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D I E  F R AG E

Ich bin die Gründerin von Meridian. Sollen wir diesen Enterprise-Deal verfolgen und uns um ihn herum 
neu aufstellen, oder voll auf das SMB-Self-Serve-Geschäft setzen? Was würden Sie mir raten — und 
was übersehe ich?

K L Ä RU N G S RU N D E

Nachfragen, die der Vorsitzende aus dem Gremium herausgearbeitet hat, mit den Antworten des Kunden. Sie haben das 
untenstehende Urteil geprägt.

1. Wenn Sie das stagnierende SMB-Wachstum diagnostizieren: Was hat es tatsächlich verursacht — 
Marktsättigung, eine defekte Aktivierung/ ein defektes Onboarding, ein Manöver eines Wettbewerbers 
oder geringere Investitionen in die Self-Serve-Motion? Was zeigen Ihre Churn-/ Expansionsdaten nach 
Segment?

Ehrlich gesagt haben wir das noch nicht aufgeschlüsselt — genau das versuche ich ja herauszufinden. Unsere 
Motion ist überwiegend Inbound-Self-Serve, deshalb weisen wir Churn und Expansion nicht nach Segment 
aus, wie es ein Vertriebsteam täte.

2. Lautet der Auftrag des Boards derzeit „Sollen wir diesen Deal machen?“ (noch offen, Ihre 
Entscheidung) oder „Ernsthaft prüfen und berichten“ (eine überfällige Zusage, die Sie in Q1 gemacht 
haben)? Was davon gilt in diesem Moment?

Offiziell ist es weiterhin meine Entscheidung. Aber Halvard, unser Lead-Investor, drängt massiv und 
behandelt das stagnierende Wachstum als existenziell — es driftet also in Richtung „prüfen und berichten“, 
wofür ich mich in der Pflicht fühle.

3. Wie sieht die tatsächliche Ökonomie des Deals aus — vorgeschlagener ARR, welchen Anteil am 
gesamten ARR er darstellen würde, und die konkreten Enterprise-Konditionen (individueller Scope, 
Exklusivität, laufende Serviceverpflichtungen)?

Der TCV ist groß, aber nach hinten gewichtet und an Meilensteine gekoppelt, deshalb ist der Cash im ersten 
Jahr gemessen an den Engineering-Kosten überschaubar. Sie wollen eine tiefe, maßgeschneiderte Integration 
als Flaggschiff-Logo — individueller Scope, nicht unser Standardprodukt.

4. Wie lang ist Ihr aktueller Runway, und was kostet Sie das stagnierende Wachstum ungefähr pro Quartal 
— in ARR oder in Cash?

Etwa 9 Monate beim aktuellen Burn; die letzte Finanzierung war eine kleine Seed-Erweiterung, keine Series 
A. Für das stagnierende Wachstum habe ich keine saubere Zahl pro Quartal — auch das haben wir, wie 
gesagt, nicht aufgeschlüsselt.
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5. Lässt sich dieser Deal strukturell abschotten — begrenzt auf, sagen wir, 30% der Engineering-Kapazität 
und zu 80% aus Ihrem bestehenden Self-Serve-Produkt bedienbar — oder verlangt er wirklich einen 
maßgeschneiderten Neubau, für den Ihrem heutigen Team jede Schlagkraft fehlt?

Ungetestet. So wie der Deal vorliegt, wollen sie eine tiefe, maßgeschneiderte Integration — mein Head of 
Engineering schätzt, dass ein individueller Aufbau rund 70% der Engineering-Kapazität für 9–12 Monate 
verschlingen würde. Und wir haben keine Enterprise-Schlagkraft: keinen Enterprise-AE, keinen Solutions 
Architect, keine Enterprise-CS.

U RT E I L  D E S  VO R S I T Z E N D E N

Der Deal ist im vorgelegten Zuschnitt ein Nein, aber das ist nicht Ihre eigentliche Entscheidung. 
Ihre eigentliche Entscheidung ist: Sie haben 9 Monate Runway, ein nicht diagnostiziertes 
stagnierendes Wachstum, und Sie sind dabei, das Unternehmen auf ein Gefühl über einen Markt 
zu verwetten, den Sie noch nie gemessen haben. Klären Sie das zuerst.

Worin das Panel übereinstimmt
Das Panel ist ungewöhnlich einig. Sechs von sieben Sitzen kamen zum gleichen strukturellen Schluss, 
und Ihre Antworten auf die Rückfragen haben ihn verhärtet statt abgeschwächt.

•  Stellen Sie sich nicht um diesen Deal herum neu auf, nicht zu den vorgelegten Konditionen. Ein 
maßgeschneiderter Aufbau, der ~70% der Engineering-Kapazität für 9–12 Monate verschlingt, 
finanziert dadurch, dass Sie Ihren einzigen erwiesenen Motor aushungern, angetreten mit null 
Enterprise-Schlagkraft — das ist keine Wachstumswette, das ist ein Va-banque-Spiel, bei dem die 
Kehrseite ein verlorenes Jahr und eine verrottete Kern-Roadmap ist. Ihre eigene Klarstellung hat die 
schlechteste Lesart bestätigt: ein nach hinten gewichteter, an Meilensteine gekoppelter TCV bedeutet 
überschaubaren Cash im ersten Jahr gegen maximale Kosten im ersten Jahr.

•  Sie verordnen die Therapie, bevor Sie die Krankheit benannt haben. Jeder Sitz hat darauf 
hingewiesen, und Ihre Antwort hat es bestätigt: Sie haben das stagnierende Wachstum nicht 
aufgeschlüsselt, und Sie verfolgen Churn und Expansion nicht nach Segment. Sie erwägen einen 
vollständigen Umbau, um ein Problem zu lösen, das Sie nicht gemessen haben. Das ist das mit Abstand 
wichtigste Eingeständnis dieser ganzen Sitzung.

