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Verdict du panel réuni
18 juillet 2026  ·  7 conseillers

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

L A  Q U E S T I O N

Je suis la fondatrice de Meridian. Poursuivons-nous ce contrat enterprise et nous réorganisons-nous 
autour de lui, ou doublons-nous la mise sur le business self-serve SMB ? Que me conseillez-vous — et 
qu'est-ce qui m'échappe ?

TO U R  D E  C L A R I F I C AT I O N

Questions de suivi extraites du panel par le Président, avec les réponses du client. Elles ont façonné le verdict ci-dessous.

1. Quand vous diagnostiquez la croissance atone sur le segment SMB, qu'est-ce qui l'a réellement 
provoquée — une saturation du marché, une activation/ un onboarding défaillants, le mouvement d'un 
concurrent, ou un investissement réduit dans le moteur self-serve ? Que montrent vos données de churn/ 
expansion par segment ?

Honnêtement, nous ne l'avons pas encore décomposée — cela fait partie de ce que j'essaie de comprendre. Le 
moteur est essentiellement inbound self-serve, donc nous ne ventilons ni le churn ni l'expansion par segment 
comme le ferait une équipe commerciale.

2. La consigne du board est-elle actuellement « faisons-nous ce contrat ? » (encore ouverte, c'est vous qui 
décidez) ou « évaluez sérieusement et faites un retour » (un engagement en retard que vous avez pris au 
Q1) ? Laquelle est vive en ce moment ?

Officiellement, c'est encore moi qui décide. Mais Halvard, notre lead investor, pousse fort et traite la 
croissance atone comme une question existentielle — du coup, cela glisse vers un « évaluez et faites un retour 
» dont je me sens comptable.

3. Quels sont les vrais chiffres du contrat — l'ARR proposé, quel pourcentage de l'ARR total il 
représenterait, et les termes enterprise précis (périmètre sur mesure, exclusivité, obligations de services 
récurrents) ?

Le TCV est élevé, mais reporté vers la fin et conditionné à des milestones, donc le cash de la première année 
est modeste au regard du coût de l'engineering. Ce qu'ils veulent, c'est une intégration profonde et sur mesure, 
en logo vitrine — un périmètre sur mesure, pas notre produit standard.

4. Quel est votre runway actuel, et grosso modo combien vous coûte la croissance atone par trimestre, en 
ARR ou en cash ?

Environ 9 mois au burn actuel ; la dernière levée était une petite extension de seed, pas un Series A. Je n'ai pas 
de coût par trimestre propre sur la croissance atone — là encore, nous ne l'avons pas décomposée.

5. Ce contrat peut-il être structurellement cantonné — plafonné à, disons, 30% de l'engineering et servi 
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par 80% du produit self-serve que vous avez déjà — ou exige-t-il véritablement une reconstruction sur 
mesure pour laquelle votre équipe actuelle n'a aucun muscle ?

Non testé. Tel que c'est présenté, ils veulent une intégration profonde et sur mesure — mon responsable de 
l'engineering estime qu'un build sur mesure mangerait environ 70% de l'engineering pendant 9–12 mois. Et 
nous n'avons aucun muscle enterprise : pas d'AE enterprise, pas de solutions architect, pas de CS enterprise.

V E R D I C T  D U  P R É S I D E N T

Le contrat est un non tel qu'il est cadré aujourd'hui, mais ce n'est pas là votre vraie décision. 
Votre vraie décision, c'est que vous avez 9 mois de runway, une croissance atone non 
diagnostiquée, et que vous êtes sur le point de jouer l'entreprise sur une intuition à propos d'un 
marché que vous n'avez jamais mesuré. Réglez cela d'abord.

Là où le panel converge
Le panel est d'une unité inhabituelle. Six sièges sur sept sont arrivés à la même conclusion structurelle, 
et les réponses de clarification l'ont durcie plutôt qu'adoucie.

•  Ne réorganisez pas l'entreprise autour de ce contrat aux conditions présentées. Un build sur 
mesure qui absorbe ~70% de l'engineering pendant 9–12 mois, financé en affamant votre seul moteur 
éprouvé, abordé avec zéro muscle enterprise, n'est pas un pari de croissance — c'est une mise qui 
engage l'entreprise entière, où le revers est une année perdue et une roadmap core pourrie. Votre propre 
clarification a confirmé la lecture la plus sombre : un TCV reporté vers la fin et conditionné à des 
milestones, cela signifie un cash modeste la première année face à un coût maximal la première année.

•  Vous diagnostiquez le traitement avant d'avoir nommé la maladie. Chaque siège l'a signalé, et 
votre réponse l'a confirmé : vous n'avez pas décomposé la croissance atone, et vous ne suivez ni le churn 
ni l'expansion par segment. Vous envisagez une réorganisation complète pour résoudre un problème que 
vous n'avez pas mesuré. C'est l'aveu le plus important de toute cette session.

