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Warum Digitale Okosysteme

scheitern und was wir daraus lernen

Digitale Okosysteme wie Airbnb, Uber und eBay stehen fir
bahnbrechenden Erfolg und Innovation. Hinter den Kulissen die-
ses Erfolgs verbergen sich jedoch zahlreiche gescheiterte und
unbekannte Digitale Okosysteme, aus denen sich trotzdem inte-
ressante Ideen und nutzliche Erkenntnisse ableiten lassen. Die-
ses Whitepaper beleuchtet die verborgenen Geschichten von
32 Digitalen Okosystemen, die trotz vielversprechender Ansatze
und innovativer Geschaftsmodelle langanhaltenden Erfolg nicht
erreichen konnten.

Warum scheitern Digitale Okosysteme? Diese Frage steht im
Mittelpunkt dieses Whitepapers. In einem umfassenden Uber-
blick identifizieren wir die haufigsten Grinde flir das Scheitern,
darunter unzureichende Wertschépfung, fehlende Skaleneffek-
te, mangelnde Anpassung an regulatorische Veranderungen, zu
viele oder zu grofRe Wettbewerber, finanzielle Fehlkalkulationen
und sogar Falschungen und Betrug — ja, wir haben tatsachlich
auch Betrug als Grund fiir das Scheitern gefunden.

Unsere Untersuchung deckt auf, wie entscheidend eine von An-
fang an gut durchdachte digitale Plattform fiir den Erfolg eines
Digitalen Okosystems ist und welche fatalen Fehler in den ver-
schiedenen Entwicklungsphasen — von der Grindung bis zur
Weiterentwicklung — gemacht wurden. Aus jedem gescheiterten
Digitalen Okosystem kénnen wertvolle Lehren gezogen werden,
die kunftigen Unternehmungen helfen kénnen, diese Fehler zu
vermeiden.

Neben der Analyse der Grinde flr das Scheitern stellen wir
praktische Tipps, Strategieempfehlungen und Lessons Learned
vor, die aus der langjahrigen Erfahrung des Fraunhofer IESE in
unterschiedlichsten Projektarbeiten resultieren. Sie bieten kon-
krete Handlungsanweisungen, um die Chancen auf nachhalti-
gen Erfolg zu erhéhen und die gefahrlichen Fallen zu vermei-
den, die schon vielen zum Verhangnis geworden sind. Eines ist
sicher: Der Aufbau eines Digitalen Okosystems bietet immense
Chancen, birgt aber auch erhebliche Herausforderungen und
Risiken, die es zu kennen und zu adressieren gilt. Mit unserer
Expertise unterstiitzen wir Unternehmen dabei, diese Heraus-
forderungen zu meistern — getreu unserem Motto: Mutige ge-
stalten die digitale Zukunft.

Erfahren Sie, wie Sie Ihr Digitales Okosystem durch gezielte
Planung, kontinuierliche Innovation und ein starkes Partnernetz-
werk nicht nur vor dem Scheitern bewahren, sondern auch lang-
fristig auf Erfolgskurs halten kdnnen. Dieses Whitepaper ist als
Leitfaden fur Unternehmer, Entscheidungstrager und Plattform-
Enthusiasten gedacht, die erfolgreiche Digitale Okosysteme
aufbauen wollen, indem sie die Fallstricke kennen, die es im
dynamischen Umfeld der Plattform6konomie zu vermeiden gilt.

Lernen und verstehen Sie, warum Digitale Okosysteme schei-
tern kdnnen und nutzen Sie die gewonnenen Erkenntnisse,
um lhre eigenen Projekte voranzubringen und erfolgreich zu
gestalten!



Ab Seite 40 werden gescheiterte Digitale Okosysteme aus ver-
schiedenen Branchen in Form von Steckbriefen beschrieben.

Auf den folgenden Seiten finden Sie weitere interessante Infor-
mationen (iber die Griinde fiir das Scheitern von Digitalen Oko-
systemen. Wussten Sie zum Beispiel, dass der gescheiterte
Fahrtvermittlungsservice Sidecar Features wie das Ridesharing
und automatische Preisberechnung erfunden hat, die aber spa-
ter von Uber tbernommen wurden?

Zuvor wird kurz erklart, was genau ein Digitales Okosystem ist
und wie die Steckbriefe aufgebaut sind.

Die dargestellten Informationen zu gescheiterten Digitalen Oko-
systemen basieren auf einer sogenannten ,Desk Research® —
einer Form der Sekundarforschung, bei der bereits vorhandene
Daten aus unterschiedlichen Quellen verwendet wurden. Fir die
Recherche wurden sowohl wissenschaftliche als auch praxisori-
entierte Quellen herangezogen. Wissenschaftliche Quellen um-
fassen zugangliche und veréffentlichte Literatur wie Fachartikel,
Blicher und wissenschaftliche Zeitschriften. Erganzt wurde die
Analyse durch praxisnahe Informationen wie Unternehmens-
webseiten und Webarchive, eine Plattform, die altere Versionen
von Webseiten speichert. AuRerdem wurden Medienberichte,
Wikipedia-Eintrage und Nachrichtenplattformen wie Google
News, sowie vorhandene Interviews mit Unternehmensgrin-
dern, als Quellen herangezogen.

Im Folgenden finden Sie eine ausgewahlte Referenzibersicht:

>onsulting Group (BCG). (2020). Why do most business ecosystems
fail? Abgerufen von https://www.bcg.com/publications/2020/why-do-most-busi-
ness-ecosystems-fail

no, M. A., & Gawer, A. (2016). 6 Reasons Platforms Fail. Harvard Busi-
ness Review. Abgerufen von https://hbr.org/2016/03/6-reasons-platforms-fail

no, M. A., Yoffie, D. B., & Gawer, A. (2019). A Study of More Than 250
Platforms Reveals Why Most Fail. Harvard Business Review. Abgerufen von
https://hbr.org/2019/05/a-study-of-more-than-250-platforms-reveals-why-most-
fail

. S., & Schmalensee, R. (2016). Matchmakers: The New Economics
of Multisided Platforms. Cambridge, MA: Harvard Business Review Press.

Viarketplace Failures. Abgerufen von https://www.failory.com/startups/
marketplace-failures

1., & Levien, R. (2004). How Healthy is Your Business Ecosystem? MIT
Sloan Management Review. Abgerufen von https://sloanreview.mit.edu/article/
how-healthy-is-your-business-ecosystem/

M., & Zysman, J. (2016). The Rise of the Platform Economy. Issues in
Science and Technology, 32(3), 61-69.

M., Zysman, J., & Bearson, D. (2023). Digital Platform Failures:
Examining the Challenges of Platform Sustainability. Research Policy, 52(4),
Artikel 104873. Abgerufen von https://www.sciencedirect.com/science/article/
pii/fS0048733323001907

5., Van Alstyne, M., & Choudary, S. P. (2016). Platform Revolution:
How Networked Markets Are Transforming the Economy—and How to Make
Them Work for You. New York, NY: W.W. Norton & Company.




Was sind Digitale Okosysteme?

Allen Digitalen Okosystemen ist gemein, dass etwas zwischen
verschiedenen Parteien Uber eine digitale Plattform vermittelt
wird. Aus diesem Grund bezeichnen wir Digitale Okosysteme
als sozio-technische Systeme.

In dieser Studie verwenden wir bestimmte Begriffe, um Digitale
Okosysteme zu beschreiben. Die Vermittlungsleistung zwischen
zwei oder mehr Parteien im Digitalen Okosystem bezeichnen
wir als Digitalen Okosystem-Service. Er wird von einem Unter-
nehmen angeboten, das wir als Broker (= Vermittler, Makler)
bezeichnen, um auszudricken, dass die Vermittlung zwischen
Anbietern und Konsumenten dessen Kernaufgabe ist.

Ein Digitaler Okosystem-Service zeichnet sich dadurch aus,
dass dieser eine »Sache« vermittelt, die fir alle Beteiligten von
Wert ist. Diese Sache wird als Asset bezeichnet. Bei eBay sind
die Assets verschiedene Waren, wie z. B. Spielzeug und Klei-
dung. Im Google Play Store sind die Assets mobile Apps flr
Android-Smartphones.

Ein Digitales Okosystem
bietet Mehrwerte fur
alle Partner, die am

Okosystem-Service
beteiligt sind.




Ein Digitales Okosystem ist ein sozio-technisches System, das mehrere, in der Regel unabhén-
gige Anbieter und Konsumenten von Assets zum gegenseitigen Nutzen miteinander verbindet.
Ein Digitales Okosystem basiert auf der Bereitstellung Digitaler Okosystem-Services durch den
Einsatz digitaler Plattformen, die eine Skalierung sowie die Nutzung positiver Netzwerkeffekte
ermdglichen.

Ein Digitaler Okosystem-Service ist durch eine Vermittlungstétigkeit gekennzeichnet, die den
Austausch von Assets zwischen deren Anbietern und Konsumenten ermdéglicht. In der Regel
bieten Asset-Anbieter (iber eine digitale Plattform Assets an, die diese dann an Asset-Konsumen-
ten weitervermittelt. Ziel eines Asset-Vermittlers ist es, die Transaktionsrate lber den Marktplatz
zu erhéhen und so den harmonisierten Austausch von Assets zu erleichtern, indem er die Verant-
wortung fiir das Onboarding dieser Teilnehmer (ibernimmt, Assets zwischen ihnen vermittelt und
die physische oder digitale Abwicklung erméglicht.

Eine digitale Plattform ist ein Softwaresystem, das den technischen Kern eines Digitalen Oko-
systems bildet, von Anbietern und Konsumenten (iber APIs oder Benutzungsoberfléchen —

z. B. einen digitalen Marktplatz — direkt genutzt wird und die Abstimmung zwischen Anbietern
und Konsumenten beziiglich Assets innerhalb eines Digitalen Okosystem-Services erleichtert.
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Unsere Erkenntnisse aus der Analyse

Unsere Erkenntnisse aus der Analyse von 32 gescheiterten Oko-
systeme zeigen, dass das Scheitern Digitaler Okosysteme meist
nicht auf einen einzigen Grund zuruckzufihren ist. Vielmehr
handelt es sich um eine Kombination verschiedener Faktoren.
Einige dieser Faktoren stehen in einem engen Zusammenhang,
sodass ein spezifischer Grund, wie etwa die Anpassung einer
veralteten digitalen Plattform an den Wettbewerb, zu weiteren
Problemen fiihren kann. Beispielsweise wurden dem Anbieter
StudiVZ die hohen Kosten im Wettbewerb gegen Facebook zum
Verhangnis.

Die folgenden Kernthemen fassen die zentralen Erkenntnisse
zusammen, die fUr die erfolgreiche Gestaltung eines Digitalen
Okosystems entscheidend sind. Sie sollten sorgfaltig durch-
dacht werden, da die Misserfolge der untersuchten Digitalen
Okosysteme mehr oder weniger auf einzelne oder kombinier-
te Aspekte dieser Kernthemen zuriickzufiihren sind. Auf den
nachfolgenden Seiten werden zudem unsere Lessons Learned
detaillierter vorgestellt, warum die untersuchten Digitalen Oko-
systeme gescheitert sind.

Die Vermittlungsleistung von Assets ist von zentraler Bedeutung
und muss vom Plattformbetreiber vollstandig gestaltet werden.

Dies umfasst nicht nur die eigentliche Vermittlung, sondern
beginnt bereits damit, wie Anbieter und Konsumenten auf das
Digitale Okosystem aufmerksam werden. Die Gestaltung der
Vermittlungsleistung beinhaltet, wie die Teilnahme am Digitalen
Okosystem erfolgt und wie geeignete Assets gefunden und ent-
sprechende Transaktionen durchgefiihrt werden kénnen.