•  Die Runway-Zahl verändert den Ton. 9 Monate Runway auf Basis einer Seed-Erweiterung sind 
nicht genug Zeit, um eine Enterprise-Motion von null aufzubauen. Die Asymmetrie, die The Capital 
Allocator benennt, läuft jetzt gegen eine harte Uhr. Wenn die Integration sich verzögert — und allererste 
Integrationen verzögern sich —, geht Ihnen mitten im Aufbau das Geld aus, mit einem stehenden 
Kerngeschäft. Das ist kein Risiko. Das ist der Basisfall.

•  Ihre Erfolgsbilanz ist Ihr Vorsprung, und sie wird von einer Stimmung erodiert, nicht von 
Belegen. Drei bewusste Neins, die alle gut gealtert sind. The Resilience Coach hat die wahre Dynamik 
präzise benannt: Das stagnierende Wachstum hat Ihre Überzeugung erschüttert, und Sie suchen die 
Erlaubnis, Ihre eigene These zu brechen. Sie entscheiden gut gegen Ihre eigene Natur, wenn Sie auf 
Basis von Belegen entscheiden. Belege haben Sie bisher nicht.

•  Das Mandat des Boards ist weicher, als Sie es behandeln. Sie haben bestätigt: Offiziell ist es Ihre 
Entscheidung. Halvard baut Druck auf und rahmt die Stagnation als existenziell, aber er hat die 
Diagnose nicht übernommen. Er darf eine Krise andeuten und eine bestimmte Kur verlangen, ohne für 
eines von beidem in der Pflicht zu stehen.
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Worin das Panel auseinandergeht
Beim Votum gibt es keine substanzielle Spaltung. Die einzige Abweichung liegt in der Betonung: Die 
betriebswirtschaftlich orientierten Sitze wollen die Wachstumsdiagnose zuerst als Strategie-Input; die 
operativen Sitze wollen sie zuerst als Reparatur Ihres Entscheidungssystems. Das ist eine Frage der 
Reihenfolge, keine Meinungsverschiedenheit. Beide Wege führen zur selben nächsten Handlung.

Empfehlung
Tun Sie in den nächsten zwei Wochen Folgendes, in dieser Reihenfolge.

1. Schlüsseln Sie das stagnierende Wachstum auf, bevor Sie irgendetwas anderes entscheiden. Sie 
können keine unternehmensbestimmende Entscheidung treffen, solange Sie blind dafür sind, warum Ihr 
Motor ins Stocken geraten ist. Messen Sie es jetzt: Segmentieren Sie Churn und Expansion, trennen Sie 
„Markt gesättigt“ von „Aktivierung kaputt“ von „wir haben aufgehört zu investieren“. Das ist eine 2-
Wochen-Aufgabe, die Sie selbst verantworten. Wenn das Wachstum abgeflacht ist, weil der 
Empfehlungsmotor erkaltet ist oder das Onboarding verkommen ist, verpufft die gesamte Enterprise-
Debatte — und die Korrektur ist billiger als ein Umbau.

2. Schreiben Sie das Onepager „Was müsste wahr sein“, gemeinsam mit Tomas. Drei Bedingungen, 
unter denen dieser Deal die Roadmap nicht zerreißt, jede mit einer Zahl: eine Engineering-Obergrenze 
(Deckel bei 30%), ein Cash-Minimum für das erste Jahr und eine Anlaufzeit bis zu echter Enterprise-
CS. Angesichts Ihres Runways von 9 Monaten und der 70%-Schätzung wette ich, dass Sie keine drei 
ehrlichen Bedingungen formulieren können, die den Kontakt mit der Realität überleben. Das ist Ihre 
Antwort für Halvard, schriftlich.

3. Bringen Sie Halvard dazu, die Diagnose zu übernehmen. Sagen Sie es unmissverständlich: „Sie 
nennen das existenziell. Wenn es das ist, müssen wir den eigentlichen Kampf benennen — und ein 
maßgeschneiderter Aufbau über 12 Monate lenkt davon ab. Wenn es das nicht ist, stellen wir uns nicht 
um ein einziges nach hinten gewichtetes Logo herum neu auf.“ Lassen Sie nicht zu, dass ein manischer 
Investor Ihr Unternehmen für Sie bepreist.

4. Prüfen Sie, ob der Deal produktisiert werden kann. Wenn 80% Ihres bestehenden Produkts ihn 
bedienen können und er unter 30% der Engineering-Kapazität abgeschottet werden kann, greifen Sie 
ihn wieder auf. Wenn er wirklich den maßgeschneiderten Neubau wie vorgelegt verlangt, lehnen Sie ihn 
ab und sagen Sie das klar.

Der tragende Fakt ist Ihr Runway. Sie haben nicht das Geld, sich hier zu irren. Erst diagnostizieren, 
dann entscheiden.
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Einzelantworten der Berater
Each advisor wrote their response in isolation — they did not see each other's takes before submitting.

The Strategist
business lane

Urteil: Organisieren Sie das Unternehmen nicht um diesen Deal herum. Nicht weil Enterprise 
grundsätzlich falsch wäre — sondern weil *dieser* Enterprise-Deal, auf *diese* Weise ausgeführt, den 
einzigen strukturellen Vorteil zerlegt, den Sie haben, und Ihnen eine Position kauft, die Sie nicht 
verteidigen können.