•  Le chiffre du runway change le ton. 9 mois de runway sur une extension de seed, ce n'est pas assez 
de temps pour bâtir un moteur enterprise à partir de zéro. L'asymétrie relevée par The Capital Allocator 
a désormais un chronomètre impitoyable sur le dos. Si l'intégration dérape — et les toutes premières 
intégrations dérapent — vous êtes à court d'argent en pleine construction, avec un core à l'arrêt. Ce n'est 
pas un risque. C'est le scénario de base.

•  Votre track record est votre avantage, et ce qui l'érode, c'est l'humeur, pas les preuves. Trois non 
délibérés qui ont tous bien vieilli. The Resilience Coach a nommé la dynamique réelle avec précision : 
la croissance atone a ébranlé votre conviction, et vous cherchez la permission de trahir votre propre 
thèse. Vous décidez bien, même à contre-courant de votre nature, quand vous décidez sur la base de 
preuves. Des preuves, vous n'en avez pas encore.

•  Le mandat du board est plus souple que la façon dont vous le traitez. Vous avez confirmé 
qu'officiellement, c'est vous qui décidez. Halvard exerce une pression et présente l'atonie comme 
existentielle, mais il n'a pas assumé le diagnostic. Il peut laisser entendre qu'il y a crise et exiger un 
remède précis sans être comptable ni de l'un ni de l'autre.

Là où le panel se divise
Il n'y a pas de division réelle sur le verdict. La seule divergence porte sur l'accent : les sièges business 
veulent d'abord le diagnostic de la croissance comme intrant de stratégie ; les sièges opérationnels le 
veulent d'abord comme correctif du système de décision. C'est une préférence de séquence, pas un 
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désaccord. Les deux routes conduisent à la même action suivante.

Recommandation
Faites ceci dans les deux prochaines semaines, dans cet ordre.

1. Décomposez la croissance atone avant de décider quoi que ce soit d'autre. Vous ne pouvez pas 
prendre une décision qui définit l'entreprise en restant aveugle aux raisons du calage de votre moteur. 
Instrumentez-la maintenant : segmentez votre churn et votre expansion, séparez « le marché est saturé » 
de « l'activation est cassée » et de « nous avons arrêté d'investir ». C'est un chantier de 2 semaines dont 
vous êtes responsable. Si la croissance s'est aplatie parce que le moteur de recommandation s'est refroidi 
ou parce que l'onboarding s'est dégradé, tout le débat enterprise s'évapore — et le correctif coûte moins 
cher qu'une réorganisation.

2. Rédigez le one-pager « ce qui devrait être vrai », co-signé avec Tomas. Trois conditions sous 
lesquelles ce contrat ne fracture pas la roadmap, chacune avec un chiffre : un plafond d'engineering (cap 
à 30%), un plancher de cash pour la première année, et un délai de montée en puissance vers un vrai CS 
enterprise. Vu vos 9 mois de runway et l'estimation à 70%, mon pari est que vous n'arriverez pas à écrire 
trois conditions honnêtes qui survivent au contact du réel. Voilà votre réponse, par écrit, pour Halvard.

3. Obligez Halvard à assumer le diagnostic. Dites-le clairement : « Vous avez qualifié la situation 
d'existentielle. Si elle l'est, nous devons nommer le vrai combat — et un build sur mesure de 12 mois 
nous en détourne. Si elle ne l'est pas, nous ne nous réorganisons pas autour d'un seul logo dont les 
encaissements sont reportés vers la fin. » Ne laissez pas un investisseur en phase maniaque fixer lui-
même le prix de votre entreprise.

4. Testez si le contrat peut être transformé en produit. Si 80% du produit que vous avez déjà peut le 
servir et s'il peut être cantonné sous les 30% de l'engineering, reprenez-le. S'il exige véritablement la 
reconstruction sur mesure telle qu'elle est présentée, refusez-le et dites-le nettement.

Le fait porteur, c'est votre runway. Vous n'avez pas l'argent pour vous tromper là-dessus. Diagnostiquez 
d'abord, décidez ensuite.
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Réponses individuelles des conseillers
Each advisor wrote their response in isolation — they did not see each other's takes before submitting.

The Strategist
business lane

Verdict : ne réorganisez pas l'entreprise autour de ce deal. Non pas parce que l'enterprise serait une 
erreur de principe — mais parce que *ce* deal enterprise, exécuté de *cette* façon, démonte le seul 
avantage structurel que vous détenez et vous achète une position que vous ne pourrez pas défendre.