Jedes Digitale Okosystem muss in der Lage sein, eine kritische
Masse an Nutzern zu erreichen. Andernfalls werden nicht ge-
nigend Assets vermittelt und die Interaktionen auf der digitalen
Plattform bleiben zu gering. Netzwerkeffekte, die das Wachstum
der Marktseiten férdern, spielen hierbei eine zentrale Rolle. Es
ist entscheidend, wie der Plattformbetreiber diese Effekte gene-
rieren kann.

Ein tragfahiges Geschaftsmodell ist unerlasslich. Es muss ge-
nigend Einnahmen generieren, um alle Kosten, wie beispiels-
weise erforderliche Akquise-MaRRnahmen fir den Aufbau einer
kritischen Masse, zu decken. Dies ist auch notwendig, um in der
Griundungs- und Wachstumsphase Investoren zu gewinnen, die
das nétige Startkapital bereitstellen.



4 Nutzenversprechen des Digitalen Okosystems

Definieren Sie klar das Nutzenversprechen Ihres Digitalen Oko-
systems — was lhre digitale Plattform leistet und, noch wichtiger,
warum |hr Digitales Okosystem besser als der Wettbewerb ist.
Eine klare Vision ist wichtig, um den Entwicklungsprozess lhrer
digitalen Plattform effizient zu strukturieren und das Digitale
Okosystem schrittweise weiterzuentwickeln. Dies unterstiitzt
auch dabei, Ihrem Team eine Vision zu vermitteln und diese
nach aufden zu tragen. Seien Sie sich bewusst, worin die Mehr-
werte |hres Digitalen Okosystems liegen, um sich auch gegen
Wettbewerber durchzusetzen.




Alles steht und fallt mit dem Team

Ein haufig beobachteter Grund fiir das Scheitern Digitaler Oko-
systeme ist die Zusammensetzung des Teams. Diese umfasst
nicht nur die Fahigkeiten und das Know-how der Teammitglie-
der, sondern auch die investierte Zeit, die Motivation und die
Interaktion innerhalb des Teams. Gerade in Startups, die meist
mit kleinen, eng zusammenarbeitenden Teams operieren, ist
eine harmonische Teamstruktur entscheidend. Mangelnde Fuh-
rung kann hier verheerende Folgen haben, da es auf jeden
einzelnen Mitarbeiter ankommit.

Im Fall von Lieferoo, einem Digitalen Okosystem fiir die Ver-
mittlung von pakistanischen Produkten, wurde deutlich, wie ent-
scheidend eine stabile Teamstruktur fir den Erfolg ist. Innerhalb
des Unternehmens gab es grofe Unterschiede in der Leiden-
schaft und Motivation der Teammitglieder, was zu internen Span-
nungen und schlieBlich zur Demotivation fiihrte. Eine solche
Disharmonie kann schnell das gesamte Projekt ins Wanken
bringen. Auch die 18-jahrige Griinderin der Kleidervermittlungs-
plattform 99dresses hatte mit gravierenden Teamproblemen
zu kampfen, zumal sie wenig technisches Verstandnis hatte.
Der gesundheitsbedingte Ausfall eines wichtigen Mitgriinders
und der darauffolgende Ausstieg weiterer Mitgriinder machten
es zudem nahezu unmaéglich, neue Investoren zu gewinnen.

Ein weiteres Beispiel ist die Plattform SellAnApp, Uber die App-
Ideen vermittelt wurden und bei der es aufgrund mangelnder
Expertise und Erfahrung der Entwickler zu erheblichen Quali-

tatseinbulRen kam. Die Mangel in der Entwicklung beeintrachtig-
ten nicht nur die Plattformqualitat, sondern auch das Vertrauen
der Investoren. Die instabile Partnerschaft und Fuhrung der
beiden Grinder verscharften die Probleme zuséatzlich. Unzurei-
chendes Management zeigt sich auch am Beispiel des digitalen
Marktplatzes fir russische Produkte und Lebensmittel Wikimart.
Das Management entschied sich fiir die Ubernahme unrentabler
Einzelhandler, was zu erheblichen finanziellen Verlusten flhrte.
Diese Fehlentscheidungen des Managements konnten nicht
kompensiert werden und flihrten schlieRlich zum Zusammen-
bruch des Unternehmens.

In Digitalen Okosystemen, die oft schnelllebig und von Un-
sicherheit gepragt sind, sind die Zusammensetzung des Teams
und eine solide Teamflhrung kritische Komponenten. Fehlen
diese Grundlagen, kann auch die vielversprechendste Idee fir
ein Digitales Okosystem in der Umsetzung schnell scheitern.



Eine haufige Ursache fur das
Scheitern Digitaler Okosysteme ist
die unzureichende Teamzusammen-

setzung und -fuhrung.




Nutzererfahrung — pragender
Faktor im Okosystem

Ein gut konzipiertes Digitales Okosystem muss fiir Anbieter und
Konsumenten gleichermalen attraktiv und zuganglich sein.
Dies beginnt mit einer effektiven Marketingstrategie. Ohne
ausreichendes Marketing bleibt eine digitale Plattform unbe-
kannt und potenzielle Anbieter und Konsumenten finden und
nutzen sie nicht. Ein Beispiel hierfir ist Lieferoo, dessen Platt-
form fir pakistanische Waren aufgrund unzureichenden Marke-
tings weitgehend unbemerkt blieb. Auch Google Health konnte
sich trotz starker Marke nicht durchsetzen, weil zu wenig in Mar-
keting investiert wurde. Erfolgreiches Marketing geht Uiber eine
einfache Landing-Page oder Mundpropaganda hinaus und er-
fordert kontinuierliche Investitionen in Social Media, Print- und
Audiowerbung sowie Promotion-Events.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist das Onboarding. Selbst
wenn potenzielle Anbieter und Konsumenten wissen, dass es
das Digitale Okosystem gibt, miissen sie verstehen, wie sie dar-
an teilnehmen kénnen und welche Mehrwerte zu erwarten sind.
Ein komplizierter oder schlecht durchdachter Onboarding-Pro-
zess kann abschreckend wirken. Unterschiedliche Anforderun-
gen der Marktseiten erfordern maf3geschneiderte Onboarding-
Prozesse. Konsumenten missen wissen, wie sie Produkte oder
Dienstleistungen nutzen kdnnen, wahrend Anbieter ihre Ange-
bote effizient prasentieren mussen. Quirky ermdglichte es Erfin-
dern, ihre Ideen einzureichen und von der Community bewerten
zu lassen. Die siegreichen Produkte wurden anschlief’end von
Unternehmen entworfen, patentiert, hergestellt und verkauft.

Es fehlte jedoch an einem effizienten Vermittlungsprozess zwi-
schen Erfindern und investierenden Unternehmen, was letztlich
auch zum Scheitern des Digitalen Okosystems beitrug.

Entscheidend fiir den langfristigen Erfolg eines Digitalen Oko-
systems ist auch die Nutzerbindung. Diese entsteht durch die
Schaffung von Mehrwerten, die Uber die anfangliche Vermittlung
hinausgehen. Digitale Okosysteme wie Flinc (Vermittiung von
Mitfahrgelegenheiten), Homejoy (Vermittlung von Reinigungs-
kraften) und Tutorspree (Vermittlung von Nachhilfelehrern)
scheiterten unter anderem daran, dass sie keinen nachhaltigen
Mehrwert boten, so dass die Nutzer die digitalen Plattformen
nach dem Erstkontakt wieder verlie3en.

Fir den Erfolg eines Digitalen Okosystems sind ein effektives
Marketing, ein nahtloser Onboarding-Prozess und eine starke
Kundenbindung unerlasslich. Marketing sorgt dafir, dass poten-
zielle Nutzer von der Plattform erfahren, wahrend ein gutes On-
boarding den Einstieg erleichtert. Langfristige Kundenbindung
entsteht durch kontinuierliche Mehrwerte, die die Nutzer im
Digitalen Okosystem halten.



" Fiir den Erfolg eines Digitalen
Okosystems sind ein effektives

Marketing, ein nahtloser Onboarding-
Prozess und eine starke
Kundenbindung unerlasslich.




Mehrwert und Assets
sichern den Erfolg

Ein wesentliches Merkmal Digitaler Okosysteme sind die Assets,
d. h. die auf der digitalen Plattform vermittelten Produkte oder
Dienstleistungen. Diese Assets bilden das Zentrum des Digitalen
Okosystems und bestimmen maRgeblich dessen Attraktivitat fir
Konsumenten und Anbieter. Ein Scheitern des Digitalen Oko-
systems kann daher haufig auf Probleme mit den Assets zurtick-
geflhrt werden.

Das soziale Netzwerk mit Messenger-Dienst Moped zeigt die
Folgen eines Mangels an Nutzerinhalten und lokalen Events,
die auf der Plattform als Assets vermittelt wurden. Dieser Man-
gel an Assets flihrte zu einem Attraktivitatsverlust und schlieRlich
zum Scheitern. Das Digitale Okosystem war nicht in der Lage,
genugend unterhaltsame und schnell wachsende Inhalte zu pro-
duzieren, was den Aufbau einer grol3en Nutzerbasis verhinderte.
Wahrend andere Social-Apps bereits eine stabile und zufriedene
Nutzerbasis hatten, konnte Moped nicht genliigend Anziehungs-
kraft entwickeln und verlor nach und nach seine Nutzer.

Daruber hinaus kann die Bereitstellung qualitativ hochwerti-
ger Assets einen hohen Aufwand erfordern, der die Kosten in
die Hohe treibt, wie es bei Quirky mit der Vermittlung von Pro-
duktideen der Fall war. Quirky scheiterte unter anderem auch,
weil das Community-Abstimmungssystem ineffizient war und
viele nicht skalierbare Ideen ohne klaren Marktbedarf umgesetzt
wurden. Trotz eines professionellen Teams wurden viele Pro-
dukte genehmigt, die keine Nachfrage fanden, was zu negativen

Margen fuhrte. Die hohen Kosten dieser nicht verkauften Pro-
dukte trugen maRlgeblich zum Scheitern bei. Ein anderes Bei-
spiel ist GoZoomo, das einen innovativen digitalen Gebraucht-
wagenmarkt in Indien etablieren wollte, aber das Konzept war
zu diesem Zeitpunkt noch zu neu. Unerfahrene Kaufer fanden
auf anderen Plattformen scheinbar glnstigere Angebote, die
aber oft nicht fahrbereit waren. GoZoomo hingegen bot gepruf-
te und qualitativ hochwertige Gebrauchtwagen an, konnte sich
aber aufgrund der Unkenntnis der Nutzer nicht durchsetzen und
kostendeckend arbeiten.

Entscheidend fur den Erfolg einer digitalen Plattform ist neben
den Assets auch der Mehrwert fiir Anbieter und Nachfrager.
Couvisint konzentrierte sich mit seiner Fahrzeugteilevermittlung
beispielsweise stark auf die groflen Automobilhersteller und
trieb die Zulieferer in einen intensiven Preiskampf. Das senkte
zwar die Preise, lie den Zulieferern aber wenig Raum fiir Profi-
tabilitat. Das Digitale Okosystem bot den Zulieferern somit nicht
genugend Anreize fur eine langfristige Teilnahme. Ein weiteres
Beispiel ist Hot Barber und die Vermittlung von Friseurdienst-
leistungen. Das Digitale Okosystem konnte nicht geniigend Teil-
nehmer gewinnen. Einer der Hauptgrinde daflir war die bereits
bestehende Kundenbindung zwischen Friseuren und ihren Kun-
den. Viele Kunden waren nicht bereit, sich neue Friseure zu su-
chen und zusatzliche Vermittlungsgeblhren zu zahlen.