Lassen Sie mich Ihnen die Struktur zeigen, denn dort liegt die Antwort.

Wo Sie konkurrieren, und auf welcher Basis. Sie haben eine Fokusstrategie gewählt, im Sinne Porters 
— bewusst. Mittelständische EU-Logistikunternehmen, self-serve, „der Operator, nicht der Einkauf“. 
Das ist eine kohärente Fokusstrategie. Ihr Memo von 2023 ist eindeutig: „Wir gewinnen, weil wir 
schnell, meinungsstark und self-serve sind — nicht weil wir konfigurierbar sind.“ Ihr Protokoll früherer 
Entscheidungen zeigt: Sie haben diese Position dreimal verteidigt und lagen jedes Mal richtig — 
einschließlich der Absage an den Platform-Pivot 2024, der den Wettbewerber ausbremste, der ihn 
mitgemacht hat.

Sehen Sie sich nun an, was der Enterprise-Deal tatsächlich ist. Eine kundenspezifische Integration, die 
~70% der Entwicklungskapazität für 9–12 Monate bindet (Tomas' Schätzung). Null Enterprise-
Vertriebsmuskel — kein Solutions Architect, kein Enterprise-CS, niemand, der je eine Implementierung 
mit vielen Stakeholdern geführt hat. Sie würden also in einen Markt eintreten, in dem Sie *keinen* 
strukturellen Vorteil haben, auf einer Basis (Konfigurierbarkeit, hoher Betreuungsaufwand, 
einkaufsgetrieben), die das buchstäbliche Gegenteil Ihres erklärten Burggrabens ist — und würden das 
finanzieren, indem Sie die eine Bewegung aushungern, in der Sie *sehr wohl* einen Vorteil haben.

Das ist das Lehrbuchbeispiel für „stuck in the middle“. Sie wären kein großartiger self-serve-Anbieter 
und kein kompetenter Enterprise-Anbieter. Sie wären in beidem mittelmäßig.

Die Disruptionsfrage — und sie fällt hier gegen den Deal aus. Fragen Sie: Ist Ihr stagnierendes 
Wachstum ein Signal dafür, dass ein Wettbewerber Sie in Ihrem eigenen Spiel schlägt, oder dafür, dass 
Sie das von Ihnen gewählte Segment gesättigt haben? Das ist die Zahl, die ich nicht sehen kann und die 
Sie finden müssen. Wenn SMB-self-serve gesättigt ist, lautet die Antwort nicht „geht nach oben ins 
Enterprise-Segment“ — das ist der Reflex des Platzhirschen, und dieser Reflex bringt fokussierte 
Anbieter um. Die Antwort lautet: Gibt es angrenzende Operator, angrenzende Regionen oder eine noch 
niedrigere Stufe, die Sie derzeit über den Preis ausschließen? Wachstum von *unten und daneben* 
bewahrt Ihren Burggraben. Wachstum *nach oben ins Enterprise-Segment* gibt ihn auf.

Was Ihnen fehlt — drei Dinge:

1. Das Board diagnostiziert stagnierendes Wachstum als Enterprise-Problem. Das ist eine 
Annahme, keine Tatsache. Halvard nannte das stagnierende Wachstum „existenziell“. Vielleicht. Aber 
niemand hat „das Segment ist ausgereizt“ von „unsere Expansion innerhalb des Segments ist ins 
Stocken geraten“ getrennt. Sich um ein einzelnes Enterprise-Logo herum zu reorganisieren beantwortet 
diese Frage nicht — es wechselt nur das Thema.

2. Ein einzelner Enterprise-Deal ist keine Strategie — er ist ein Kunde. Ein Logo macht Sie nicht 
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zum Enterprise-Unternehmen; es macht Sie zu einem self-serve-Unternehmen mit einem sehr teuren, 
sehr fordernden Mieter, der jetzt 70% Ihrer Roadmap besitzt. Was passiert in Monat 13, wenn er das 
Nächste will?

3. Ihre früheren Erfolge kamen daher, dass Sie zu genau dieser Art von Wette Nein gesagt haben.  
Das Muster in Ihrem Protokoll ist Ihre eigentliche Kante: disziplinierter Fokus. Das Risiko ist nicht der 
Deal — es ist, dass das stagnierende Wachstum Ihre Überzeugung aushöhlt und Sie nach der Erlaubnis 
suchen, Ihre eigene These zu brechen.

Was ich tun würde:

•  Finden Sie zuerst die Wachstumszahl. Segmentieren Sie Churn und Expansion. Stagniert das 
*Segment* oder stagniert *Ihre Durchdringung des Segments*? Das entscheidet alles.
•  Nehmen Sie den Enterprise-Deal ernst, wie das Board es verlangt hat — aber schneiden Sie ihn als 
*produktisiertes* Engagement zu, nicht als kundenspezifischen Neubau. Wenn er nicht mit 80% Ihres 
bestehenden self-serve-Produkts bedient werden kann, ist er ein anderes Unternehmen und Sie sollten 
ablehnen.
•  Führen Sie das Board-Gespräch über Verteidigungsfähigkeit, nicht über Appetit: „So sieht die 
strukturelle Position aus, in der uns dieser Deal in fünf Jahren zurücklässt.“ Lassen Sie Halvard gegen 
den Burggraben argumentieren, nicht gegen Ihre Vorsicht.

Die tragende Annahme: dass Ihr SMB-Segment wirklich ausgereizt ist. Beweisen oder widerlegen Sie 
das, bevor Sie die Enterprise-Frage anfassen. Ist sie falsch, löst sich diese ganze Debatte in Luft auf.