Laissez-moi vous montrer la structure, car c'est là que vit la réponse.

Où vous concurrencez, et sur quelle base. Vous avez fait un choix de focalisation, au sens de Porter 
— et délibéré. Opérateurs logistiques mid-market EU, self-serve, « l'opérateur, pas le procurement ». 
C'est une stratégie de focalisation cohérente. Votre memo de 2023 est explicite : « Nous gagnons en 
étant rapides, tranchants et self-serve — pas en étant configurables. » Votre registre de décisions passées 
montre que vous avez défendu cette ligne trois fois et que vous aviez raison chaque fois — y compris en 
refusant le pivot plateforme de 2024, celui qui a enlisé le concurrent qui l'a pris.

Regardez maintenant ce qu'est réellement ce deal enterprise. Une intégration sur mesure qui absorbe 
~70% de l'engineering pendant 9–12 mois (estimation de Tomas). Zéro muscle commercial enterprise 
— pas de solutions architect, pas de CS enterprise, personne qui ait déjà mené une implémentation 
multi-stakeholder. Vous entreriez donc sur un marché où vous n'avez *aucun* avantage structurel, sur 
une base (configurabilité, high-touch, pilotée par le procurement) qui est l'inverse littéral du moat que 
vous revendiquez, et vous la financeriez en affamant le seul moteur commercial où vous *avez* 
effectivement un avantage.

C'est le cas d'école du « stuck in the middle ». Vous ne seriez ni un excellent acteur self-serve, ni un 
acteur enterprise compétent. Vous seriez médiocre dans les deux.

La question de la disruption — et ici elle tranche dans l'autre sens. Posez-vous la question : votre 
croissance plate signale-t-elle qu'un concurrent vous bat à votre propre jeu, ou que vous avez saturé le 
segment que vous avez choisi ? C'est le chiffre que je ne peux pas voir et que vous devez trouver. Si le 
self-serve SMB sature, la réponse n'est pas « monter vers l'enterprise » — c'est le réflexe de l'acteur 
installé, et c'est le réflexe qui tue les acteurs focalisés. La réponse est : existe-t-il des opérateurs 
adjacents, des géographies adjacentes, ou un palier encore plus bas que votre prix exclut aujourd'hui ? 
Une croissance qui vient *d'en dessous et d'à côté* préserve votre moat. Une croissance *vers le haut, 
dans l'enterprise* l'abandonne.

Ce qui vous échappe — trois choses :

1. Le board diagnostique la croissance plate comme un problème d'enterprise. C'est une 
hypothèse, pas un fait. Halvard a qualifié la croissance plate d'« existentielle ». Peut-être. Mais 
personne n'a distingué « le segment est épuisé » de « notre expansion à l'intérieur du segment s'est 
enrayée ». Réorganiser l'entreprise autour d'un logo enterprise ne répond pas à cette question — cela 
change simplement de sujet.

2. Un seul deal enterprise n'est pas une stratégie — c'est un client. Un logo ne fait pas de vous une 
société enterprise ; il fait de vous une société self-serve avec un locataire très coûteux et très exigeant 
qui possède désormais 70% de votre roadmap. Que se passe-t-il au mois 13, quand il voudra la suite ?
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3. Vos succès passés viennent d'avoir dit non à exactement ce type de pari. Le motif qui se dégage 
de votre registre est votre véritable avantage : une focalisation disciplinée. Le risque n'est pas le deal — 
c'est que la croissance plate érode votre conviction et que vous cherchiez la permission de rompre avec 
votre propre thèse.

Ce que je ferais :

•  Trouvez d'abord le chiffre de la croissance. Segmentez votre churn et votre expansion. Est-ce le 
*segment* qui est plat, ou *votre pénétration de ce segment* ? Tout en découle.
•  Prenez le deal enterprise au sérieux, comme le board l'a demandé — mais cadrez-le comme un 
engagement *packagé*, pas comme une reconstruction sur mesure. S'il ne peut pas être servi par 80% 
de votre produit self-serve existant, c'est une autre société, et vous devez le refuser.
•  Orientez la conversation avec le board autour de la défendabilité, pas de l'appétit : « Voici la position 
structurelle dans laquelle ce deal nous laisse dans cinq ans. » Obligez Halvard à plaider contre le moat, 
pas contre votre prudence.

L'hypothèse porteuse : votre segment SMB est réellement épuisé. Démontrez-la ou réfutez-la avant de 
toucher à la question enterprise. Si elle est fausse, tout ce débat s'évapore.

The Operator
business lane

La décision : ne réorganisez pas l'entreprise autour de ce deal. Pas aux conditions qui sont sur la 
table.