Ein weiteres zentrales Problem, das haufig mit Mehrwerten
und der Vermittlung von Assets einhergeht, ist der intensive



Wettbewerb. So flihrte der starke Wettbewerb bei der Spiele-
vermittlungsplattform flir Online-Games, Gameslog, dazu, dass
der Markt bereits gesattigt war, bevor die digitale Plattform aus-
reichend Inhalte und Interaktionen generieren konnte. Ahnlich
erging es Sidecar, das sich gegen die kapitalstarken und ag-
gressiv expandierenden Konkurrenten Lyft und Uber behaup-
ten musste. Auch StudiVZ hatte einen schweren Stand gegen
den internationalen Giganten Facebook. Ein weiteres Beispiel
ist Take Eat Easy. Das Unternehmen bot eine digitale Plattform
fur Essenslieferungen an und konnte sich im harten Wettbewerb
nicht behaupten. Obwohl technische Lésungen eingesetzt wur-
den, um die Auslastung der Kuriere zu optimieren, reichten die
Einnahmen nicht aus, um die Kosten zu decken.

Wenn Anbieter ein Digitales Okosystem als unrentabel ein-
schatzen, weil nicht geniigend Konsumenten vorhanden
sind, werden sie ihre Assets woanders anbieten. Im Fall von
Selltag, einem ehemaligen Konkurrenten von eBay, war die digi-
tale Plattform von Anfang an unattraktiv, da es an interessanten
Angeboten mangelte und daher nur wenige Kaufer anzog. Die
digitale Plattform hatte zudem kaum Originalitdt, was es umso
schwerer machte, gegen Konkurrenten wie eBay zu bestehen.

Der Wettbewerb wirkte sich nicht nur auf die Marktprasenz, son-
dern auch auf die Zahlungsbereitschaft der Konsumenten aus.
Die Restaurant-Reservierungsplattform Table8 verlangte von
seinen Konsumenten Gebuhren flr kurzfristige Reservierungen,
wahrend Wettbewerber wie OpenTable diesen Service kosten-

los anboten. Dies fiihrte zu einer geringen Zahlungsbereitschaft
der Konsumenten, was sich negativ auf das Geschaftsmodell
von Table8 auswirkte.

Ein sorgfaltiges Asset-Management ist fir den Erfolg Digitaler
Okosysteme von entscheidender Bedeutung. Sie beeinflusst
nicht nur die Attraktivitat und den Mehrwert der digitalen Platt-
form, sondern auch ihre Fahigkeit, eine ausreichend grofle
Zahl von Nutzern zu erreichen und an sich zu binden. Eine
unzureichende Qualitat oder Quantitat der Assets kann zur Ab-
wanderung von Konsumenten und Anbietern fiihren, was das
gesamte Digitale Okosystem destabilisieren und schlieRlich
zum Scheitern bringen kann.

Die Qualitat und Quantitat der
Assets auf einer digitalen Platt-

form bestimmen deren Erfolg
und Attraktivitat fur Anbieter
und Nachfrager.




Ohne Wachstum scheitert
lhr Digitales Okosystem

Ein Schliisselfaktor fiir den Erfolg Digitaler Okosysteme ist das
Wachstum und die Skalierung ihrer Marktseiten. Es miissen ge-
niigend Anbieter und Konsumenten am Digitalen Okosystem
teilnehmen, damit die digitale Plattform attraktiv und funktions-
fahig bleibt. Ohne eine ausreichende Anzahl von Teilnehmern
auf beiden Marktseiten kann keine Vermittlung stattfinden und
das Digitale Okosystem wird scheitern.

Die Geschichte von Uber China ist ein besonders anschauli-
ches Beispiel fur das Scheitern des Aufbaus von Marktseiten.
Zwar gelang es dem Unternehmen, sowohl Fahrer als auch
Fahrgaste fir seine Plattform zu gewinnen, doch war dies nur
durch eine dauerhafte Subventionierung beider Marktseiten
moglich. Diese Strategie flhrte zu erheblichen Verlusten, da die
Einnahmen nicht ausreichten, um die Subventionen zu decken.
Das Scheitern des Aufbaus von Marktseiten zeigt sich auch in
der Erfahrung mit Google Health. Obwohl das Unternehmen
Google seine bestehenden Nutzer gut betreute, gelang es
Google Health nicht, weitere potenzielle Parteien in die digita-
le Plattform einzubinden. Das mangelnde Engagement neuer
Nutzergruppen verhinderte die notwendige Skalierung und
fiihrte zur Stagnation des Digitalen Okosystems und schlieBlich
zu dessen Einstellung.

Ein weiteres Beispiel ist das Scheitern von Design Inc. Nachdem
die digitale Plattform eine Marktsattigung erreicht hatte, wuchs
die Zahl der Projekte und Unternehmen nicht weiter. Dies fuhrte

zu einem Ruckgang der Einnahmen, die schlief3lich nicht mehr
ausreichten, um die Betriebskosten zu decken.

Fiir ein erfolgreiches Digitales Okosystem muss auch der Markt
groB genug sein, um das notwendige Wachstumspotenzial
zu bieten. Ein gutes Beispiel daflr ist Sharingear, eine digitale
Plattform fir den Verleih von Musikinstrumenten und Equip-
ment. Das Unternehmen scheiterte, weil zu viele Musiker es
vorzogen, mit ihren eigenen Instrumenten zu spielen, was den
potenziellen Markt stark einschrankte. Aufgrund der geringen
Nutzerzahl fanden nur wenige Transaktionen statt, was schliel3-
lich zum Scheitern des gesamten Digitalen Okosystems fiihrte.
Gleichzeitig ist die Fahigkeit zur Skalierung entscheidend fir
den Erfolg Digitaler Okosysteme.

Eine digitale Plattform muss nicht nur schnell wachsen, sondern
auch skalierbar und beherrschbar bleiben, um nicht unter der ei-
genen Last zusammenzubrechen. Ein Beispiel hierfur ist Beepi,
eine digitale Plattform fir den Online-Verkauf von Gebraucht-
wagen. Beepi wuchs schnell, scheiterte aber an der schlechten
Logistik und den damit verbundenen hohen Kosten. Zwischen-
zeitlich lagen die monatlichen Kosten im Millionenbereich, was
das Unternehmen schlieBlich in den Ruin trieb. Ahnlich erging
es Move Loot, eine digitale Plattform fir gebrauchte Mébel. Das
Unternehmen expandierte zu schnell in neue Stadte, unter-
schatzte jedoch die Logistikkosten, was zu einer nicht nachhalti-
gen Kostenstruktur und schlieRlich zum Scheitern fihrte.



Die Bedeutung von kritischer Masse, Marktgréfte und Skalie-

rung fir Digitale Okosysteme kann nicht genug betont werden.

Ein zu kleiner Markt schrankt das Wachstumspotenzial ein und

gefahrdet die wirtschaftliche Tragfahigkeit. Andererseits fiihrt

unkontrolliertes Wachstum ohne geeignete Skalierungsstrate-

gien zu logistischen und finanziellen Problemen. Die Balance

zwischen MarktgroRe und Skalierbarkeit ist entscheidend fir S
den Aufbau der Anbieter- und Konsumentenmarktseite und bil- ﬁw

det die Grundlage fir den langfristigen Erfolg eines Digitalen
Okosystems.

Der Erfolg Digitaler Okosysteme
hangt entscheidend von der
Erreichung einer kritischen Masse,

einer ausreichenden MarktgroRe
und der Fahigkeit zur nachhaltigen
Skalierung ab.



Vertrauen ist gut, noch mehr
Vertrauen ist besser!

Vertrauen ist das zentrale Element eines erfolgreichen Digitalen
Okosystems. Dieses Vertrauen muss sowohl zwischen Konsu-
menten und Anbietern, gegeniber der Plattform selbst als auch
seitens der Investoren bestehen, um einen langfristigen Erfolg
zu gewahrleisten. Vertrauen hat einen erheblichen Einfluss auf
die Akzeptanz und Nutzung digitaler Plattformen. Ohne Vertrau-
en fehlt die Grundlage fir Transaktionen und langfristige Teil-
nahmen.

Digitale Okosysteme scheitern, wenn eine Marktseite der an-
deren Marktseite nicht vertraut. Der Plattformbetreiber kann
dann nicht genltigend Anbieter und Konsumenten erreichen, um
genugend Vermittlungsinteraktionen auf der digitalen Plattform
zu generieren, um diese attraktiv und vertrauenswirdig bereit-
zustellen.

Die Bedeutung des Vertrauens zeigt sich am Beispiel von Zimri-
de. Gegrundet 2007, vermittelte Zimride Fahrten zwischen Stad-
ten. Mit der Einfihrung der Lyft-App 2012 fur innerstadtische
Fahrten wuchs das Unternehmen schnell. 2013 wurde Zimride
in Lyft umbenannt und an Enterprise Holdings verkauft. Erst als
unter dem neuen Eigentimer umfangreiche Verifizierungs- und
Hintergrundprifungen der Fahrer eingefuhrt wurden, konnte die
digitale Plattform das Vertrauen der Nutzer gewinnen.

Auch die Plattform Lieferoo scheiterte unter anderem am man-
gelnden Vertrauen zwischen den Reisenden als Verkaufer in

Pakistan und den Kaufern in Deutschland, so dass nur wenige
Transaktionen zustande kamen.

Ein weiterer Aspekt ist das mangelnde Vertrauen in die Platt-
form selbst. Dies kann auf Datenschutzbedenken, Sicherheits-
Iicken, mangelnde Seriositat oder andere Faktoren zuriickzufiih-
ren sein. Dies hat zur Folge, dass der Aufbau von Anbieter- oder
Konsumentenseiten nicht erreicht wird. Die Kunstauktionsplatt-
form Auctionata scheiterte nicht zuletzt an erheblichen Trans-
parenzproblemen und dem Vorwurf, Transaktionen und Gebote
nicht offen zu legen. In der konservativen Kunstbranche, in der
Vertrauen und Reputation von grofRter Bedeutung sind, konnte
sich Auctionata somit nicht behaupten. Auch HiGear, das Lu-
xusautos zur Vermietung anbot, musste seine digitale Plattform
einstellen, nachdem massive Sicherheitsliicken zum Diebstahl
mehrerer Luxusautos geflihrt und das Vertrauen der Nutzer in
die Plattform beschadigt hatten.

Digitale Okosysteme scheitern auch, wenn das Vertrauen der
Investoren verloren geht und diese sich gerade in der Aufbau-
phase zuriickziehen. Zu diesem Zeitpunkt sind die Investitionen
moglicherweise bereits kalkuliert und kénnen selten in kurzer
Zeit anderweitig generiert werden. Junge Unternehmen, die
Uber keine oder nur geringe Ricklagen verfiigen, kénnen die-
ses Defizit nicht ausgleichen und missen dann haufig den Be-
trieb einstellen. Im Fall von 99dresses fuhrten der Ausfall eines
Mitgrinders und finanzielle Instabilititen dazu, dass Investoren



das Vertrauen in das Unternehmen verloren. Ohne das not-
wendige Kapital konnte das Unternehmen nicht weitergefihrt
werden. Auch Zirtual musste schlieRen, nachdem steigende
Fixkosten und fehlerhafte Buchhaltungspraktiken zu einem fi-
nanziellen Engpass gefiihrt hatten, der schlieflich das Vertrau-
en der Investoren zerstorte. Flux wiederum scheiterte an einer
Kombination aus Ubereilten Investitionsantragen und geschei-
terten Vertragsverhandlungen, die das Vertrauen der Investoren
untergruben.