The Operator
business lane

Die Entscheidung: organisieren Sie das Unternehmen nicht um diesen Deal herum. Nicht zu den 
Bedingungen, die vor Ihnen liegen.

Hier die Hebel-Rechnung, denn sie ist die ganze Entscheidung. Tomas sagt, die kundenspezifische 
Integration verschlingt ~70% der Entwicklungskapazität für 9–12 Monate. Sie haben 9 Leute in Produkt/
Daten. Sie haben null Enterprise-Vertriebsmuskel — keinen Solutions Architect, kein Enterprise-CS, 
niemanden, der je eine Implementierung mit vielen Stakeholdern geführt hat. Die realen Kosten eines 
„Ja“ sind also nicht das Deal-Risiko. Sie bestehen darin, dass Ihr Kern-self-serve-Produkt — das, was 
Sie heute tatsächlich bezahlt, das, worum Sie eine echte Identität gebaut haben — ein Jahr lang mit 30% 
der Entwicklung läuft, während Sie eine Fähigkeit aufbauen, die Sie nicht haben, für eine Bewegung, 
die Sie dreimal bewusst abgelehnt haben (2022, 2023, 2025). Das ist keine Wette. Das ist ein Umbau 
des Unternehmens.

Jetzt die Frage nach dem Modus, und genau die fehlt Ihnen.

Sie behandeln das als Friedenszeit-Fokusfrage — „wo verdoppeln wir?“. Lesen Sie Ihr eigenes Board-
Protokoll. Halvard nannte das stagnierende Wachstum „ein existenzielles Signal“. Wenn er recht hat, 
sind Sie in Kriegszeiten und der Enterprise-Deal ist eine Ablenkung vom eigentlichen Kampf. Wenn er 
unrecht hat, sind Sie in Friedenszeiten und der Enterprise-Deal ist ein Panikzug im Ambitionskostüm. 
In beiden Fällen ist der Enterprise-Deal der falsche Gegenstand Ihrer Aufmerksamkeit. Die 
unbeantwortete Frage lautet: *Ist stagnierendes Wachstum ein Plateau oder ein strategischer 
Wendepunkt?* Das ist der Datenpunkt, der nicht in die alte Geschichte passt, und niemand in Ihrem 
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Archiv hat ihn diagnostiziert. Sie streiten über die Behandlung, bevor Sie die Krankheit benannt haben.

Der Zug mit dem größten Hebel ist also nicht „verfolgen / nicht verfolgen“. Er ist:

1. Diagnostizieren Sie das stagnierende Wachstum — Sie verantworten es, 2 Wochen. Stagniert das 
SMB-self-serve-Wachstum, weil der Markt ausgeschöpft ist, weil die Aktivierung kaputt ist, weil ein 
Wettbewerber sich bewegt hat, oder weil Sie aufgehört haben zu investieren? Andere Ursachen, andere 
Unternehmen. Das Board kann Sie nicht von einer Strategie wegdrängen, die es nicht diagnostizieren 
kann.

2. Das „Was müsste wahr sein“-Dokument — Sie + Tomas, vor dem nächsten Board. Ihr Archiv 
enthält diese Maßnahme schon aus einer früheren Sitzung. Drei Bedingungen, unter denen der Deal die 
Roadmap nicht zerbricht. Meine Wette: Mit Ihrer heutigen Organisation können Sie keine drei ehrlichen 
formulieren. Das ist Ihre Antwort, schriftlich, für Halvard.

3. Benennen Sie den Modus gegenüber Halvard direkt. Sagen Sie es laut: „Sie haben das existenziell 
genannt. Wenn es das ist, dann ist Enterprise eine Ablenkung über 12 Monate vom eigentlichen Kampf, 
und wir müssen darüber reden, was dieser Kampf ist. Wenn es das nicht ist, reorganisieren wir uns nicht 
um ein einzelnes Logo.“ Lassen Sie ihn wählen. Im Moment darf er eine Krise andeuten und eine 
bestimmte Kur verlangen, ohne die Diagnose zu verantworten.

Eine Anmerkung zu Ihrem Quellmaterial: Ihr Archiv zeigt die Entscheidung *sowohl* als noch 
offen (Ihr Intake) als auch als Board-Maßnahme, sie „ernsthaft zu prüfen und 
zurückzuberichten“ (Protokoll Q1 2026). Das sind nicht dieselben Anweisungen. Das Board hat Ihnen 
nicht gesagt, Sie sollen den Deal machen — es hat Ihnen gesagt, Sie sollen ihn glaubwürdig prüfen. 
Vielleicht reagieren Sie auf einen Druck, der weicher ist, als Sie denken. Klären Sie, was aktuell gilt, 
bevor Sie irgendetwas zugestehen.

Wovor Sie ausweichen: Sie behandeln Ihre eigene Gewissheit weiter als das Ergebnis. Ist sie nicht. Die 
Diagnose ist es. Setzen Sie ein Entscheidungsdatum in den Kalender, nennen Sie dem Team diese 
Woche Prozess und Zeitplan, und halten Sie es.

Kosten eines Fehlers hier: Sie verbrennen ein Jahr Entwicklung und die Identität Ihrer besten Leute auf 
der Jagd nach einem Logo, kommen mit einer halb gebauten Enterprise-Bewegung und einem 
abgewürgten Kerngeschäft heraus — und haben *immer noch* nicht beantwortet, warum das Wachstum 
stagniert. Das ist die Todesspirale, und sie ist langsamer und leiser als die Krise, die Halvard benennt.

The Brand Builder
business lane

Lassen Sie mich dort beginnen, wo mein Sitz immer beginnt: Für wen ist diese Marke, und was 
erzählen diese Menschen ihren Freunden?