Voici le calcul de levier, parce que c'est toute la décision. Tomas dit que l'intégration sur mesure mange 
~70% de la capacité eng pendant 9–12 mois. Vous avez 9 personnes en product/data. Vous avez zéro 
muscle commercial enterprise — pas de solutions architect, pas de CS enterprise, personne qui ait 
jamais mené une implémentation multi-stakeholder. Le vrai coût du « oui » n'est donc pas le risque du 
deal. C'est que pendant un an, votre produit self-serve central — celui qui vous paie réellement 
aujourd'hui, celui autour duquel vous avez bâti une véritable identité — tourne sur 30% de l'engineering 
pendant que vous construisez une compétence que vous n'avez pas, pour un moteur commercial que 
vous avez délibérément refusé trois fois (2022, 2023, 2025). Ce n'est pas un pari. C'est un changement 
d'entreprise.

Maintenant la question du régime, et c'est ce qui vous échappe.

Vous traitez cela comme une question de focalisation en temps de paix — « où doublons-nous la mise ». 
Relisez vos propres comptes rendus de board. Halvard a qualifié la croissance plate de « signal 
existentiel ». S'il a raison, vous êtes en temps de guerre et le deal enterprise est une diversion par rapport 
au vrai combat. S'il a tort, vous êtes en temps de paix et le deal enterprise est un mouvement de panique 
déguisé en ambition. Dans les deux cas, le deal enterprise est le mauvais objet d'attention. La 
question non résolue est celle-ci : *la croissance plate est-elle un plateau ou un point d'inflexion 
stratégique ?* Voilà la donnée qui ne colle pas avec l'ancienne histoire, et personne dans vos archives ne 
l'a diagnostiquée. Vous débattez du traitement avant d'avoir nommé la maladie.

Le mouvement à plus fort levier n'est donc pas « on y va / on n'y va pas ». C'est :

1. Diagnostiquez la croissance plate — c'est vous qui en portez la charge, 2 semaines. La croissance 
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du self-serve SMB est-elle plate parce que le marché est épuisé, parce que l'activation s'est cassée, parce 
qu'un concurrent a bougé, ou parce que vous avez cessé d'y investir ? Causes différentes, sociétés 
différentes. Le board ne peut pas vous déloger d'une stratégie qu'il n'est pas capable de diagnostiquer.

2. Le doc « ce qui devrait être vrai » — vous + Tomas, avant le prochain board. Vos archives 
contiennent déjà cette action, issue d'une session précédente. Trois conditions dans lesquelles le deal ne 
fracture pas la roadmap. Mon pari : vous ne pouvez pas en écrire trois honnêtes avec votre organisation 
actuelle. Voilà votre réponse à Halvard, par écrit.

3. Nommez le régime à Halvard, directement. Dites-le à voix haute : « Vous avez qualifié cela 
d'existentiel. Si c'est le cas, l'enterprise est une diversion de 12 mois par rapport au vrai combat, et nous 
devons parler de ce qu'est ce combat. Si ce n'est pas le cas, nous ne réorganisons pas la société autour 
d'un seul logo. » Obligez-le à choisir. Aujourd'hui, il peut laisser entendre qu'il y a crise et exiger un 
remède précis sans assumer le diagnostic.

Une alerte sur votre matériau source : vos archives présentent la décision *à la fois* comme encore 
ouverte (votre intake) et comme une action du board consistant à « évaluer sérieusement et rendre 
compte » (comptes rendus Q1 2026). Ce ne sont pas les mêmes instructions. Le board ne vous a pas dit 
de faire le deal — il vous a dit de l'évaluer de façon crédible. Vous réagissez peut-être à une pression 
plus douce que vous ne le croyez. Vérifiez laquelle des deux est en vigueur avant de concéder quoi que 
ce soit.

Ce que vous évitez : vous continuez à traiter votre propre certitude comme le livrable. Ce n'est pas le 
cas. Le livrable, c'est le diagnostic. Mettez une date de décision au calendrier, annoncez cette semaine à 
l'équipe le processus et le calendrier, et tenez-la.

Coût d'une erreur ici : vous brûlez un an d'engineering et l'identité de vos meilleurs éléments à courir 
après un logo, vous ressortez de l'autre côté avec un moteur commercial enterprise à moitié construit et 
un cœur de produit enlisé — et *toujours* sans réponse sur les raisons de la croissance plate. C'est ça, 
la spirale de la mort, et elle est plus lente et plus silencieuse que la crise que Halvard désigne.

The Brand Builder
business lane

Je commence là où mon siège commence toujours : à qui cette marque s'adresse-t-elle, et qu'est-ce 
que ces gens racontent à leurs amis ?