Vertrauen ist ein zentrales Element
fur den Erfolg eines Digitalen
Okosystems, da es die Grundlage

fur Transaktionen und langfristige
Beziehungen zwischen Nutzern,
Anbietern und Investoren bildet.




Drei Dimensionen, die gut
durchdacht sein mussen

Die Berlcksichtigung technischer, betriebswirtschaftlicher und
rechtlicher Dimensionen ist entscheidend fur den Erfolg eines
Digitalen Okosystems. Jede dieser Dimensionen beeinflusst die
anderen und muss daher ganzheitlich betrachtet werden.

Eine solide technische Infrastruktur ist das Riickgrat jedes Di-
gitalen Okosystems. Eine schlecht entwickelte Plattform kann
Investoren und Nutzer abschrecken und Vertrauen zerstéren.
Ein Beispiel hierfur ist HiGear (Mietwagenvermittiung von Luxus-
autos), die massive Sicherheitsliicken in der technischen Infra-
struktur aufwies. Ein weiteres Beispiel ist das soziale Netzwerk
Orkut, dessen komplexe Funktionen und langsame Leistung in
Verbindung mit Datenschutzproblemen dazu fihrten, dass Nut-
zer zu Konkurrenten abwanderten, da die digitale Plattform nicht
den Bedurfnissen der Nutzer entsprach.

Das Geschiftsmodell und die wirtschaftliche Nachhaltigkeit
einer digitalen Plattform sind ebenfalls von zentraler Bedeutung.
Digitale Okosysteme miissen ein funktionierendes Einnahme-
modell etablieren, das die Attraktivitat der digitalen Plattform
nicht schmalert und gleichzeitig einen wirtschaftlichen Betrieb
ermdglicht.

Ein entscheidender Faktor ist dabei eine ausreichende Anzahl
von Nutzern. Moped konnte nur eine kleine Nutzergruppe fur
sein soziales Netzwerk gewinnen, was zu geringen Einnah-
men und schlieRlich zum Zusammenbruch des Digitalen Oko-

systems fiuihrte. Konkurrenzplattformen beeinflussen auch die
Zahlungsbereitschaft der Konsumenten. Bei Table8 waren die
Konsumenten nicht bereit, Gebuhren zu zahlen, da Wettbe-
werber keine Gebihren erhoben, was das Erldsmodell beein-
trachtigte. Ein weiteres Beispiel ist die Vermittlungsplattform
fur Friseurdienstleistungen HotBarber, die nicht genigend
Nutzer hatte, um Werbeeinnahmen in einer Héhe zu generie-
ren, die das Geschéaft hatten nachhaltig finanzieren kdnnen.
Die digitale Plattform erreichte nicht die notwendige Masse an
Nutzern, um Werbeeinnahmen in einer Héhe zu generieren,
die das Geschaft nachhaltig hatte finanzieren konnen. Der Ver-
kauf von Nutzerdaten und das Schalten von Werbung kann
zwar ein interessantes Einnahmemodell darstellen, es muss
jedoch eine ausreichend grof3e Nutzerbasis vorhanden sein.

Sollen die Transaktionen auf der digitalen Plattform moneta-
risiert werden, missen die Nutzer auch langfristig gehalten
werden und es darf keine Umgehung der Plattform stattfin-
den. Flinc als Vermittlungsplattform fur Mitfahrergelegenheiten
konnte die Nutzer nicht langfristig auf der digitalen Plattform
halten, da diese sich nach dem Erstkontakt direkt vernetzten
und auch auferhalb der Plattform in Kontakt blieben. Ein &hnli-
ches Problem hatte die Vermittlungsplattform fir Nachhilfeleh-
rer Tutorspree, bei der die Nutzer nach dem Erstkontakt Gber
die digitale Plattform direkt miteinander in Kontakt traten und
damit das Geschaftsmodell der Plattform untergruben.




Das Kostenmodell spielt ebenfalls eine wichtige Rolle und soll-
te nicht aus dem Blick gelassen werden. Hohe Qualitatssiche-
rungsmalRnahmen und die kontinuierliche Weiterentwicklung
der digitalen Plattform kénnen zu steigenden Kosten flihren.
Die Sicherstellung einer ausreichenden Qualitat der Assets ist
kostenintensiv, da nicht jedes Asset gelistet werden muss. Die

Der Erfolg eines

101 e - indische Gebrauchswagenplattform GoZoomo musste Verluste
Dlgltalen OkosyStern.S hangt hinnehmen, da die Kosten fiir die Uberpriifung der Gebraucht-
vom Zusammensp|e| der wagen die Verkaufserldse iiberstiegen. Auch Quirky hatte auf-
grund der Vielzahl an Ideen und deren unausgereifter Umset-

technischen, zung hohe Kosten, da die Umsetzung und der Verkauf der
. a Produkte oft ein Verlustgeschaft darstellten.
wirtschaftlichen und
Um wettbewerbsfahig zu bleiben, muss die digitale Platt-

reChtI IChen form standig weiterentwickelt und abgesichert werden, was
DimenSionen ab_ schnell aus dem Ruder laufen kann. Take Eat Easy setzte
technische Lésungen zur Optimierung der Kurierauslas-
tung ein, konnte damit aber die Fixkosten nicht decken. Die
technisch veraltete Plattform StudiVZ verursachte enorme
Kosten bei der Entwicklung neuer Funktionen oder konn-
te diese nicht umsetzen. Zudem war die digitale Plattform
anfallig fir Cyberangriffe, die das System lahmlegten oder zu
Datenverlusten fihrten.



m Drei Dimensionen, die gut durchdacht sein mussen

Rechtliche Herausforderungen kénnen den Betrieb einer di-
gitalen Plattform stark beeintrachtigen. Jedes Digitale Okosys-
tem hat seine eigenen rechtlichen Herausforderungen, die so
gut wie mdglich bekannt sein sollten. Diese Herausforderungen
kénnen sich auf rechtliche Aspekte beziehen, die andere not-
wendige Partner betreffen, oder auf gesetzliche Anforderungen,
die erfillt werden missen.

Sidecar musste sich beispielsweise mit der California Public
Utilities Commission (CPUC), einer Behorde, die fir die Regu-
lierung offentlicher Versorgungsunternehmen in Kalifornien zu-
standig ist, auseinandersetzen, was zu Unsicherheiten flihrte
und Ressourcen band, die das Unternehmen zusétzlich belas-
teten. Gawkbox, eine Spendenplattform fir Content-Ersteller,
insbesondere Spieler, musste sein digitales Plattformkonzept
komplett andern, um rentabel zu bleiben, und startete eine
teambasierte, wettbewerbsorientierte Spieleplattform fiir Con-
tent-Ersteller. Deren Betaversion wurde jedoch zunachst vom
Apple App Store abgelehnt, so dass nicht gentigend Kapital fur
den weiteren Betrieb zur Verfiigung stand.

Die Vermittlungsplattform fiir Reinigungskrafte Homejoy geriet
aufgrund von Streitigkeiten tGber die Einstufung der Anbieter auf
dem Marktplatz als Arbeitnehmer oder Selbststandige in finan-
zielle und operative Schwierigkeiten, die schlie3lich zur Einstel-
lung des Geschéftsbetriebs fuhrten. Der Erfolg eines Digitalen
Okosystems héngt von der nahtlosen Integration technischer,

wirtschaftlicher und rechtlicher Aspekte ab. Eine stabile tech-
nische Infrastruktur, ein tragfahiges Geschaftsmodell und die
Einhaltung rechtlicher Vorgaben sind unerlasslich. Jede Dimen-
sion muss daher in der Gesamtstrategie beriicksichtigt werden.
Nur so kann ein Digitales Okosystem nachhaltig erfolgreich sein.
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In welcher Phase kann lhr
Digitales Okosystem scheitern?

Um ein Digitales Okosystem erfolgreich zu griinden und nach-
haltig zu betreiben, ist es entscheidend, die Risiken und Ge-
fahren in den verschiedenen Schliisselmomenten zu verstehen.
Unternehmen sollten kritische Punkte erkennen und darauf
reagieren, um die Erfolgschancen ihres Digitalen Okosystems
zu steigern und dessen langfristige Nachhaltigkeit zu sichern.
Basierend auf der vorhandenen Literatur zu Okosystemen ha-
ben wir Phasen identifiziert, die den Lebenszyklus eines Digi-
talen Okosystems darstellen. Unsere nachfolgende Abbildung
veranschaulicht diese Phasen und zeigt auf, in welcher Phase
ein Digitales Okosystem scheitern kann. Insgesamt sollten vier
Phasen unterschieden werden.

In der Griindungsphase stehen Digitale Okosysteme haufig vor
groRen Herausforderungen, wenn es darum geht, eine erste
marktfahige LOsung zu entwickeln, die den Kern des digitalen
Okosystem-Services bildet, um die ersten Nutzer zu gewinnen.
Diese Phase erfordert intensive Marktforschungs- und Entwick-
lungsaktivitaten sowie die Beschaffung von Startkapital, was
sich als Hirde erweisen kann. Die Entwicklung eines tberzeu-
genden Businessplans und Geschéaftsmodells stellt in dieser
Phase eine erfolgskritische Herausforderung dar. Ohne ein kla-
res und Uberzeugendes Wertversprechen kénnen viele Digitale
Okosysteme nicht geniigend Nutzer und Investoren anziehen.

In der Wachstumsphase gelingt es vielen Digitalen Okosyste-
men nicht, ihre Nutzerbasis schnell und effizient zu vergrofiern.
Aggressive Marketing- und Akquisitionsstrategien kdnnen hohe
Kosten verursachen, die nicht immer durch entsprechende Ein-
nahmen gedeckt werden. Haufig scheitern Digitale Okosysteme
daran, die kritische Masse an Asset-Anbietern und Asset-Kon-
sumenten zu erreichen, die notwendig ist, um positive Netz-
werkeffekte zu erzeugen. Dieser Umstand wird auch als Hen-
ne-Ei-Problem bezeichnet und beschreibt die Herausforderung,
Marktseiten aufzubauen — z. B. ohne Apps keine Nachfrager
und ohne Nachfrager keine Anreize fir Anbieter, Apps zu ent-
wickeln. Darlber hinaus werden Funktionserweiterungen und
operative Verbesserungen nicht immer erfolgreich umgesetzt,
was die Skalierung und den Markteintritt der digitalen Plattform
behindert.

In der Reifephase gelingt es vielen Digitalen Okosystemen
nicht, eine marktbeherrschende Stellung zu erreichen und zu
halten. Die Monetarisierung des Digitalen Okosystems kann
sich als schwierig erweisen, insbesondere dann, wenn die di-
gitale Plattform nicht in der Lage ist, einen wertschopfenden
digitalen Okosystem-Service aufrechtzuerhalten, der nach-



haltige Gewinne erzeugt. Dies kann auch bedeuten, dass das
Geschaftsmodell des Asset-Vermittlers gedndert werden muss.
Ohne eine kontinuierliche Anpassung an Marktveranderungen
durch Verbesserung von Leistung, Benutzerfreundlichkeit und
Effizienz verlieren Digitale Okosysteme zudem schnell an Re-
levanz. Dariiber hinaus kénnen regulatorische Anderungen und
neue Wettbewerber ernsthafte Bedrohungen darstellen, denen
der Asset-Vermittler nicht immer erfolgreich begegnen kann.
Vielen Digitalen Okosystemen gelingt es nicht, ihre Plattformen
zu verbessern und die Loyalitat bzw. Kundenbindung von Asset-
Anbietern und Asset-Nachfragern langfristig zu sichern.

