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18 luglio 2026 alle ore 11:10
Sono lafounder di Meridian. Devo inseguire il contratto enterprise che si prenderebbe la nostra
roadmap per un anno, o puntare tutto sul business self-serve SMB? Cosami sta sfuggendo?
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Verdetto: no — non alle condizioni proposte. Ma l'inquadratura enterprise contro SMB e un
depistaggio. Latua vera decisione é se scommettere un‘azienda con 9 mesi di runway su un mercato che
non hai mai misurato. Non lo faresti, selo avessi misurato. Quindi misuralo.

Saro preciso sull'argomento strutturale, perché conta piu dell'umore che sta guidando tutto questo.

Stai scegliendo una strategia generica senza ammetterlo. Hai vinto giocando da focus player: il
livello di analytics accessibile per I'* operatore* logistico del mid-market — parole tue, «l'operatore, non
il procurement enterprise». Questa € una posizione coerente. Un'integrazione enterprise su misuranon
ne é un'estensione — € una strategia generica diversa (differenziazione tramite personalizzazione) che
serve un compratore diverso attraverso un motion (vendita enterprise, solutions architecture, CS
enterprise) di cui non hai nulla. 1l tuo stesso curriculum conferma che lo sai: hai rifiutato due volte
I'espansione US, hai rifiutato il pivot «platform» che un concorrente ha fatto e su cui poi si € arenato, e
nel 2025 hai assunto due commerciali SMB invece di un AE enterprise. Tre no deliberati, tutti
invecchiati bene. Niente in questo contratto ha cambiato la logica che ha prodotto quel no — é cambiato
solo I'umore attorno alla crescita piatta.

Orai numeri, e qui peggiorano, non migliorano. Secondo la stima del tuo engineering (Tomas), la
build su misurasi mangiail ~70% dell'engineering per 9-12 mesi. Il tuo runway e di ~9 mesi su
un'estensione del seed. Leggi questi due numeri uno contro I'altro: la* sola build* durapiu dei tuoi
soldi. Il TCV e caricato sul finale e vincolato a milestone, quindi la cassa del primo anno € modesta
contro un costo del primo anno massimo. Le prime integrazioni enterprise di sempre slittano. Quindi lo
scenario base — non lo scenario di rischio, lo scenario base — é chefinisci i soldi a meta della build,
con laroadmap core marcita e nessuno slancio self-serve su cui ripiegare. Questa non € una scommessa
di crescita. E una puntata che mette in gioco |'azienda, con |e probabilitainvertite.

La questione della disruption, rivolta contro di te. Ti preoccupa una minacciadall'alto — il logo
importante, il segmento enterprise che hai «deciso non valga la pena servire». Quella e ladirezione
sbagliatain cui guardare. Il tuo vantaggio strutturale viene *dal basso*: servi |'operatore che i vendor
enterprise non si degnano di servire aun prezzo accessibile. Inseguireil logo di punta non difende quel
vantaggio — lo abbandona, e consegna lafascia bassaa prossimo entrante self-serve snello mentre il
tuo engineering € sepolto nello scope custom di un solo cliente.

Cio cheti sta davvero sfuggendo — ed é tutta la partita: non hai scomposto la tua crescita piatta.
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Non separi churn ed expansion per segmento. Stai proponendo di riorganizzare |'azienda per curare una
malattia che non hai nemmeno nominato. La crescita piatta SMB € un *sintomo* con almeno quattro
cause candidate — saturazione, attivazione/onboarding rotti, una mossadi un concorrente o sotto-
investimento nel motion self-serve — e I'azione corretta € completamente diversa per ciascuna. Se e
['onboarding a essere rotto, il contratto enterprise € un modo costoso per evitare una correzione che
costa unafrazione di quellacifra

Cosa farei adesso, in ordine;

1. Scomponi la crescita piatta questo mese. Churn ed expansion per coorte e per segmento. Funnel di
attivazione. 11 top of funnel si starestringendo o la perdita & avalle? E questo il numero che decide
tutto, e ancoranon lo vedi. Nient'altro che farai e legittimo finché non lo avrai.

Riporta la conversazione con il board su2juella diagnosi, non sul contratto. Notalatensione nel
tuo stesso comportamento: ufficialmente la decisione & ancoratua, ma Halvard sta spingendo con
abbastanza forza da farla scivolare verso |'action item «valuta e riferisci» registrato nel verbale del board
del Q1. Nomina quello slittamento esplicitamente con lui. Da * decisore* stai diventando * responsabile
di un deliverable* per effetto dell'umore, non delle evidenze — e I'umore € una brutta ragione per
bruciare un anno.

