se
sienten idénticas cuando el consejo Ilama a ese aplanamiento «una sefial existencial» y tl estas cansada.

Asi que d§ame preguntar |0 que de verdad preguntaria:

¢Quéhistoriate estas contando sobre el crecimiento plano? ¢Es «mi estrategia de foco ha dejado de
funcionar» — 0 es «tengo miedo de que Halvard tenga razén y no quiero parecer obstinada»? Llevan a
decisiones muy distintas, y solo una de ellas trata del negocio.

Y: ¢en qué eres complice de esta sensacion de que te empujan? La accion de Q1 decia «evaluar en
serio e informar». Es una peticidn razonable. Pero tu lenguaje — «contrami perfil», «me empujan» —
sugiere que has dejado que esto se convierta en un referéndum sobre tu criterio en lugar de una decision
gue es tuya. Cuando te presentas como la que esta siendo empujada, no tienes que ser la que decide.
Fijate en eso.

Una cosa pequeiia antes de la proxima sesion del consgjo: escribe, en una solafrase, qué elegiriassi €l
crecimiento estuviera plano pero tu estuvieras completamente en calma. No la respuesta correcta—
solo lo que harialaversion tranquilade ti. Después miraladistanciaentre eso y el sitio hacia donde te
estatirando la presion.

Esa distancia es toda |a conversacion.

The Scaler

Antes de la estrategia, la cuestion de los sistemas — porque cambia la respuesta.

Diagnostico del cuello de botella

Estés planteando esto como una decision de estrategia. Desde donde yo me siento, es una decision de
fundadora-como-cuello-de-botella disfrazada de estrategia.

Miralaevidencia en tu propio archivo:

- El consgjo registré «evaluar en serio; informar» hace un trimestre entero (Q1 2026). Sigue abierta.
- Tu sesion con The Execution Coach sefial 6 una pregunta abierta sin resolver: si estas evaluando de
verdad o s yate inclinas por € no.

- Recurres atu inversor principal y, *informalmente*, a tu responsable de ingenieria— sin ninglin
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proceso definido.

Esto no es una carencia de estrategia. Es un sistema de decision que falta. La decision esta atascada en
tu cabeza, lo que significa que solo se mueve cuando la mueves tu. Eso es el técnico haciendo a mano el
trabgjo del emprendedor.

Ahorala parte mas dificil, y aqui voy a ser directo: el acuerdo enterprise no solo va contra tu marca—
va contra tu * capacidad operativa* . Tomas dice que una integracion a medida se come ~70% de
ingenieria durante 9-12 meses. Tienes cero muscul o de venta enterprise, ningun solutions architect,
ningun CS enterprise y nadie que haya gestionado una implementacion multi-stakeholder. No puedes
documentar este negocio para 5,000 copias. No hay prototipo de franquicia para un acuerdo
enterprise a medida que estarias inventando desde cero mientras tu motor self-serve se queda sin
oxigeno. Eso no es un sistema escalable. Es un Unico proyecto heroico que consumiriaalafundadoray
al roadmap alavez.

Tu registro de decisiones previas es un activo de sistemas que la mayoria de fundadores no tiene: tres
noes deliberados (US x2, pivote a plataforma, AE enterprise) que han envejecido bien todos ellos.
Tienes una *disciplina de foco repetible*. El acuerdo enterprise larompe.

Disefio del sistema — €l artefacto que desatasca esto

No decidas en tu cabeza. Construye la decisién como construirias un proceso. Dos artefactos, para antes
de la préxima sesion del consgjo:

1. «Decision enterprise — qué tendria que ser verdad» (una pégina). Tres condiciones bagjo las
cuales el acuerdo *no* fractura el roadmap — con un nimero real a lado de cada una (techo de
capacidad de ingenieria, suelo de ingresos, tiempo de rampa hasta tener CS enterprise). Tomas
coescribe la columna de ingenieria. Si las condiciones no se pueden cumplir con la capacidad actual, €
acuerdo se responde solo, y e has respondido a consegjo con datos en lugar de conviccion.

2. Hoja de beneficio-por-X. Tu motor econdmico es el beneficio por operador SMB con méargenes self-
serve. Enterprise es beneficio por 1ogo con coste de servicios a medida. Pon los dos en una pégina. El
consejo, que presiona con el «crecimiento plano», merece una respuesta real sobre * qué motor compone
de verdad* — no un logo que parece movimiento.

El ritmo quelo sostiene

Yatienes larecomendacion del Coach de instalar unarevision semanal deloslunes de 25 minutos —
hazlo esta semanay declara su proposito. Después afiade:

fecha de decision en e calendario, comunicadaal equipoy a consejo, y mantenida.

visibleen el mismo tablero que & trabajo SM B, para que el
impacto del 70% en la capacidad sea innegable, no abstracto.

Ahoraimagina Meridian a 3x. ¢Qué se rompe primero? No el producto SMB — eso si puedes
documentarlo. El acuerdo enterprise se rompe primero, porque no tiene sistema ni prototipo.

Y esaestu respuestareal.
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