Ihr Memo von 2023 beantwortet die erste Frage mit ungewöhnlicher Klarheit: „der Operator, nicht die 
Einkaufsabteilung des Konzerns“. Der Logistik-Operator mit €40M Umsatz, der sich kein McKinsey-
Mandat leisten kann. Das ist keine Zielgruppe — das ist ein konkreter Mensch, und Sie haben ihn vor 
drei Jahren benannt. Die Geschichte, die er seinen Freunden erzählt, schreibt sich selbst: *„Es gibt 
endlich Analytics, die ich mir wirklich leisten und wirklich nutzen kann, ohne eine Implementierung 
über sechs Monate.“* Das ist bemerkenswert im wörtlichen Sinn. Es ist eine Bemerkung wert.
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Halten Sie das nun gegen das, was der Enterprise-Deal mit dieser Geschichte macht.

Das Versprechen, und was der Deal es kostet. Ihr Markenversprechen lautet „schnell, meinungsstark, 
self-serve“. Der Beweis ist Ihre gesamte operative Gestalt: 9 in Produkt/Daten, 3 SMB-Reps, kein 
Solutions Architect, kein Enterprise-CS. Diese Aufstellung *ist* das Versprechen, physisch geworden. 
Tomas sagt Ihnen, eine kundenspezifische Integration verschlingt ~70% der Entwicklung für 9–12 
Monate. Die Frage ist also nicht „können wir dieses Logo gewinnen“. Sie lautet: Was passiert 9–12 
Monate lang mit der Geschichte, die der Operator seinen Freunden erzählt? Sie kommt ins 
Stocken. Die Roadmap, die Sie für Ihren eigentlichen Stamm bemerkenswert macht, verstummt, 
während Sie einen Vertriebsmuskel lernen, den Sie nicht haben — für einen Kunden, in *Abgrenzung* 
zu dem Sie sich drei Jahre lang ausdrücklich definiert haben.

Das ist kein Marketing-Einwand. Es ist derselbe Einwand. Das Produkt ist das Marketing. Eine stille 
Roadmap ist ein gebrochenes Versprechen.

Was Ihnen fehlt — und wo ich auf einen Widerspruch hinweisen muss. Ihr Intake stellt das als Ihre 
Entscheidung dar, noch offen. Aber die Board-Protokolle erzählen zwei Versionen: In Q4 2025 drängte 
Halvard auf „ein Logo, das die Enterprise-Nadel bewegt“, und nannte stagnierendes Wachstum 
*existenziell*; Q1 2026 protokolliert das mildere „ernsthaft prüfen; zurückberichten“. Ich kann Ihnen 
nicht sagen, was gilt — ein Mandat oder eine Bitte. Bevor Sie irgendetwas entscheiden, lassen Sie 
Halvard klar sagen, was von beidem es ist. Aus der falschen Version heraus zu denken verschwendet die 
Entscheidung.

Aber hier ist, was keine der beiden Versionen anspricht, und es ist das eigentliche Thema: 
Stagnierendes Wachstum ist ein Markenproblem, das als Marktproblem fehldiagnostiziert wird. 
Der Instinkt des Boards — „wir haben SMB gesättigt, also nach oben“ — setzt voraus, dass Sie Ihr 
kleinstes tragfähiges Publikum bis zur Erschöpfung bedient haben. Haben Sie das? Ein Stamm, der Sie 
vermissen würde, wenn Sie verschwänden, ist bei €1–5M ARR normalerweise nicht ausgeschöpft. 
Häufiger stagniert Wachstum, weil das Bemerkenswerte nicht mehr bemerkt wird — der 
Empfehlungsmotor ist abgekühlt, nicht der Markt.

Was ich tun würde. Vor der Enterprise-Frage: eine Diagnose über zwei Wochen, die Ihre Wettbewerber 
nicht hinbekommen — sprechen Sie mit Ihren zehn besten Operator-Kunden. Fragen Sie, was sie einem 
Freund erzählt haben und ob sie es heute noch täten. Wenn die Geschichte intakt ist und sie sie nur nicht 
erzählen, ist das eine Korrektur mit Zinseszins — billiger als eine Enterprise-Reorganisation, und sie 
stärkt das Asset, das Sie vier Jahre lang gebaut haben. Ihr Protokoll früherer Entscheidungen zeigt: Sie 
haben zweimal Nein zur US-Expansion und einmal Nein zum Platform-Pivot gesagt, und jedes Mal hat 
sich die Disziplin bezahlt. Das hier ist derselbe Test, nur im größeren Anzug.

Jagen Sie den Deal, bekommen Sie vielleicht ein Logo. Bedienen Sie den Stamm, bekommen Sie 
Menschen, die es ihren Freunden erzählen. Nur eines von beiden bringt Zinsen.

The Capital Allocator
business lane

Lassen Sie mich zuerst das Abwärtsrisiko bepreisen, denn dort liegt diese Entscheidung tatsächlich.

Das Risiko, das man von Ihnen verlangt.

ABH Conclave  ·  Page 7 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.



Tomas' Zahl ist die ganze Partie: eine kundenspezifische Enterprise-Integration verbraucht ~70% der 
Entwicklungskapazität für 9–12 Monate. Sie haben 9 Leute in Produkt/Daten. Sie schlagen also vor, 
rund sechs Ihrer besten Entwickler für bis zu ein Jahr in eine Bewegung umzuleiten, für die Sie *null* 
Muskel haben — kein Enterprise-AE, kein Solutions Architect, kein Enterprise-CS, niemand, der je 
eine Implementierung mit vielen Stakeholdern geführt hat.