In der Entwicklungsphase scheitern Digitale Okosysteme héu-
fig an der strategischen Erweiterung ihrer Vision. Diversifika-
tion und Internationalisierung zur ErschlieBung neuer Markte
und Nutzergruppen stellen hohe Anforderungen an Ressour-
cen und strategische Planung. Relevante Partnerschaften und
Akquisitionen, die zur Starkung der Marktprasenz notwendig
sind, werden nicht immer erfolgreich umgesetzt. So kénnen z.
B. bestehende digitale Okosystem-Services in neuen Branchen
eingeflihrt werden (z. B. Uber Ride, Uber Eats, Uber Freight
etc.) oder neue kombinierte Okosystem-Dienste implementiert
werden (z. B. Amazon Marketplace in Kombination mit Amazon
Prime Video). Ohne kontinuierliche Innovation gelingt es vielen

Digitalen Okosystemen nicht, sich vom Wettbewerb zu differen-
zieren und langfristig relevante Erweiterungen anzubieten. Da-
mit scheitern sie an der erfolgreichen Einfihrung neuer digitaler
Okosystem-Services, die zur Weiterentwicklung und zum Aus-
bau der langfristigen Marktposition flihren.



In welcher Phase sind
Digitale Okosysteme gescheitert?

" Rund die Hilfte
der untersuchten

Digitalen Okosysteme ist in
der Wachstumsphase
gescheitert.

(N = 32)




Anzahl A

der Mitarbeiter

ab 250
Beepi Uber China

Move Loot § ! I Covisint ‘
! Take Eat Easy orspree Si
Moped
10-49 Gawkbox
Selltag Zymride/Lyft
1-9 HiGear SellAnApp Lieferoo

. Flux-neutrinity Design Inc. 99dresses

. HotBarber

Griindungsphase Wachstumsphase Reifephase Weiterentwicklungsphase

Google Health und Orkut sind nicht dargestellt, da die Anzahl der Mitarbeiter nicht bekannt ist.
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Sind Sie auf dem richtigen Weg?
Prufen Sie selbst!

Die folgende Darstellung beschreibt Fragestellungen, die im Sie brauchen ein gutes Team!
Verlauf der Studie aufgekommen sind und lhnen dabei helfen

sollen, Misserfolge zu vermeiden und Liicken friih zu erkennen.
Sollten Sie alle Fragen mit einem klaren ,Ja“ beantworten kén-
nen, dann haben Sie eine gute Grundlage, um ein erfolgreiches
Okosystem aufzubauen. Sollten Sie hingegen bei einigen Fra-
gen unsicher sein oder diese mit ,Nein“ beantworten, sollten Sie
gegebenenfalls noch etwas Zeit und Aufwand in die Gestaltung
ihres Digitalen Okosystems investieren. Das Fraunhofer IESE
steht lhnen dabei gerne zur Seite.

Gibt es eine klare, in lhrem Team verankerte Vision?

Haben Sie eine Person, die in Visions- und Konzeptions-
tatigkeiten ausgebildet ist?

Haben Sie eine Person, die als Kommunikator zu verschie-
densten Stakeholdern dient?

Haben Sie eine Person, die fur das User Experience Design
verantwortlich ist, um Ihr System nach den Bedurfnissen der
Nutzer zu gestalten?

Haben Sie eine Person, die Ihr System als Architekt ent-
werfen kann?

Haben Sie eine Person, die als Community Manager die Be-
lange aller Nutzer betreut?

Haben Sie eine Person, die als Business Manager die Be-
lange rund um das Unternehmen betreut?

N I e B I I I [
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lutzer sollten lhr System lieben!

Wurde eine Marktanalyse durchgefiihrt, um Bedarfe zu er-
heben?

Gibt es einen ausreichend grof3en Bedarf im Markt, den die
Plattform decken kann?

Werden die (wichtigsten) Schmerzpunkte der Nutzer mit
dem Einsatz der Plattform gelost?

Ist das Onboarding fir neue Anbieter und Nachfrager ein-
fach und attraktiv gestaltet?

Gibt es langfristige Strategien, um die Nutzer auf der Platt-
form zu halten?

I

Jer Nutzen muss stimmen!

Sind alle relevanten Stakeholder bertcksichtigt?

Wurde der Kernnutzen des Digitalen Okosystems fiir alle
Stakeholder klar herausgearbeitet?

Ist der Markt frei von etablierter Konkurrenz, insbesondere
von ,Big-Playern“?

Hebt sich lhre Plattform von der Konkurrenz ab und wenn
ja, wie?




Sind Sie auf dem richtigen Weg? Prifen Sie selbst!

]
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chstum heiRt Fortschritt!

Haben Sie Strategien, um kritische Massen der Anbieter
und Nachfrager zu erreichen? Beispiele: Marketing, Pro-
motion, Onboarding, ...

Gibt es Strategien zur Gewinnung neuer Nutzer?

Gibt es eine Strategie, um mit einem (schnellen) Wachstum
der Plattform und seinen Nutzern umgehen zu kénnen?

Verflgt der Markt Uber ausreichende Kapazitaten, um eine
Sattigung bei der Etablierung des Okosystems zu vermei-
den?

Werden marktseitentbergreifende Netzwerkeffekte zwi-
schen den Plattformnutzern erzielt, um ein sich selbst ver-
starkendes Wachstum zu erreichen?

Ist die prognostizierte Anzahl der Nutzer ausreichend, um
das Okosystem langfristig zu tragen?

Haben Sie die Méglichkeit, Anderungen des Marktes und
seiner Technologien zu erkennen?

O I B B

trauen ist Basis des Okosystems!

Gibt es Mallnahmen zur Vertrauensbildung zwischen der-
Plattform und ihren Nutzern?

Gibt es MaRnahmen zur Vertrauensbildung zwischen Anbie-
tern und Nachfragern?

Ist sichergestellt, dass alle Plattformnutzer vertrauenswir-
dig sind?

Kdénnen Sie die Sicherheit Ihrer Plattform garantieren?



Die Okosystem-Dimensionen sind
zentral!

Verfugt die Plattform Uber einen passenden Matching-Me-
chanismus, um die Nutzer der Plattform zusammenzubrin-
gen?

Ist das Geschaftsmodell rentabel?

Haben Sie eine realistische Kostenkalkulation durchge-
fahrt?

Haben Sie ein Einnahmemodell erstellt?

Sind der Break-Even-Point bzw. die Gewinnschwelle realis-
tisch erreichbar?

Ist eine Finanzierung bis zur Gewinnschwelle gesichert?

Wurden alle technischen Hiirden beachtet? Beispiele: Wei-
terentwicklung, Flexibilitdt, Skalierbarkeit, Sicherheit (Ver-
schlisselung), Authentifizierung, ...

I I O N A Y e

Wurden alle rechtlichen Vorgaben beriicksichtigt? Beispie-
le: Griindung, DSGVO, Patente, Copyright, Haftung, ...
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Wie unterstutzt das Fraunhofer
IESE lhr Unternehmen?

Egal, ob Sie bereits ein Digitales Okosystem betreiben oder  Wir bieten verschiedene Formen der Zusammenarbeit an, die in-
erst mit dem Gedanken spielen, ein solches aufzubauen: Das  dividuell auf Sie zugeschnitten werden kénnen. So kénnen wir ...
Fraunhofer IESE ist der ideale Partner, um Misserfolge zu ver-

meiden und aus Okosystemideen erfolgsversprechende Kon-  + |hr Wegweiser sein, der lhre Fragen zu Digitalen Okosyste-
zepte zu entwickeln. men beantwortet.

Als Institut fir Innovation-, System- und Software-Engineering  + als lhr Trainer fungieren, der Sie und lhre Mitarbeiter durch

bringt das Fraunhofer IESE seine Expertise aus Uber 25 Jahren verschiedenste Workshops, Seminare und Methoden in die
in der Gestaltung innovativer digitaler Losungen in die Planung Lage versetzt, Digitale Okosysteme zu konzipieren und zu
und den Betrieb von Digitalen Okosystemen ein. Wir unterstiit- betreiben.

zen Sie in jeder Phase Ihres Okosystems mit einer Vielzahl von

Leistungen. Sowohl die Unterstitzung bei strategischen Ent- < |hr Entwicklungspartner und technischer Berater sein, der
scheidungen, Design und User Experience als auch die Ent- Sie aktiv bei der Umsetzung und Konzeption unterstutzt.
wicklung und Konstruktion des Digitalen Okosystems und seiner

Plattform gehdéren zu unseren Kompetenzen. Bei technischen

und konzeptionellen Fragen stehen wir Ihnen zur Seite, damit

Sie Ihr Digitales Okosystem aus allen relevanten Dimensionen

beleuchtet haben, um die besten Voraussetzungen fiir einen er- Weitere Informationen finden Sie unter:
folgreichen Start zu haben. www.digitale-oekosysteme.org




- @ e d==
Tangible Ecosystem Business Model Network Effects (NfX)
Design (TED) Construction Kit (BMCK) Construction Guide
Gestaltungsworkshop fiir Digitale Ansatz zur Gestaltung von innovativen Gestaltungsworkshop zur Entwicklung
Okosysteme Geschaftsmodellen von Netzwerkeffekten

.l'.-E

Weitere Infos finden Sie hier:
https://s.fhg.de/JpjS

Weitere Infos finden Sie hier: o E.l‘,
https://s.fhg.de/2RsE El

Weitere Infos finden Sie hier:
https://s.fhg.de/ted-workshop
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Uber die Steckbriefe

Die Steckbriefe der gescheiterten Digitalen Okosysteme sollen
Ihnen zeigen, welche Arten von Okosystemen in den unter-
schiedlichsten Domanen von Problemen betroffen waren, die
zum Scheitern fiihrten. Die folgenden Seiten enthalten Informa-
tionen, die so gut wie moglich zusammengetragen und zusam-
mengefasst wurden. Wenn Sie selbst recherchieren, werden
Sie eventuell leicht abweichende Werte zu der Anzahl der Kon-
sumenten oder der Anzahl der Vermittlungen finden, da unter-
schiedliche Quellen unterschiedliche Rundungen der Werte vor-
genommen haben.

Wir méchten lhnen dennoch die Zahlen und Informationen, die Anbieter , Asset
wir identifiziert haben, als eine Art Richtwert mitgeben, bitten Dienstleistungs-
Sie jedoch, die mogliche Unscharfe der Daten im Hinterkopf e vermittlung

zu behalten.

Die Grafik und die Icons neben diesem Text werden Ihnen in den
Steckbriefen immer wieder begegnen. Die Assets haben wir in
Kategorien eingeteilt, so dass die Digitalen Okosysteme in die-
sem Bericht schneller verglichen werden kdnnen. Die folgende
Seite listet alle Assets und Rollen innerhalb des Okosystems mit
ihrem jeweiligen Icon auf.

Konsumenten
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Wissensvermittiung

Dienstleistungsvermittlung

Digitale Medien &
Softwarevermittiung

Warenvermittiung

Datenvermittlung

Kontaktvermittiung
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99dresses

99dresses war eine Plattform, auf der Privatpersonen ihre
gebrauchte Designermode untereinander verkaufen konn-
ten. Statt nach ein paar Mal Tragen im Schrank zu verstau-
ben, fanden die Kleidungsstliicke so einen neuen Besitzer.
Die Verkauferinnen und Verkaufer erhielten durch den Ver-
kauf ihrer Kleidungssticke Einnahmen und zudem Platz im
Schrank. Die Kauferinnen und Kaufer fanden gunstige und
wenig getragene Designerkleidung. Die Plattform bot ihnen
Anbieter Asset L Auswahl und Abwechslung.