Sevuoi tenere apertala porta enterprise senza attraver sarla, contro-proponBun pilota
circoscritto: prodotto standard pit un'integrazione con un tetto (obiettivo <=30% dell'engineering),
finanziata a milestone cosi che il costo del loro scope custom lo portino *loro*. Serifiutano di essere
circoscritti, ti hanno detto che non & una partnership — € un'acquisizione della tua roadmap, e non
stanno pagando prezzi da acquisizione.

L'assunto che mandain pezzi tutta questa tesi: che la crescita piatta sia struttural e (saturazione del
mercato) e non risolvibile (attivazione/motion). Se il mercato € davvero saturo, la questione enterprise
diventareale— mavi entreresti comunque in modo deliberato e finanziato, non messa all'angolo con 9
mesi di liquidita. In entrambi i casi, la primamossa € la stessa. Vai aprenderei dati per segmento.

18 luglio 2026 alle ore 11:12
Metti che facciala scomposizione del funnel e cheil calo di ~15% siaquasi tutto sull'attivazione, non
sulle nuove iscrizioni. Questo cambiail tuo verdetto — sistemare |'attivazione e riaccelerare, 0
continuare atrattare la saturazione come il rischio vivo?

THE STRATEGI ST 18luglio 2026 alleore11:13 - claude-opus-4-8
Si — questo cambiail verdetto in modo decisivo, e atuo favore. Uccide allaradice la motivazione
enterprise.

Ecco perché e dirimente. L'interates afavore dell'inseguire il contratto enterprise poggia su una
premessaimplicita: cheil tuo motore self-serve abbia esaurito * strutturalmente* |a strada, e che quindi
ti serva un motore nuovo. Un calo dell'attivazione con le iscrizioni intatte dice I'opposto. 11 top of funnel
e sano — il mercato vuole ancora entrare. |1 motore non & a secco; c'é una perditatrail serbatoio ele
ruote. Non si sostituisce un motore che ha una perditadi carburante. Si tappa la perdita.

In concreto, un calo concentrato sull'attivazione ti dice questo:

Ladomanda e intatta. Le persone ti trovano ancora e si iscrivono. Quella e la parte costosa della
macchina, e funziona. La saturazione si manifesterebbe come *iscrizioni in calo* — meno persone che
arrivano perché il bacino raggiungibile é esaurito. Non € questo che hai trovato.

Il problema é quasi certamenterisolvibile ed economico rispetto all'alter nativa. L'attivazione si
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rompe per ragioni banali e affrontabili: uno step di onboarding che é regredito, un time-to-value che si e
allungato, unamodifica di prodotto che ha alzato lafrizione in silenzio, una deriva di posizionamento
che attiraiscrizioni che non erano in target. Ognuna di queste costa unafrazione di una build su misura
che st mangiail 70% dell'engineering — ela correzione si accumula su *ogni* iscrizione futura, non su
un solo logo.

I confronto sul ROI non &€ nemmeno serrato. Recuperare il ~15% dell'attivazione solleva tuttala
base self-serve e ogni coorte futura. 1l contratto enterprise, caricato sul finale e vincolato a milestone,
produce una cassa modesta al primo anno contro un costo massimo a primo anno. Con un runway di 9
mesi, sceglieresti la strada costosa, lenta e a cliente singolo invece di quella economica, rapida e su tutta
la base. Questa non & pitl una decisione di strategia. E aritmetica.

Mafai una diagnosi primadi tirare del tutto un sospiro di sollievo, perché esiste una versione di
tutto questo che non € una buona notizia. Segmentail calo dell'attivazione per coorte:

in modo uniforme su tutte le coorti a partire da un momento preciso, € una
*rottura®* — unaregressione nel prodotto, nell'onboarding, o un cambiamento nella pipeline. Trovala
datadi inflessione, guarda cosa € stato rilasciato o modificato in quel periodo e con buona probabilita
troverai il colpevole. Questo eil caso pulito erisolvibile.

solo nelle coorti piu recenti mentre le piu vecchie tengono, e un segnale
piu sottile: potresti stare attirando iscrizioni meno in target — il tuo top of funnel tiene per * volume*
masi indebolisce per *qualita*. E un problemadi posizionamento o di mix di canali, ancorarisolvibile,
ma significa che é andato alla derivail motion di marketing, non il prodotto. Correzione diversa, stessa
conclusione: non |'enterprise.