Votre memo de 2023 répond à la première question avec une clarté rare : « l'opérateur, pas le 
département procurement de l'enterprise ». L'opérateur logistique à €40M qui ne peut pas se payer une 
mission McKinsey. Ce n'est pas un segment démographique — c'est un être humain précis, et vous 
l'avez nommé il y a trois ans. L'histoire qu'il raconte à ses amis s'écrit toute seule : *« Il existe enfin des 
analytics que je peux vraiment me payer et vraiment utiliser, sans six mois d'implémentation. »* C'est 
remarquable au sens littéral. Cela vaut une remarque.

Maintenant, mettez cela en regard de ce que le deal enterprise fait à cette histoire.

La promesse, et ce que le deal lui coûte. Votre promesse de marque, c'est « rapide, tranchant, self-
serve ». La preuve, c'est toute votre forme opérationnelle : 9 personnes en product/data, 3 commerciaux 
SMB, pas de solutions architect, pas de CS enterprise. Cette configuration *est* la promesse rendue 
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physique. Tomas vous dit qu'une intégration sur mesure mange ~70% de l'engineering pendant 9–12 
mois. La question n'est donc pas « pouvons-nous gagner ce logo ». Elle est : pendant 9–12 mois, 
qu'advient-il de l'histoire que l'opérateur raconte à ses amis ? Elle s'arrête. La roadmap qui vous 
rend remarquable auprès de votre véritable tribu tombe en silence pendant que vous apprenez un muscle 
commercial que vous n'avez pas, pour un client *contre* lequel vous vous êtes définie explicitement 
pendant trois ans.

Ce n'est pas une objection marketing. C'est la même objection. Le produit, c'est le marketing. Une 
roadmap silencieuse est une promesse rompue.

Ce qui vous échappe — et là où je dois signaler une contradiction. Votre intake présente cela comme 
votre décision, encore ouverte. Mais les comptes rendus de board racontent deux versions : au Q4 2025, 
Halvard a poussé pour « un logo qui fasse bouger l'aiguille enterprise » et a qualifié la croissance plate 
d'*existentielle* ; au Q1 2026, on a consigné la formule plus douce « évaluer sérieusement ; rendre 
compte ». Je ne peux pas vous dire laquelle est en vigueur — un mandat ou une demande. Avant de 
décider quoi que ce soit, obtenez de Halvard qu'il dise clairement de quoi il s'agit. Raisonner à partir de 
la mauvaise version gâche la décision.

Mais voici ce qu'aucune des deux versions n'aborde, et c'est le vrai sujet : la croissance plate est un 
problème de marque que l'on diagnostique à tort comme un problème de marché. L'instinct du 
board — « nous avons saturé le SMB, montons en gamme » — suppose que vous avez servi jusqu'à 
épuisement votre plus petit public viable. Est-ce le cas ? Une tribu à qui vous manqueriez si vous 
disparaissiez ne s'épuise généralement pas à €1–5M d'ARR. Le plus souvent, la croissance s'aplatit 
parce que la chose remarquable a cessé d'être remarquée — c'est le moteur de recommandation qui s'est 
refroidi, pas le marché.

Ce que je ferais. Avant la question enterprise, menez un diagnostic de deux semaines que vos 
concurrents ne peuvent pas mener : parlez à vos dix meilleurs opérateurs. Demandez-leur ce qu'ils ont 
raconté à un ami, et s'ils le raconteraient encore. Si l'histoire est intacte et qu'ils ont simplement cessé de 
la raconter, c'est une correction à effet cumulatif — moins chère qu'une réorganisation enterprise, et elle 
renforce l'actif que vous construisez depuis quatre ans. Votre registre de décisions passées montre que 
vous avez dit non deux fois à l'expansion US et une fois à un pivot plateforme, et que chaque fois la 
discipline a payé. C'est le même test, dans un costume plus grand.

Courez après le deal et vous obtiendrez peut-être un logo. Servez la tribu et vous obtiendrez des gens 
qui en parlent à leurs amis. Un seul des deux produit des intérêts.

The Capital Allocator
business lane

Laissez-moi d'abord chiffrer le scénario défavorable, parce que c'est là que vit réellement cette décision.

Le risque qu'on vous demande de prendre.

Le chiffre de Tomas est toute la partie : une intégration enterprise sur mesure consomme ~70% de la 
capacité d'engineering pendant 9–12 mois. Vous avez 9 personnes en product/data. Vous proposez donc 
de rediriger environ six de vos meilleurs bâtisseurs, pendant près d'un an, vers un moteur commercial 
pour lequel vous avez *zéro* muscle — pas d'AE enterprise, pas de solutions architect, pas de CS 
enterprise, personne qui ait mené une implémentation multi-stakeholder.
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Ce n'est pas un pari de croissance. C'est un pari qui met la roadmap en jeu, et dont le scénario 
défavorable est le suivant : vous affamez pendant un an le moteur self-serve qui produit votre cash réel, 
*et* vous pouvez malgré tout échouer à livrer le deal enterprise, parce que vous n'en avez jamais fait.