Das ist keine Wachstumswette. Das ist ein Einsatz, der die Roadmap aufs Spiel setzt, und das 
Abwärtsszenario lautet: Sie hungern ein Jahr lang den self-serve-Motor aus, der Ihr eigentliches Geld 
verdient, *und* Sie liefern den Enterprise-Deal am Ende womöglich trotzdem nicht, weil Sie noch 
keinen gemacht haben.

Die Asymmetrie — und warum sie gegen Sie läuft.

Formulieren Sie die zwei Szenarien ehrlich.

•  *Basisfall/Aufwärtsfall:* Ein Logo. Relevantes ARR. Und dann? Ein Enterprise-Kunde bedeutet 
Konzentrationsrisiko — wenn dieser Deal landet und, sagen wir, 25–30% des ARR ausmacht, gehört 
die Hälfte Ihres Geschäfts einem Kunden, der aus einer Einkaufslaune heraus churnen kann. Und 
Enterprise-Umsatz, den Sie ohne fortlaufende Sonderentwicklung nicht bedienen können, ist keine 
Sicherheitsmarge; er ist eine Leine.
•  *Abwärtsfall:* Neun Monate später rutscht die Integration (sie rutscht immer, wenn niemand es je 
gemacht hat), Ihre SMB-Roadmap ist verrottet, Ihre 3 SMB-Reps haben nichts Neues zu verkaufen, das 
Wachstum bleibt flach *und* Sie haben das Jahr verbrannt. Ein verlorenes Jahr Zinseszins in der self-
serve-Basis holen Sie nicht zurück. Ein Verlust von 50% braucht einen Gewinn von 100%, um 
zurückzuklettern.

Das Aufwärtspotenzial ist ein Logo. Das Abwärtsrisiko sind Ihre Identität, Ihre Roadmap und ein Jahr. 
Für diese Lücke werden Sie nicht kompensiert.

Was die These bricht, wenn sie um 30% falsch ist.

Die tragende Annahme sind Tomas' 70% / 9–12 Monate. Liegt das um 30% auf der *schlechten* Seite 
daneben — 90% der Entwicklung oder 15 Monate — dann ist das keine schwierige Entscheidung, 
sondern ein Nein. Ich würde diese Schätzung vor allem anderen einem Stresstest unterziehen. Holen Sie 
das Worst-Case-Szenario der Entwicklung aufs Papier.

Der Widerspruch, auf den ich hinweisen muss.

Ihr Intake nennt Ihre Risikohaltung „ausgewogen, beim Fokus eher *konservativ* — ich habe 
Expansionswetten schon bewusst abgelehnt“. Ihr Protokoll früherer Entscheidungen bestätigt es: 
zweimal US abgelehnt, den Platform-Pivot abgelehnt, SMB statt Enterprise eingestellt. Alles, was Sie 
gebaut haben, sagt self-serve.

Aber die Board-Protokolle erzählen eine andere Geschichte — Halvard nennt stagnierendes Wachstum 
„ein existenzielles Signal“, eine Q1-Maßnahme lautet „ernsthaft prüfen“. Das sind nicht dieselben 
Probleme. Das eine ist „sollen wir Enterprise verfolgen?“. Das andere ist „ist stagnierendes Wachstum 
existenziell, und ist Enterprise die einzige Antwort?“. Was ist die echte Frage — der Deal oder das 
Wachstum? Sagen Sie es mir, denn sie bekommen unterschiedliche Antworten.

Was ich tun würde.

Der Markt — Ihr Board — stellt Ihnen Enterprise als Heilmittel in Aussicht. Lassen Sie sich von einem 
manischen Partner nicht sagen, was Ihr Geschäft wert ist. Wenn stagnierendes Wachstum das echte 
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Problem ist, dann ist der konservative Zug, zu diagnostizieren, *warum* das self-serve-Wachstum ins 
Stocken geraten ist und ob ein Bruchteil dieser Entwicklungskapazität es wieder entzündet. Kosten 
eines Irrtums dort: moderat.

Der aggressive Zug — sich um den Deal herum zu reorganisieren — hat eine Nur-überlebbar-wenn-
Bedingung: Sie können ihn so abschirmen, dass er nicht mehr als, sagen wir, 30% der Entwicklung 
verbrauchen kann, und Sie setzen die SMB-Roadmap nicht darauf. Wenn Sie ihn nicht so strukturieren 
können, wählt der Deal Sie aus und nicht umgekehrt.

Wie lang ist Ihr Runway, und was kostet Sie das stagnierende Wachstum tatsächlich pro Quartal? Ich 
kann „existenziell“ nicht bepreisen, solange ich diese Zahl nicht sehe.

The Execution Coach
operator lane

Das System, in dem diese Entscheidung steckt, ist nicht „Enterprise vs. SMB“. Es ist Ihr 
Entscheidungstakt. Im Moment ist der Deal seit Q4 2025 offen, in Q1 2026 mit der Maßnahme 
„zurückberichten“ wieder aufgerufen, und Sie behandeln Ihre eigene Gewissheit immer noch als das 
Ergebnis. Das ist die Reibung. Das Board hat eine Bewertung verlangt; Sie versuchen, eine 
Überzeugung zu produzieren. Unterschiedliche Ergebnisse — und das zweite hat keinen Termin.

Ich werde Ihnen also nicht sagen, dass Sie ihn verfolgen oder abbrechen sollen. Ich sage Ihnen: Die 
Antwort, die Sie brauchen, ist von Ihrem heutigen Standpunkt nicht erreichbar — die nächsten 
konkreten Handlungen schon.