Markenbekleidung

Broker

Konsumenten*

Das Einnahmemodell von 99dresses basierte auf der Nut-
zung einer virtuellen Wahrung namens ,Buttons”, die 1 $
pro Button wert war. Die Nutzer kauften und verkauften Klei-
dungssticke mit diesen Buttons und konnten bei Bedarf zu-
satzliche Buttons erwerben, wodurch Einnahmen generiert
wurden. Die Versandkosten wurden ebenfalls in Buttons
festgelegt und zum Preis des Artikels hinzugerechnet, wobei
der Verkaufer die tatsachlichen Versandkosten trug.



99dresses scheiterte aufgrund mangelnder technischer
Kompetenz des Teams und des Ausfalls eines wichtigen Mit-
grunders. Die Plattform litt unter finanzieller Instabilitat, was
das Vertrauen der Investoren untergrub. Das Ausscheiden
weiterer Mitgrinder verscharfte die Situation und machte
es nahezu unmoglich, neue Investoren zu gewinnen. Ins-
gesamt fihrten diese Herausforderungen zum Zusammen-
bruch von 99dresses.

Ein interessanter Aspekt des Scheiterns von
99dresses ist das junge Alter der Grunderin.

Sie war erst 18 Jahre alt, als sie die Plattform
entwickelte. Mit wenig technischem Verstand-
nis startete sie mehrere Versuche, 99dresses
erfolgreich am Markt zu etablieren. Unterstitzt
wurde sie dabei von Mitstreitern und Investoren.
Anfangsschwierigkeiten und fehlendes techni-
sches Know-how flihrten zum Scheitern.

Branche Handelsplattform
Domane Bekleidungsvermittlung
Unternehmen Trueoaks Pty Limited
Hauptsitz Sydney

Land Australien
Griindungsjahr 2010

Jahr des Scheiterns 2014

Anzahl Mitarbeitende 1-9

Nutzer unbekannt

Umsatz 5.000.000-10.000.000 $

Einnahmemodell

Nutzungsgebuhr
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Auctionata

Broker 1

Asset
Kunstobjekte

Konsumenten

Auctionata war eine digitale Auktionsplattform flr Kunst,
Antiquitaten, Sammlersticke und Luxusguter. Die Plattform
vermittelte zwischen privaten und gewerblichen Verkaufern
sowie privaten und gewerblichen Kaufern. Verkaufer er-
hielten Zugang zu Live-Auktionen und die Mdglichkeit, ihre
Objekte einem weltweiten Kauferpublikum professionell zu
prasentieren.

Das Einnahmemodell von Auctionata beruhte darauf, dass
private und gewerbliche Verkaufer bei erfolgreicher Verstei-
gerung eines Kunstobjekts eine Transaktionsgebuhr zahl-
ten. Diese Gebuhr betrug zwischen 26 % und 27 % des er-
Zielten Zuschlagspreises und wurde mit den Zahlungen der
Verkaufer verrechnet. Die Gebuhr wurde erhoben, sobald
das Kunstwerk erfolgreich versteigert worden war.



Scheitern des Okosystems Zahlen & Fakten
Auctionata scheiterte an Falschungsvorwurfen und Transpa- Branche Handelsplattform
renzproblemen, da das Unternehmen seine Transaktionen Domine Handel
u_nd Auktionen nlcht_offeplegte. Zudem verfolgte Auctionata Unternehmen Historia Auktionshaus GmbH &
eine Massenstrategie, die auf Wachstum und Masse statt Co KG
auf Qualltat setzte. Dlgs fuhrte zu einer ho-hen Anzahl von Hauptsitz Berlin
Auktionen pro Jahr, bei denen vor allem Objekte im unteren
Preissegment angeboten wurden. Der konservative Kunst- Land Deutschland
markt bevorzugt jedoch langjahrig bekannte Namen, die Griindungsjahr 2012
Auctionata trotz forcierter Medienprasenz nicht bieten konn- Jahr des Scheiterns 2017
te. Diese Faktoren fuhrten schlieBlich zum Scheitern von
Auctionata. Anzahl Mitarbeitende 250-499
Nutzer unbekannt
Umsatz 74.000.000 € (2015)
Einnahmemodell Transaktionsgebuhr

Ein interessanter Fakt am Scheitern von Auctionata
ist die Enthillung gefalschter Verkaufszahlen. Es wur-
de bekannt, dass Mitarbeiter bei Live-Auktionen mit-

geboten oder Artikel gekauft hatten, um die Gewinne
und Verkaufszahlen des Unternehmens kiinstlich in
die Hohe zu treiben. Die angeblichen Rekordumsatze
basierten nicht auf tatsachlichen Transaktionen. Die
Tauschungen und Ubertriebenen Darstellungen fuhr-
ten schlielich zu einem Vertrauensverlust.
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Beepl

Asset
Gebrauchtwagen

~—

‘Konsumenten'

Beepi war eine Plattform, auf der Gebrauchtwagen zwi-
schen Privatpersonen gehandelt wurden. Beepi garantier-
te den Verkaufern einen Festpreis und versprach, den Ge-
brauchtwagen selbst zu kaufen, wenn er nicht innerhalb von
30 Tagen uber die Plattform verkauft wurde. Flr die Kaufer
Uubernahm Beepi im Vorfeld die Inspektion und den Trans-
port sowie die Abwicklung der Zulassungsformalitaten.

Das Einnahmemodell von Beepi basierte auf einer Transak-
tionsgebuhr in Hohe von 9 % des Gesamtpreises fur einen
erfolgreichen Verkauf. Diese Gebuhr wurde vom Verkaufer
getragen. Die Gebuhr wurde fallig, sobald der Verkauf er-
folgreich abgeschlossen war.




Beepi scheiterte am schnellen Wachstum, der schlechten Branche Mobilitat
Logistik und den damit verbundenen hohen Kosten. Zwi- Domine Gebrauchtwagenverkauf
schenzeitlich lagen die monatlichen Ausgaben im Millionen-

bereich, was das Unternehmen schlief3lich in den Ruin trieb. Unternehmen Beepl, Inc.
Die Kombination aus unkontrolliertem Wachstum und ineffi- Hauptsitz Los Altos
Zienter Logistik fuhrte zum Scheitern von Beepi. Land USA
Grundungsjahr 2013
Jahr des Scheiterns 2016
Anzahl Mitarbeitende 250-499
Nutzer unbekannt
. Umsatz 350.000.000 $
; Einnahmemodell Transaktionsgebuhr

Beepi — Starke Idee,
schwache Ausfihru

ressant am Scheitern von Beepi ist, dass das
Unternehmen trotz einer hohen Bewertung als
eines der interessantesten E-Commerce-Start-
ups gescheitert ist. Im Jahr 2015 wurde Beepi
von Forbes mit bis zu 546 Millionen US-Dollar be-
wertet. Trotz einer vielversprechenden ldee und

einem zeitweise florierenden Geschaft scheiterte
Beepi 2017 an einer schlechten Umsetzung und
einem schlechten Management. Die mangelhafte
Umsetzung und das ineffiziente Management
fihrten schlieBlich zur Insolvenz der Plattform.
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Covisint

Zulieferer

Asset
Fahrzeugteile

Beschreibung

Covisint bot eine Plattform flr den Austausch von Fahrzeug-
teilen zwischen Zulieferern und Automobilherstellern. Die
Plattform zielte auch darauf ab, die Lieferkette und den Wa-
reneinkauf in der Automobilindustrie zu optimieren. Die Zu-
lieferer erhielten einen verbesserten Zugang zu einem gro-
Ren Netzwerk von Automobilherstellern und die Mdglichkeit,
ihre Geschaftsprozesse zu optimieren. Darlber hinaus pro-
fitierten die Automobilhersteller von einer effizienten Waren-
beschaffung Uber eine breite Palette von Lieferketten- und
Produktionsressourcen.

Einnahmemodell

Das Einnahmenmodell von Covisint basierte auf einer Trans-
aktionsgebuhr in HOhe von 1 % des Gesamtumsatzes. Diese
Gebuhr wurde von den Zulieferer entrichtet. Zusatzlich zahl-
ten die Zulieferer eine jahrliche Abonnementgebuhr in Hohe
von 9.000 $ fiir einen erweiterten Zugang zu den Diensten
und Funktionen der Plattform.



Scheitern des Okosystems

Covisint scheiterte, weil es seine Dienstleistungen in erster
Linie auf die grol3en Automobilhersteller ausrichtete und die
Zulieferer in einen intensiven Preiskampf trieb. Der Druck,
die Preise zu senken, liel3 den Zulieferern wenig Spielraum,
um profitabel zu arbeiten, so dass sie nur geringe Vorteile
aus der Teilnahme am Okosystem ziehen konnten. Da die
Plattform den Zulieferern keine ausreichenden Anreize oder
Unterstutzung bot, konnte Covisint keine kritische Masse an
Zulieferern gewinnen und langfristig halten. Diese Faktoren
fuhrten letztendlich zum Scheitern von Covisint.

Ein interessanter Aspekt des Scheiterns von Covi

ist der mutige Branchenwechsel eines neuen Eigen-
timers. Im Jahr 2004 kaufte Compuware, ein im Ge-
sundheitswesen tatiges Technologieunternehmen,
die gescheiterte Covisint-Plattform fur nur 7 Millionen
Dollar. Heute steht Covisint unter dem neuen Eigen-
timer gut da: Die Kerntechnologie — sichere Kommu-
nikation und Zusammenarbeit Uber das Internet — ist
nicht nur im Gesundheits- und Energiesektor gefragt,
sondern auch in der Automobilindustrie und vielen an-
deren Branchen.

Zahlen & Fakten

Branche Mobilitat

Domane Fahrzeugteilevermittiung
Unternehmen Covisint Corporation
Hauptsitz Southfield

Land USA

Griindungsjahr 2000

Jahr des Scheiterns 2004

Anzahl Mitarbeitende 50-249

Nutzer 21.212.000

Umsatz 54.000.000 $ (2011)

Einnahmemodell

Transaktions- und Abonnementgebuhr
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Design Inc.

Design Inc. bot eine Plattform, auf der Unternehmen Auf-
trage an Designer ausschreiben konnten. Freiberufliche De-
signer konnten sich dann mit ihren Vorschlagen auf diese
Ausschreibungen bewerben. Die Unternehmen stellten mit
ihrer Anzeige das Projekt vor und wahlten dann bis zu flnf
der sich bewerbenden Designer aus. Fur die Designer bot
die Plattform die Mdglichkeit, an neuen Projekten und flr
neue Auftraggeber zu arbeiten.

‘Broker

Anbieter Asset
ernehme Gestaltungs-
—~— projekte

Konsumenten

Das Einnahmemodell von Design Inc. beruhte darauf, dass
die Designer bei der Einreichung eines Angebots eine Ge-
bihr zwischen 5% und 35 $ entrichteten. Diese Geblihr wur-
de direkt von den Designern entrichtet. Die Hohe der Ge-
buhr variierte je nach Art und Umfang des Projekts.



Scheitern des Okosystems

Design Inc. scheiterte, nachdem die digitale Plattform eine
Marktsattigung erreicht hatte. Die Zahl der Projekte und Un-
ternehmen wuchs nicht weiter und es konnten keine ausrei-
chenden Einnahmen erzielt werden, um die Betriebskosten
zu decken. Das Unternehmen konzentrierte sich zu wenig
darauf, Nutzer zu gewinnen und den Gewinn zu steigern. Zu
viele Designer konkurrierten um eine begrenzte Anzahl von
Auftragen.

Ein interessanter Aspekt des Scheiterns von De-
sign Inc. ist die Sattigung des Marktes flir Design-
Dienstleistungen. Der Markt war bereits gesattigt

und das Geschaftsmodell von Design Inc. hatte ein
weiteres Problem: Kunden und Designer konn-

ten unabhangig von der Plattform Transaktionen
durchfiihren, was die Nutzung der Plattform als
reines Vermittlungstool einschrankte.