L'asymétrie — et pourquoi elle joue contre vous.

Posons les deux scénarios honnêtement.

•  *Scénario central/favorable :* Un logo. Un ARR significatif. Et ensuite ? Un seul client enterprise, 
c'est un risque de concentration — si ce deal se conclut et représente, disons, 25–30% de l'ARR, la 
moitié de votre activité appartient à un client qui peut churner sur un caprice de procurement. Et un 
revenu enterprise que vous ne pouvez pas servir sans travail sur mesure continu n'est pas une marge de 
sécurité ; c'est une laisse.
•  *Scénario défavorable :* Au bout de neuf mois, l'intégration dérape (elle dérape toujours quand 
personne ne l'a jamais faite), votre roadmap SMB a pourri, vos 3 commerciaux SMB n'ont rien de neuf 
à vendre, la croissance reste plate *et* vous avez brûlé l'année. Une année de composition perdue sur la 
base self-serve ne se rattrape pas. Une perte de 50% exige un gain de 100% pour revenir au point de 
départ.

Le côté favorable, c'est un logo. Le côté défavorable, c'est votre identité, votre roadmap et une année. 
Vous n'êtes pas rémunérée pour cet écart.

Ce qui casse la thèse si elle se trompe de 30%.

L'hypothèse porteuse, c'est le 70% / 9–12 mois de Tomas. Si l'estimation se trompe de 30% du 
*mauvais* côté — 90% de l'eng, ou 15 mois — ce n'est plus une décision difficile, c'est un non. Je 
stresserais cette estimation avant toute autre chose. Mettez le pire scénario eng sur le papier.

La contradiction que je dois signaler.

Votre intake indique une posture de risque « équilibrée, penchant vers le *conservateur* sur la 
focalisation — j'ai déjà dit non à des paris d'expansion, volontairement ». Votre registre de décisions 
passées le confirme : US refusée deux fois, pivot plateforme refusé, recrutements SMB plutôt 
qu'enterprise. Tout ce que vous avez construit dit self-serve.

Mais les comptes rendus de board racontent autre chose — Halvard qualifiant la croissance plate de « 
signal existentiel », une action Q1 pour « évaluer sérieusement ». Ce ne sont pas le même problème. 
L'un est « devons-nous courir après l'enterprise ? ». L'autre est « la croissance plate est-elle existentielle, 
et l'enterprise est-il la seule réponse ? ». Quelle est la vraie question — le deal, ou la croissance ? Dites-
le-moi, car elles reçoivent des réponses différentes.

Ce que je ferais.

Le marché — votre board — vous cote l'enterprise comme le remède. Ne laissez pas un associé 
maniaque vous dire ce que vaut votre société. Si la croissance plate est le vrai problème, le mouvement 
conservateur consiste à diagnostiquer *pourquoi* la croissance self-serve s'est enrayée, et à voir si une 
fraction de cette capacité eng la rallume. Coût d'une erreur là-dessus : modeste.

Le mouvement agressif — réorganiser la société autour du deal — n'est survivable qu'à une condition : 
vous pouvez le cantonner de sorte qu'il ne puisse pas consommer plus de, disons, 30% de l'eng, et vous 
ne misez pas la roadmap SMB dessus. Si vous ne pouvez pas le structurer ainsi, c'est le deal qui vous 
choisit, et non l'inverse.

ABH Conclave  ·  Page 8 of 12
This report was generated using AI (Anthropic Claude) by ABHConclave.com. Output is for informational 

purposes and does not constitute legal, financial, or professional advice.



Quel est votre runway, et que vous coûte réellement la croissance plate par trimestre ? Je ne peux pas 
mettre un prix sur l'« existentiel » avant de voir ce chiffre.

The Execution Coach
operator lane

Le système dans lequel vit cette décision n'est pas « enterprise contre SMB ». C'est votre cadence de 
décision. Aujourd'hui, le deal est ouvert depuis le Q4 2025, il a été repris au Q1 2026 avec une action « 
rendre compte », et vous continuez à traiter votre propre certitude comme le livrable. Voilà la friction. 
Le board a demandé une évaluation ; vous essayez de produire une conviction. Deux livrables différents, 
et le second n'a aucune échéance.

Je ne vais donc pas vous dire de le poursuivre ni de l'enterrer. Je vais vous dire que la réponse dont vous 
avez besoin n'est pas atteignable d'où vous vous tenez, et voici les prochaines actions physiques.