Ein Widerspruch, auf den ich vor allem anderen hinweise. Ihr Intake beschreibt die Entscheidung 
als noch offen, mit Ihrer Sorge, das Board dränge Sie zu einem Deal, der nicht Ihrem Typ entspricht. 
Das Board-Protokoll aus Q1 verzeichnet sie als Maßnahme: „ernsthaft prüfen; zurückberichten“. Das ist 
nicht dasselbe. Das eine ist „sollen wir?“, das andere „haben Sie die Hausaufgabe gemacht, zu der Sie 
sich verpflichtet haben?“. Was gilt — entscheiden Sie noch, oder sind Sie mit einer zugesagten 
Lieferung überfällig? Das ändert die nächste Handlung, sagen Sie es mir also.

Die drei Züge, vorläufig, aus beiden Zweigen:

1. Schreiben Sie den Einseiter: „Enterprise-Deal — was müsste wahr sein“. Drei Bedingungen, 
unter denen dieser Deal die Roadmap *nicht* zerbricht. Tomas' Zahl ist der Anker: ~70% der 
Entwicklung für 9–12 Monate, null Enterprise-Vertriebsmuskel, kein Solutions Architect. Wenn Sie 
keine drei Bedingungen benennen können, die den Kontakt mit diesen Fakten überleben, haben Sie Ihre 
Antwort — und sie ist entscheidungsreif, nicht aus dem Bauch. Habit-Stacking: 20 Minuten direkt nach 
Ihrem Weekly Review. Fällig vor der nächsten Board-Sitzung.

2. Verfassen Sie ihn gemeinsam mit Tomas für die Engineering-Seite. Er hat die Kosten schon 
markiert; geben Sie ihm den Stift für diesen Abschnitt. Das macht die Beschränkung auf Papier real, 
statt zur Sorge im Flur.

3. Setzen Sie ein Entscheidungsdatum in den Kalender und nennen Sie dem Team Prozess und 
Zeitplan — nicht das Ergebnis. Ein schriftliches Memo in 30 Minuten, bis Ende der Woche. 
Bekräftigen Sie, was sich in diesem Quartal *nicht* ändert: 3 SMB-Reps, 9 Leute in Produkt/Daten 
bleiben, wo sie sind.
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Was Ihnen fehlt: Sie haben ein sauberes Protokoll früherer Entscheidungen — zweimal US abgelehnt, 
den Platform-Pivot abgelehnt, SMB statt Enterprise eingestellt. Sie entscheiden gut gegen Ihren Typ, 
wenn Sie auf Evidenz entscheiden. Das Risiko ist nicht der Deal. Es ist, sich vom stagnierenden 
Wachstum in eine Entscheidung nach Stimmung drängen zu lassen.

Stopp: Ihre persönliche Gewissheit als Ergebnis zu behandeln.Start: ein Entscheidungsdatum, gehalten.

In welchem Zweig sind wir — noch offen oder überfällig?

The Resilience Coach
operator lane

Die strategische Frage ist real, und andere Sitze werden Ihnen helfen, sie gut abzuwägen — die 
Rechnung zur Entwicklungskapazität, der fehlende Enterprise-Muskel, der Druck des Boards. Ich 
möchte mich für einen Moment woanders hinsetzen, denn ich glaube, die Antwort, nach der Sie greifen, 
liegt unter dem Deal.

Das fällt mir in Ihren eigenen Worten auf. Ihr Memo von 2023 ist gegenüber Enterprise nicht neutral — 
es ist ausdrücklich anti-Enterprise. „Unser Kunde ist der Operator, nicht die Einkaufsabteilung des 
Konzerns.“ Ihr Protokoll früherer Entscheidungen liest sich wie ein Rückgrat: Sie haben die US-
Expansion zweimal abgelehnt, den Platform-Pivot abgesagt, zwei SMB-Reps statt eines Enterprise-AE 
eingestellt. Jedes Mal bewusst, um dasselbe zu schützen. Und in Ihrem Intake haben Sie geschrieben: 
„Meine Sorge ist, dass das stagnierende Wachstum das Board (und mich) zu einem Deal drängt, der 
nicht meinem Typ entspricht.“

Sie haben also längst eine Haltung. Sie haben sie seit drei Jahren, und Sie haben sie schon unter Druck 
verteidigt. Was jetzt anders ist, ist nicht die Enterprise-Gelegenheit. Anders ist, dass das Wachstum 
stagniert — und stagnierendes Wachstum hat Ihre Überzeugung so erschüttert, wie ein gutes Inbound-
Logo es nicht verursacht, aber sichtbar gemacht hat.

Das ist es, was ich Sie bitten würde zu benennen. Der Deal ist nicht wirklich die Frage. Die Frage 
ist: Können Sie den Unterschied erkennen zwischen einer Strategie, die falsch ist, und einer 
Strategie, die nur langsam ist? Beides fühlt sich identisch an, wenn das Board die Stagnation „ein 
existenzielles Signal“ nennt und Sie müde sind.

Lassen Sie mich also fragen, was ich wirklich fragen würde:

Welche Geschichte erzählen Sie sich über das stagnierende Wachstum? Lautet sie „meine 
fokussierte Strategie funktioniert nicht mehr“ — oder lautet sie „ich habe Angst, dass Halvard recht hat, 
und ich will nicht stur wirken“? Das führt zu sehr unterschiedlichen Entscheidungen, und nur eines 
davon handelt vom Geschäft.