Entrambi i rami portano lontano dal contratto.
Cosafarei:

1. Trovail punto di inflessione. Quando hainiziato a calare I'attivazione? Incrocialo con il tuo change
log — rilasci, modifiche all'onboarding, cambi di prezzo o di canale. Le regressioni dell'attivazione
hanno quasi sempre una data di nascita.

Presentail contratto al boar @.come ufficialmente chiuso. Ora hai |e evidenze che prima non avevi.
A Halvard, senzagiri di parole: «La crescita piatta era una regressione dell'attivazione, non saturazione.
Eccoil punto di inflessione, ecco la correzione, ecco i tempi di recupero. Riorganizzare |'azienda
attorno a una build enterprise su misura avrebbe affamato il motore per risolvere un problema che ora
abbiamo diagnosticato e che possiamo sistemare a una frazione del costo.» E cosi che si converte una
narrativa «esistenziale» guidata dall'umore in una correzione operativa gestita— con un numero e una
data, non con un'intuizione.

Strumenta |'attivazione in modo per manente. Il falliment8.piu profondo qui non e stato il calo —
e stato che non sei riuscita a vederlo per un intero trimestre. Un business self-serve che non riesce a
osservareil proprio funnel di attivazione vola alla cieca sulla sua metrica piu importante. Tappala
perdita, poi sistemalo strumento perché la prossima perdita emergain una settimana, non in un ciclo
del board.

Una precisazione onesta sulla parola «continuare»: la saturazione non € del tutto fuori discussione
finché non avrai confermato che la correzione riaccelera davvero la crescita. * Sintomi* concentrati
sull'attivazione implicano fortemente una causarisolvibile, mala prova sta nel recupero. Quindi la
sequenza €: diagnostica l'inflessione, rilascia la correzione, guardala coorte riprendersi. Se I'attivazione
s riprende e la crescitariaccelera, la saturazione non e mai stata la storia e la questione enterprise €
morta. Se sistemi |'attivazione in modo pulito e la crescita* ancora* non si muove — quello el
momento in cui «il mercato & esaurito» diventa un'ipotesi viva che merita un peso strategico reale, e
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riapriremmo |la questione enterprise in modo deliberato e, idealmente, meglio finanziati di 9 mesi.

Manon sei aquel punto. Sei a «ho trovato la perdita». Vai atapparla.

18 luglio 2026 alle ore 11:14
Seil compratore dice si a pilota circoscritto, come impedisco che nel corso dell'anno strisci fino a
diventare I'integrazione completa— quale guardrail specifico scrivo nel contratto e tengo con Halvard?
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Bene — questa € la domanda giusta, perché un pilota circoscritto dai bordi morbidi € solo I'integrazione
completa travestita con un costume pit piccolo. Lo scope creep nel contratti enterprise non e un difetto
di discipling; e la*fisicadi default*. L'incentivo del compratore € massimizzare la personalizzazione
cheriesce a estrarre a prezzo fisso; il tuo incentivo € metterle un tetto. Se non € messo nero su bianco, il
loro incentivo vince ogni volta, perché loro sono un compratore concentrato e tu un fornitore distratto
con unaroadmap da proteggere.

L'unico guardrail chetiene davvero: un budget di engineering fisso, denominato nellatua
capacita, non nelleloro feature.

Lamaggior parte dei founder scrivei guardrail sullo scope come una*listadi feature* — «il pilota
include A, B, C». Non funziona, perché ogni integrazione reale fa emergere un «piccolo» D, E, F che
«ovviamente doveva gia stare in A». Le liste di feature sono discutibili. La capacita no. Scrivilo cosi:

> *«l| lavoro di integrazione custom nell'ambito di questo pilota € limitato a[X] settimane di
engineering / N% della capacita di engineering per ladurata del pilota. Qualsiasi lavoro oltre quel tetto
e fuori scope e richiede un change order separato, prezzato separatamente e firmato da entrambe le
parti.»*

Denominail tetto nellatua risorsa, non nel loro risultato. Quella singola mossa capovolge lafisica: ora
ogni nuova richiesta ha un prezzo visibile, pagato in una valuta che controlli tu. Quando chiedono la
feature D, larisposta non e un dibattito su se D fosse «implicita» — € «D € un change order; ecco il
costo e I'impatto sui tempi». Hai convertito una discussione che perdi in una fattura che vinci.