Zahlen & Fakten

Branche

Dienstleistung

Domane Designerjobvermittlung
Unternehmen Design Inc.

Hauptsitz Laguna Niguel

Land USA

Griindungsjahr 2016

Jahr des Scheiterns 2017

Anzahl Mitarbeitende 1-9

Nutzer 3893

Umsatz 4.000.000 $

Einnahmemodell

Angebotsgebuhr
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Flinc

Féhrrér -

Asset

Mitfahrgelegenheiten

fuir Berufspendler

i Miﬁahrer

Beschreibung

Flinc bot die Plattform P3 zur Vermittlung von Fahrgemein-
schaften zwischen Mitarbeitern auf dem Weg zur Arbeit und
zurtck an. Ziel war es, Fahrgemeinschaften langfristig zu
fordern und eine leicht zugangliche, erschwingliche und um-
weltfreundliche Mobilitat mit weniger Autos zu ermoglichen.
Die Plattform richtete sich in erster Linie an Mitarbeiter von
(mittleren und grof3en) Unternehmen an einem bestimmten
Standort. Die Mitfahrer hatten die Moglichkeit, Kontakte zu
knupfen und Fahrtkosten zu sparen. Neben der personlichen
Vernetzung konnten sich die Fahrer die Fahrtkosten teilen.

Einnahmemodell

Das Einnahmemodell von Flinc bestand zum einen aus ei-
ner Abonnementgebuhr fur Unternehmen, die je nach Funk-
tionsumfang variierte, und zum anderen aus einer Transakti-
onsgebuhr zu Lasten der Fahrer, die standardmafig 10 Cent
pro Fahrtminute betrug.



Scheitern des Okosystems

Flinc gelang es nicht, die Nutzer langfristig auf der Plattform
zu halten, da diese sich nach dem Erstkontakt direkt und
aulRerhalb der Plattform vernetzten. Weder Anbieter noch
Nachfrager sahen nach dem Erstkontakt einen weiteren
Nutzen in der Nutzung der Plattform. Dies fuhrte dazu, dass
die notwendigen Einnahmen ausblieben. Letztlich konnte
Flinc aufgrund dieser Herausforderungen nicht erfolgreich
bestehen.

Ein interessanter Aspekt des Scheiterns von
Flinc ist die Ubernahme durch Mercedes-Benz
fur interne Zwecke. Flinc wurde zum 1.1.2019

eingestellt und von Mercedes-Benz zur inter-
nen Nutzung als Business-to-Business-Losung
ubernommen. Heute wird die Plattform nur noch
intern bei Mercedes-Benz genutzt.

Zahlen & Fakten

Branche

Mobilitat

Domane Mobilitatsdienstvermittiung
Unternehmen flinc AG

Hauptsitz Ludwigshafen

Land Deutschland
Griindungsjahr 2010

Jahr des Scheiterns 2019

Anzahl Mitarbeitende 10-49

Nutzer 200.000

Umsatz 1.000.000-5.000.000 $

Einnahmemodell

Transaktions- und Abonnementgebuhr
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Flux — neutrinity

Flux war eine Plattform, die Nachrichten zwischen Nutzern
Uber verschiedene E-Mail- und Social-Media-Konten vermit-
telte. Ziel war es, alle Kontakte und Nachrichten Uber ver-
schiedene Kommunikationskanale wie Facebook und E-Mail
an einem vertrauenswurdigen Ort zusammenzufuhren. Dies
sollte einerseits den Nutzern die vollstandige und datensi-
chere Kontrolle Uber ihre eigene Kommunikation geben und
{ : : andererseits ein zusammenfihrendes, sicheres, mobiles
Anbieter ! Asset und synchronisierendes Messaging-Produkt fur jedes Gerat
Jeder Nachrichten und (Desktop, Tablet und Smartphone) bieten.
Inhalte .

jﬁ

‘Konsumenten!

Flux — neutrinity konnte kein Geschaftsmodell definieren.




Flux scheiterte an einer Kombination aus ubereilten Inves-
titionsantragen und gescheiterten Vertragsverhandlungen,
die das Vertrauen der Investoren untergruben. Weitere
Probleme waren ein falscher Fokus auf die Nutzergruppen
und technische Herausforderungen wie die mangelhafte Im-
plementierung relevanter Plattformdienste. Diese Faktoren
fuhrten zum Verlust des notwendigen Kapitals und zur Ein-
stellung des Betriebs.

Ein interessanter Aspekt des Scheiterns von
Flux ist die Fehleinschatzung des Zielmarktes.
Flux entwickelte ein Produkt fir Konsumenten,

erkannte aber zu spat, dass der Markt nicht grof3
genug war. Die notwendige Umstellung auf den
Business-Sektor erforderte ein Umdenken und
dauerte zu lange, was schlieRlich zum Scheitern
von Flux fuhrte.

Branche Kommunikation

Domane Soziales Netzwerk
Unternehmen neutrinity — lucid solutions GmbH
Hauptsitz Berlin

Land Deutschland

Grundungsjahr 2011

Jahr des Scheiterns 2017

Anzahl Mitarbeitende 1-9

Nutzer 0

Umsatz keine Umsatze

Einnahmemodell

kein Einnahmemodell
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Gameslog

Gameslog war eine Plattform, auf der Informationen Uber
Spiele von Spieleherstellern fur Spieleinteressierte zur Ver-
fugung gestellt wurden. Spielehersteller hatten die Mdglich-
keit, fur ihre Spiele zu werben und erhielten die Chance, mit
nur einem Werbeplatz viele potentielle Kunden zu erreichen
und far ihr Spiel zu werben. Auf der anderen Seite erhielten
Spieleinteressierte einen breiten Uberblick (iber bestehende
Angebote und weitere Zusatzinformationen.

‘Broker

-

Anbieter =g Asset

Werbung tber
Online Games

Konsumenten

Das Einnahmemodell von Gameslog basierte auf Affiliate
Marketing. Die Anbieter in Form der Spielehersteller zahlten
pro Lead (z. B. Interessent, Abonnent, Adresse, Download)
eine Gebuhr und konnten im Gegenzug Werbeflachen auf
der Plattform nutzen. Die genaue Hohe der Gebuhr ist nicht
bekannt.



Scheitern des Okosystems

Gameslog ist an der starken Konkurrenz gescheitert. Der
Markt war bereits gesattigt, bevor die Plattform genlgend
Inhalte und Traffic generieren konnte. Diese Marktsattigung
verhinderte Wachstum und fuhrte schlief3lich zum Scheitern.

Ein interessanter Faktor fir das Scheitern
von Gameslog sind die geringen Nutzerzah-
len. Mit maximal ca. 900 Nutzern pro Monat

konnte Gameslog nicht gentigend Affiliate-
Transaktionen generieren, um sich selbst zu
finanzieren. Die fehlende kritische Masse an
Nutzern verhinderte die notwendige Skalie-
rung.

Zahlen & Fakten

Branche

Kommunikation

Domane Spielevermittlung
Unternehmen Keine Unternehmensgriindung
Hauptsitz Frankfurt

Land Deutschland

Griindungsjahr 2013

Jahr des Scheiterns 2014

Anzahl Mitarbeitende 1-9

Nutzer unbekannt

Umsatz keine Umsatze

Einnahmemodell

Kommissionsgebuhr
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Gawkbox

~ Zuschauer

Asset
Unterstitzung

Beschreibung

Gawkbox war eine Plattform, auf der Zuschauer einen Con-
tent Creator ihrer Wahl finanziell unterstitzen konnten. Das
Prinzip funktionierte so, dass Content Creators, z. B. Strea-
mer, Spiele wie z. B. App Games von ausgewahlten Spiele-
herstellern bewarben und so die Zuschauer auf die Spiele
aufmerksam machten. Sobald sich die Zuschauer entschie-
den, ein Spiel zu spielen, wurde ein Geldbetrag vom Spiele-
hersteller an den jeweiligen Content Creator gespendet. Fur
die Content Creators stellte die Plattform eine zusatzliche
Einnahmequelle dar, wahrend die Zuschauer durch die kos-
tenlose Nutzung des Spiels ihre Unterstitzung ausdricken
und gleichzeitig Spenden ausldsen konnten.

Einnahmemodell

Das Einnahmemodell von Gawkbox basierte auf der Erhe-
bung einer Gebiihr zwischen $1 und $15 fiir jede Zuschau-
erspende. Diese Gebuhr variierte je nach Zahlungsmethode.
Auf diese Weise ermoglichte die Plattform den Zuschauern,
die Streamer finanziell zu unterstitzen.




Scheitern des Okosystems

Gawkbox scheiterte, weil der Nutzen fur die Spielehersteller
immer geringer wurde. Mit der Zeit zogen sich die Spieleher-
steller aus dem Okosystem zuriick, da es unrentabel wurde,
was zu einem Ruckgang der Spiele und Verdienstmdglich-
keiten fuhrte. Dies fUhrte dazu, dass auch die Content Crea-
tors aufhorten, Spiele zu bewerben und Viewer anzuziehen.
Um die Abwartsspirale zu stoppen, anderte Gawkbox seine
Strategie und startete eine teambasierte Spieleplattform. Die
Beta-Version wurde jedoch zunachst vom Apple App Store
abgelehnt und finanzielle Mittel fehlten, was zum endguilti-
gen Scheitern fuhrte.

Ein interessanter Aspekt flir das Scheitern von
Gawkbox ist die verspatete Veroffentlichung
der neuen App. Nach einem Strategiewechsel

im Jahr 2019 mit Fokus auf Streaming musste
Gawkbox schlieRen, da die Veroffentlichung der
neuen App im Apple App Store zu lange dauerte.
Dem Unternehmen ging das Geld aus. Die Ver-
zogerung bei der Veroffentlichung der App fiihrte
schlieBlich zum finanziellen Zusammenbruch.

Zahlen & Fakten

Branche

Crowdfunding

Domane Spielevermittlung
Unternehmen Gawkbox, Inc.
Hauptsitz Seattle

Land USA
Griindungsjahr 2016

Jahr des Scheiterns 2019

Anzahl Mitarbeitende 10-49

Nutzer unbekannt

Umsatz 1.000.000 $
Einnahmemodell Transaktionsgebuhr
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Google Health

‘Broker |

Asset
Gesundheitsdaten

Google Health war eine Plattform zur Speicherung und Ana-
lyse von Gesundheitsdaten flr Nutzer. Ziel war es, einen
zentralen Ort fur die Sammlung, Analyse und den Austausch
von Gesundheitsdaten zu schaffen. Die Nutzer konnten
nutzliche Informationen zu ihren Gesundheitsdaten abrufen,
z. B. wurden mogliche Wechselwirkungen zwischen Aller-
gien und Medikamenten angezeigt. Google Health hat sich
jedoch nie zu einem Digitalen Okosystem entwickelt, in dem
beispielsweise Daten zwischen Nutzern oder anderen Ak-
teuren ausgetauscht werden.

Die Nutzung von Google Health war fur die Nutzer kostenlos.
Zum Zeitpunkt der MarkteinfuUhrung hatte Google noch kein
Einnahmemodell definiert. Es wurden jedoch Uberlegungen
angestellt, in Zukunft Einnahmen uber Werbeflachen zu ge-
nerieren.




Google Health scheiterte, weil es sich hauptsachlich auf
seine bestehenden Nutzer konzentrierte und andere poten-
zielle Parteien vernachlassigte. Dies verhinderte eine Ver-
besserung der Plattform durch die Einbeziehung neuer Nut-
zergruppen. DarUber hinaus investierte Google nur wenig in
Marketing und Werbung, was dazu fuhrte, dass die Plattform
weitgehend unbekannt blieb und ein guter Onboarding-Pro-
zess fehlte. Letztlich konnte Google Health aufgrund dieser
Schwachen nicht erfolgreich skalieren.