Une contradiction à signaler avant toute chose. Votre intake décrit la décision comme encore ouverte, 
avec la crainte que le board vous pousse vers un deal qui n'est pas dans votre nature. Les comptes 
rendus de board du Q1 la consignent comme une action : « évaluer sérieusement ; rendre compte ». Ce 
n'est pas la même chose. L'une dit « devons-nous le faire ? », l'autre « avez-vous fait le travail auquel 
vous vous étiez engagée ? ». Laquelle est en vigueur — êtes-vous encore en train de décider, ou êtes-
vous en retard sur un livrable que vous avez promis ? Cela change la prochaine action, alors dites-le-
moi.

Les trois mouvements, à titre provisoire, valables dans les deux branches :

1. Écrivez la note d'une page : « Deal enterprise — ce qui devrait être vrai ». Trois conditions dans 
lesquelles ce deal ne fracture *pas* la roadmap. Le chiffre de Tomas est l'ancrage : ~70% de l'eng 
pendant 9–12 mois, zéro muscle commercial enterprise, pas de solutions architect. Si vous ne parvenez 
pas à nommer trois conditions qui survivent au contact de ces faits, vous avez votre réponse, et elle est 
de qualité décision, pas de qualité intuition. Empilez l'habitude : 20 minutes juste après votre revue 
hebdomadaire. À rendre avant la prochaine séance du board.

2. Co-écrivez-la avec Tomas pour la partie eng. Il a déjà signalé le coût ; donnez-lui la plume sur 
cette section. La contrainte devient réelle sur le papier au lieu de rester une inquiétude de couloir.

3. Mettez une date de décision au calendrier et annoncez à l'équipe le processus et le calendrier — 
pas la conclusion. Un memo écrit en 30 minutes avant la fin de la semaine. Réaffirmez ce qui ne 
change *pas* ce trimestre : 3 commerciaux SMB, 9 personnes en product/data restent en place.

Ce qui vous échappe : votre registre de décisions passées est propre — US refusée deux fois, pivot 
plateforme refusé, recrutements SMB plutôt qu'enterprise. Vous décidez bien à contre-nature quand 
vous décidez sur des preuves. Le risque n'est pas le deal. C'est de laisser la croissance plate vous 
pousser à décider selon l'humeur.

Arrêtez : de traiter la certitude personnelle comme l'output.Commencez : une date de décision, tenue.

Dans quelle branche sommes-nous — encore ouverte, ou en retard ?
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The Resilience Coach
operator lane

La question stratégique est réelle, et d'autres sièges vous aideront à bien la peser — le calcul de capacité 
eng, le muscle enterprise qui manque, la pression du board. J'aimerais me placer ailleurs un instant, car 
je crois que la réponse que vous cherchez vit sous le deal.

Voici ce que je remarque dans vos propres mots. Votre memo de 2023 n'est pas neutre à l'égard de 
l'enterprise — il est explicitement anti-enterprise. « Notre client, c'est l'opérateur, pas le département 
procurement de l'enterprise. » Votre registre de décisions passées se lit comme une colonne vertébrale : 
vous avez refusé l'expansion US deux fois, décliné le pivot plateforme, recruté deux commerciaux SMB 
au lieu d'un AE enterprise. Chaque fois délibérément, pour protéger la même chose. Et dans votre 
intake, vous avez écrit : « Ma crainte, c'est que la croissance plate pousse le board (et moi) vers un deal 
qui n'est pas dans notre nature. »

Vous avez donc déjà un point de vue. Vous l'avez depuis trois ans, et vous l'avez déjà défendu sous 
pression. Ce qui a changé, ce n'est pas l'opportunité enterprise. Ce qui a changé, c'est que la croissance 
est plate, et cette croissance plate a ébranlé votre conviction d'une manière qu'un bon logo entrant n'a 
pas causée, mais a révélée.

C'est cela que je vous demanderais de nommer. Le deal n'est pas vraiment la question. La question 
est : savez-vous distinguer une stratégie qui est fausse d'une stratégie qui est simplement lente ? 
Les deux se ressentent de façon identique quand le board qualifie la platitude de « signal existentiel » et 
que vous êtes fatiguée.

Alors laissez-moi poser la question que je poserais vraiment :

Quelle histoire vous racontez-vous au sujet de la croissance plate ? Est-ce « ma stratégie focalisée a 
cessé de fonctionner » — ou est-ce « j'ai peur que Halvard ait raison et je ne veux pas passer pour une 
entêtée » ? Les deux mènent à des décisions très différentes, et une seule concerne l'entreprise.