A questo agganciatre cose:

1. Un time-box rigido con uno stato finale definito. Il pilotaterminaalladataY, che tutto sia perfetto
0 no. «Perfetto» e il nemico — & la parola che trasforma un pilotadi 3 mesi in unabuild di 12 mesi.
Definisci il successo come un risultato specifico e misurabile (I'integrazione fa X per questi Y utenti),
non come «sono contenti». La contentezza non ha confini; una specificasi.

2. Un gate decisionale go/no-go alla fine, con criteri concordati in anticipo. Entrambe le parti s
impegnano * adesso* su cosa significa «il pilota hafunzionato». Senza questo, arrivi alafine con un
risultato ambiguo e un enorme costo sommerso, e il costo sommerso ti trascinadentro il «beh, siamo
guas arrivati, tanto vale finirlox». Criteri concordati in anticipo ti permettono di alzarti dal tavolo senza
rimettere tutto in discussione.

3. Un prezzo dei change order che renda costoso per loroil loro scope custom. Ogni richiestaoltre
il tetto deve portare un prezzo che rifletta quanto ti costa davvero — incluso il costo opportunita sulla
roadmap. Se sono disposti a pagarlo, benissimo: allora € ricavo, non un sussidio. Se storcono il naso, hai
imparato che non gli € mai importato abbastanza da pagarlo — volevano solo che te lo accollassi tu.
Quello eil segnaerivelatore.
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Il punto strutturale che sta sotto a tutto questo: il compito del guardrail non € in primo luogo
controllare il compratore. E togliere a*te* lapossibilitadi dire si sul momento. Il vero rischio di scope
creep non e che il compratore chieda— e che tu, ameta del pilota, voglia quel logo abbastanza da
concedere «solo questa cosa». || contratto esiste per legare latua versione futura, che sara stanca,
coinvolta e desiderosa di compiacere. Rendi la concessione costosa e visibile * per costruzione*, cosi
che dire si richieda un atto deliberato, prezzato e firmato — non un messaggio su Slack di venerdi.

Ora, tenerlo con Halvard — é questa la parte che salta se la salti. Un tetto contrattuale non vale
nullase éil tuo stesso board a scavalcarlo la primavolta che il compratore fa escalation. E I'escalation
lafaranno su Halvard, perché gli investitori euforici sono un bersaglio pit morbido di un founder che
tiene in mano una specifica. Quindi ottieni il suo impegno * prima* cheil pilota parta, per iscritto, nel
verbale del board:

> *«Stiamo facendo un pilota con un tetto: [ X] settimane di engineering, chiusurail [data], go/no-go su
[criteri]. Mi serve cheil board sia allineato adesso sul fatto che questo tetto lo teniamo. Se il compratore
spinge per allargare a meta del pilota, I'allargamento € una nuova decisione commerciale che prendiamo
insieme a gate — non una concessione che facciamo sotto pressione. Siamo d'accordo?»*

Questo fa due cose. Primo, rende Halvard co-proprietario del guardrail, cosi quando il compratore gli
mette pressione |ui difende una decisione che ha firmato, non cede a una nuova proposta. Secondo — e
questo si collegaal pattern piu profondo nel tuo dossier — impedisce che I'inquadratura «esistenziale»
venga tirata fuori in modo selettivo. Finora Halvard ha potuto alludere alla crisi e pretendere una cura
senza assumersi |laresponsabilita né dell'una né dell'altra. Avere la suafirma sul tetto significa che non
potra poi riformulare uno scontro sullo scope come «sei rigido mentre la crescita dell'azienda é in
gioco». Ha gia concordato che cosa*sia* |o scontro.

Un avvertimento: laversione piu pulitadi questo guardrail esiste solo se stai negoziando da una
posizione di forza— e dopo latuadiagnos sull'attivazione, ci sei. Orasai cheil tuo problema di
crescita & risolvibile ed economico, il che significa che questo contratto non ti * serve*. E questalatua
veraleva. Un founder che ha bisogno del logo non pud tenere un tetto; un founder che si azerebbe dal
tavolo si. Negoziail pilota come qualcuno che starebbe bene se dicessero no — perché, secondo i tuoi
stessi dati di funnel, staresti bene.
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