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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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