Et : en quoi êtes-vous complice de ce sentiment d'être poussée ? L'action du Q1 disait « évaluer 
sérieusement et rendre compte ». C'est une demande raisonnable. Mais votre vocabulaire — « pas dans 
ma nature », « on me pousse » — suggère que vous avez laissé cela devenir un référendum sur votre 
jugement plutôt qu'une décision dont vous êtes la propriétaire. Quand vous vous présentez comme celle 
qu'on pousse, vous n'avez pas à être celle qui décide. Remarquez-le.

Une petite chose avant la prochaine séance du board : écrivez, en une phrase, ce que vous choisiriez si la 
croissance était plate mais que vous vous sentiez parfaitement calme. Pas la bonne réponse — juste ce 
que ferait la version calme de vous-même. Puis regardez l'écart entre cela et l'endroit où la pression 
vous tire.

Cet écart, c'est toute la conversation.

The Scaler
operator lane

Avant la stratégie, la question des systèmes — parce qu'elle change la réponse.

Diagnostic du goulot d'étranglement
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Vous cadrez cela comme une décision de stratégie. De là où je suis, c'est une décision fondatrice-
goulot d'étranglement déguisée en stratégie.

Regardez les preuves dans vos propres archives :
- Le board a consigné « évaluer sérieusement ; rendre compte » il y a un trimestre entier (Q1 2026). 
C'est toujours ouvert.
- Votre session avec The Execution Coach a signalé une question ouverte non résolue : évaluez-vous 
vraiment, ou penchez-vous déjà vers le non ?
- Vous vous tournez vers votre investisseur principal et, *de façon informelle*, vers votre responsable 
engineering — aucun processus défini.

Ce n'est pas un manque de stratégie. C'est un système de décision manquant. La décision est coincée 
dans votre tête, ce qui veut dire qu'elle ne bouge que lorsque vous la bougez. C'est le technicien qui fait 
à la main le travail de l'entrepreneur.

Maintenant la partie plus dure, et c'est là que je serai direct : le deal enterprise ne va pas seulement 
contre votre marque — il va contre votre *capacité opérationnelle*. Tomas dit qu'une intégration sur 
mesure mange ~70% de l'eng pendant 9–12 mois. Vous avez zéro muscle commercial enterprise, pas de 
solutions architect, pas de CS enterprise, et personne qui ait mené une implémentation multi-
stakeholder. Vous ne pouvez pas écrire cette activité pour 5,000 exemplaires. Il n'existe aucun 
prototype de franchise pour un deal enterprise sur mesure que vous inventeriez de zéro pendant que 
votre moteur self-serve s'affame. Ce n'est pas un système scalable. C'est un seul projet héroïque qui 
consumerait simultanément la fondatrice et la roadmap.

Votre registre de décisions passées est un actif systémique que la plupart des fondateurs n'ont pas : trois 
non délibérés (US x2, pivot plateforme, AE enterprise) qui ont tous bien vieilli. Vous avez une 
*discipline de focalisation reproductible*. Le deal enterprise la casse.

Conception du système — l'artefact qui débloque tout cela
Ne décidez pas dans votre tête. Construisez la décision comme vous construiriez un processus. Deux 
artefacts, à rendre avant la prochaine séance du board :

1. « Décision enterprise — ce qui devrait être vrai » (une page). Trois conditions dans lesquelles le 
deal ne fracture *pas* la roadmap — avec un chiffre réel en face de chacune (plafond de capacité eng, 
plancher de revenu, temps de montée en charge d'un CS enterprise). Tomas co-signe la colonne 
engineering. Si les conditions ne peuvent pas être remplies avec la capacité actuelle, le deal se répond à 
lui-même, et vous avez répondu au board avec des données plutôt qu'avec une conviction.

2. Une feuille profit-par-X. Votre moteur économique, c'est le profit par opérateur SMB à des marges 
self-serve. L'enterprise, c'est le profit par logo à des coûts de services sur mesure. Mettez les deux sur 
une seule page. Le board qui pousse sur la « croissance plate » mérite une vraie réponse sur *quel 
moteur compose réellement* — pas un logo qui ressemble à du mouvement.

Le rythme qui tient tout cela
Vous avez déjà la recommandation du Coach d'installer une revue hebdomadaire de 25 minutes le 
lundi — faites-le cette semaine, et nommez-en l'objet. Ensuite, ajoutez :

•  Une date de décision au calendrier, annoncée à l'équipe et au board, et tenue.
•  Le travail de cadrage enterprise rendu visible sur le même tableau que le travail SMB, pour que le 
choc de 70% de capacité soit indéniable et non abstrait.
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Imaginez maintenant Meridian à 3x. Qu'est-ce qui casse en premier ? Pas le produit SMB — celui-là, 
vous pouvez l'écrire noir sur blanc. C'est le deal enterprise qui casse en premier, parce qu'il n'a ni 
système ni prototype.

Et c'est là votre véritable réponse.
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