Und: wo sind Sie mitschuldig an diesem Gefühl, gedrängt zu werden? Die Maßnahme aus Q1 
lautete „ernsthaft prüfen und zurückberichten“. Das ist eine vernünftige Bitte. Aber Ihre Sprache — 
„nicht mein Typ“, „drängt mich“ — legt nahe, dass Sie daraus ein Referendum über Ihr 
Urteilsvermögen werden ließen statt eine Entscheidung, die Sie verantworten. Wenn Sie sich als die 
Gedrängte darstellen, müssen Sie nicht die sein, die entscheidet. Nehmen Sie das wahr.

Eine kleine Sache vor der nächsten Board-Sitzung: Schreiben Sie in einem Satz auf, was Sie wählen 
würden, wenn das Wachstum stagnierte, Sie sich aber völlig ruhig fühlten. Nicht die richtige Antwort 
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— nur das, was die ruhige Version von Ihnen täte. Dann sehen Sie sich die Lücke an zwischen dieser 
Antwort und der Richtung, in die der Druck Sie zieht.

Diese Lücke ist das ganze Gespräch.

The Scaler
operator lane

Vor der Strategie die Systemfrage — denn sie verändert die Antwort.

Engpass-Diagnose
Sie rahmen das als Strategieentscheidung. Von meinem Platz aus ist es eine Gründerin-als-Engpass-
Entscheidung im Strategiekostüm.

Sehen Sie sich die Belege in Ihrem eigenen Archiv an:
- Das Board hat „ernsthaft prüfen; zurückberichten“ vor einem ganzen Quartal protokolliert (Q1 2026). 
Es ist noch offen.
- Ihre Sitzung mit dem Execution Coach hat eine unbeantwortete Frage markiert: ob Sie wirklich prüfen 
oder schon zum Nein neigen.
- Sie wenden sich an Ihren Lead-Investor und, *informell*, an Ihren Head of Engineering — kein 
definierter Prozess.

Das ist keine Strategielücke. Das ist ein fehlendes Entscheidungssystem. Die Entscheidung klemmt in 
Ihrem Kopf, das heißt: Sie bewegt sich nur, wenn Sie sie bewegen. Das ist die Technikerin, die die 
Arbeit der Unternehmerin von Hand macht.

Jetzt der härtere Teil, und hier werde ich direkt: Der Enterprise-Deal geht nicht nur gegen Ihre Marke — 
er geht gegen Ihre *operative Kapazität*. Tomas sagt, eine kundenspezifische Integration verschlingt 
~70% der Entwicklung für 9–12 Monate. Sie haben null Enterprise-Vertriebsmuskel, keinen Solutions 
Architect, kein Enterprise-CS und niemanden, der je eine Implementierung mit vielen Stakeholdern 
geführt hat. Dieses Geschäft können Sie nicht in 5,000 Kopien aufschreiben. Es gibt keinen 
Franchise-Prototypen für einen maßgeschneiderten Enterprise-Deal, den Sie von Null erfinden würden, 
während Ihr self-serve-Motor aushungert. Das ist kein skalierbares System. Das ist ein heroisches 
Einzelprojekt, das die Gründerin und die Roadmap gleichzeitig verschlingen würde.

Ihr Protokoll früherer Entscheidungen ist ein System-Asset, das die meisten Gründer nicht haben: drei 
bewusste Neins (US x2, Platform-Pivot, Enterprise-AE), die alle gut gealtert sind. Sie haben eine 
*wiederholbare Fokusdisziplin*. Der Enterprise-Deal bricht sie.

Systemdesign — das Artefakt, das die Sache löst
Entscheiden Sie nicht im Kopf. Bauen Sie die Entscheidung so, wie Sie einen Prozess bauen würden. 
Zwei Artefakte, fällig vor der nächsten Board-Sitzung:

1. „Enterprise-Entscheidung — was müsste wahr sein“ (eine Seite). Drei Bedingungen, unter denen 
der Deal die Roadmap *nicht* zerbricht — mit einer echten Zahl neben jeder (Obergrenze der 
Entwicklungskapazität, Umsatzuntergrenze, Aufbauzeit für Enterprise-CS). Tomas verfasst die 
Engineering-Spalte mit. Wenn die Bedingungen mit der heutigen Kapazität nicht erfüllbar sind, 
beantwortet sich der Deal selbst, und Sie haben dem Board mit Daten geantwortet statt mit 
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Überzeugung.

2. Profit-pro-X-Blatt. Ihr Wirtschaftsmotor ist Profit pro SMB-Operator bei self-serve-Margen. 
Enterprise ist Profit pro Logo zu den Kosten maßgeschneiderter Dienstleistungen. Bringen Sie beides 
auf eine Seite. Das Board, das auf „stagnierendes Wachstum“ drückt, verdient eine echte Antwort 
darauf, *welcher Motor tatsächlich Zinseszins bringt* — nicht ein Logo, das wie Bewegung aussieht.

Der Rhythmus, der es hält
Sie haben schon die Empfehlung des Coaches, ein 25-minütiges Weekly Review am Montag 
einzuführen — tun Sie es diese Woche und benennen Sie seinen Zweck. Dann ergänzen Sie:

•  Ein Entscheidungsdatum im Kalender, dem Team und dem Board mitgeteilt und gehalten.
•  Enterprise-Scoping-Arbeit auf demselben Task-Board sichtbar gemacht wie SMB-Arbeit, damit 
der Kapazitätsverlust von 70% unbestreitbar ist und nicht abstrakt.

Stellen Sie sich Meridian nun mit 3x vor. Was bricht zuerst? Nicht das SMB-Produkt — das können Sie 
aufschreiben. Der Enterprise-Deal bricht zuerst, weil er kein System und keinen Prototypen hat.

Das ist Ihre eigentliche Antwort.
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