Google Health — Fehlendes
Okosystem

in interessanter Aspekt des Scheiterns von Google
Health ist das Fehlen eines Digitalen Okosystems.
Google Health ist gescheitert, weil es nicht als um-
fassendes Okosystem konzipiert war. Die Einbindung
weiterer Akteure wie Versicherungen und Kranken-
hauser hatte Google Health helfen kénnen, ein um-
fassendes Digitales Okosystem zu schaffen. Dadurch

hatte Google Health ein breiteres Nutzenversprechen
bieten kénnen und ware nicht nur auf die Speiche-
rung von Gesundheitsdaten beschrankt gewesen.

Branche

Gesundheit

Domane Gesundheitsdatenvermittiung
Unternehmen Google LLC

Hauptsitz Mountain View

Land USA

Grundungsjahr 2008

Jahr des Scheiterns 2012

Anzahl Mitarbeitende unbekannt

Nutzer unbekannt

Umsatz unbekannt
Einnahmemodell kostenfrei




m Steckbriefe

GoZoomo

Anbieter

Broker

Asset
Gebrauchtwagen

Konsumenten'

GoZoomo war eine Plattform, auf der Gebrauchtwagen zwi-
schen Privatpersonen gehandelt wurden. Nach einer Inspek-
tion durch GoZoomo wurden die Gebrauchtwagen gelistet.
Verkaufern versprach die Plattform einen einfachen Verkauf
und faire Preise. Den Kaufern wurden gepruifte und qualitativ
gute Gebrauchtwagen angeboten.

Das Einnahmemodell von GoZoomo basierte auf der Erhe-
bung einer Transaktionsgebuhr fur jedes Uber die Plattform
verkaufte Fahrzeug. Aufgrund der hohen Kosten fur Inspek-
tionen und der relativ geringen Anzahl von Fahrzeugen, die
fur den Verkauf in Frage kamen, fuhrte GoZoomo verschie-
dene Gebuhren fur Dienstleistungen, wie z. B. Inspektionen,
ein. Die Hohe dieser Gebuhren ist nicht bekannt.




Scheitern des Okosystems

GoZoomo scheiterte, da das Konzept des Gebrauchtwa-
genmarktes in Indien noch neu war und unerfahrene Kaufer
anzog. Diese fanden auf anderen Plattformen vermeintlich
gunstigere Autos, stellten aber erst spater fest, dass viele
davon nicht fahrbereit waren. Fur die funktionierenden, aber
teureren Fahrzeuge auf GoZoomo fehlte die Zahlungsbereit-
schaft. AuRerdem inspizierte GoZoomo deutlich mehr Ge-
brauchtwagen als es verkaufte, was zu hoheren Kosten als
Einnahmen fuhrte. Diese Kombination aus Marktunkenntnis
und unrentablen Inspektionen fuhrte schliel3lich zum Schei-
tern von GoZoomo.

Ein interessanter Aspekt des Scheiterns von GoZoo-
mo ist die Ruckzahlung der Fordermittel an die Inves-
toren. GoZoomo scheiterte, weil das Geschéaftsmo-
dell auf dem indischen Gebrauchtwagenmarkt nicht

Uberzeugen konnte. Die Nutzer bevorzugten billigere,
ungeprifte Fahrzeuge anderer Anbieter. Die Griinder
erkannten das Problem und zahlten sogar die For-
dergelder an die Investoren zurlck. Dieses ehrliche
Vorgehen war beispiellos und unterstrich die Integritat
der Griinder, konnte aber das Scheitern der Plattform
nicht verhindern.

Zahlen & Fakten

Branche

Mobilitat

Domane Gebrauchtwagenverkauf
Unternehmen YoungMonk Technologies Pvt. Ltd.
Hauptsitz Bengaluru

Land Indien

Griindungsjahr 2014

Jahr des Scheiterns 2016

Anzahl Mitarbeitende 50-249

Nutzer 3.000

Umsatz 10.000.000 $

Einnahmemodell

Transaktions- und Servicegebihr




m Steckbriefe

HiGear

Beschreibung

HiGear war eine Plattform, die es Besitzern von Luxusautos
ermdglichte, diese an Privatpersonen zu vermieten. Auf die-
se Weise konnten die Besitzer ihre Luxusautos vor dem Still-
stand bewahren und Einnahmen erzielen. Privatpersonen
konnten Mitglied werden und Luxusautos fur Ausflige oder
Wochenenden mieten. Durch die Mitgliedschaft erhielten sie
Ij%) einen Rabatt auf den Mietpreis.
&

Génerz;l
~Working

ﬁ Asset

Luxuswagenbe- Luxuswagen zur
sitzer Miete

G | Einnahmemodell

Das Einnahmemodell von HiGear basierte darauf, von den
Mietern zwischen $125 und $600 Miete plus $20-$40 Ver-
sicherungsgebuhr pro Tag zu verlangen. Ein Teil dieser Ge-
buhren wurde von der Plattform einbehalten, wahrend der
Rest an die Anbieter weitergegeben wurde. Die genaue
Hohe der einbehaltenen Gebuhren ist nicht bekannt.

Luxuswagenmieter




Scheitern des Okosystems

HiGear scheiterte aufgrund massiver Sicherheitsllicken in
der technischen Infrastruktur. Diese Sicherheitslicken fuhr-
ten zum Diebstahl mehrerer Luxusautos und beschadigten
das Vertrauen der Nutzer in die Plattform. Letztlich musste
HiGear aufgrund des Vertrauensverlustes und der mangeln-
den Sicherheit seine digitale Plattform einstellen.

Ein interessanter Aspekt fur das Scheitern
von HiGear war das Fehlen elektronischer
Abschaltmechanismen in den Fahrzeugen.

Nachdem einige gestohlene Fahrzeuge wieder
aufgetaucht waren und die Versicherung den
Schaden beglichen hatte, beschloss der Griin-
der, den Betrieb einzustellen, da keine adaqua-
te Losung fur das Problem gefunden werden
konnte.

Zahlen & Fakten

Branche

Mobilitat

Domane Luxusautovermietung
Unternehmen General Workings, Inc.
Hauptsitz San Francisco

Land USA

Griindungsjahr 201

Jahr des Scheiterns 2011

Anzahl Mitarbeitende 1-9

Nutzer 10.000

Umsatz unbekannt

Einnahmemodell

Miet- und Servicegebihr




Steckbriefe

Homejoy

Homejoy war eine Plattform, die Nachfrager und Anbieter
von professionellen Reinigungsdienstleistungen zusam-
menbrachte. Die nachfragenden Privathaushalte profitierten
von der Mdglichkeit, Dienstleistungen bequem und zu ein-
heitlichen Tarifen zu buchen, wahrend die professionellen
Reinigungskrafte einen erweiterten Kundenzugang erhielten
und so ihre Reichweite vergrof3ern konnten.

Asset
Reinigungs-
dienstleistungen

Das Einnahmemodell von Homejoy basierte auf der Erhe-
bung einer Transaktionsgebuhr von 25% auf den Preis jeder
Reinigung, die von den Haushalten bezahlt wurde.




Der Hauptgrund fur das Scheitern von Homejoy war die ge-
ringe Kundenbindung. Nachdem die Kunden einmal mit den
Dienstleistern verbunden waren, nutzten beide Marktseiten
die Plattform nicht mehr, auch weil Homejoy Uber die an-
fangliche Vermittlung hinaus keinen Mehrwert bot. Kunden
und Dienstleister umgingen die Plattform flr zuklnftige Ge-
schafte, was die Rentabilitdt von Homejoy untergrub. DarU-
ber hinaus fuhrten Rechtsstreitigkeiten Uber die Einstufung
der Mitarbeiter als selbstandige Unternehmer zu finanziellen
und operativen Schwierigkeiten.

Homejoy — Fehlende
Mehrwerte " ’

eressanter Aspekt des Scheiterns von Ho-
mejoy ist die Vernachlassigung der Mehrwerte.
Homejoy konzentrierte sich auf Wachstum und
neue Nutzer, vernachlassigte aber die Mehrwer-
te, die die Plattform bot. Dies fiihrte dazu, dass
im ersten Monat nur 25 % der Nutzer den Ser-
vice nutzten und diese Zahl innerhalb von sechs

Monaten auf nur 10 % sank, wodurch die Attrak-
tivitat der Teilnahme allmahlich abnahm.

Branche Dienstleistung
Domane Reinigungsdienstvermittiung
Unternehmen Homejoy, Inc.
Hauptsitz San Francisco
Land USA
Grundungsjahr 2010

Jahr des Scheiterns 2015

Anzahl Mitarbeitende 50-249

Nutzer 55.000

Umsatz 40.000.000 $
Einnahmemodell Transaktionsgebuhr




Steckbriefe

Hot Barber

Broker |

Asset
Haarschnitte

Konsumenten

Hot Barber diente als Plattform flr die Vermittlung von
Haarschnitten von Haarstylisten an Privatpersonen und er-
modglichte den Zugang zu einer Vielzahl von Friseuren mit
unterschiedlichen Dienstleistungen und Frisurenstilen. Die
Haarstylisten profitierten von einer héheren Sichtbarkeit und
einer grolderen Kundenreichweite, was zu einer Umsatzstei-
gerung fuhrte.

Hot Barber konnte kein Einnahmemodell definieren.



Scheitern des Okosystems

Hot Barber scheiterte, weil nicht genugend Friseure gewon-
nen werden konnten. Dies lag daran, dass die Kundenbe-
ziehungen zu ihren Friseuren bereits etabliert waren und
die Nachfrager nicht bereit waren, neue Friseure zu suchen
und zusatzliche Vermittlungsgeblihren zu zahlen. Hot Bar-
ber versuchte daraufhin, durch Datenaggregation Geld zu
verdienen, indem es Werbetreibenden Nutzerdaten zur
Verfugung stellte. Da die Plattform jedoch nicht genugend
Traffic erreichte, um ausreichende Werbeeinnahmen zu ge-
nerieren, konnte Hot Barber letztlich kein nachhaltiges Ge-
schaftsmodell entwickeln.

Ein interessanter Aspekt des Scheiterns von Hot
Barber ist das Fehlen eines Investors. Hot Barber

fand keinen Investor und scheiterte in der Grin-

dungsphase. Obwohl die Grunderin erkannte,
dass das Nutzenversprechen des Okosystems
nicht ausreichend war, konnte die Kernvision
aufgrund fehlender Ressourcen nicht weiter ge-
scharft werden.

Zahlen & Fakten

Branche

Dienstleistung

Domane Designervermittlung
Unternehmen Keine Unternehmensgriindung
Hauptsitz San Francisco

Land USA

Griindungsjahr 2017

Jahr des Scheiterns 2018

Anzahl Mitarbeitende 2

Nutzer unbekannt

Umsatz unbekannt

Einnahmemodell

kein Einnahmemodell




Steckbriefe

Lieferoo

Reisende. aus
Pakistan

: Lieferoo

=
Asset

Pakistanische Haushalts-
waren und Giiter

Kaufer in Deutschiand

Beschreibung

Lieferoo war eine Plattform, die Kaufer und Reisende zu-
sammenbrachte, um Waren, insbesondere Haushaltswaren,
von Pakistan nach Deutschland zu transportieren. Nachfra-
ger, also Personen in Deutschland, die Waren aus Pakistan
konsumieren wollten, konnten sich auf der Plattform regist-
rieren und mit einer Person in Pakistan, die nach Deutsch-
land reiste, Kontakt aufnehmen und den Transport der Wa-
ren koordinieren. Auf diese Weise erhielten die Nachfrager
original pakistanische Waren zum Inlandspreis. Die Reisen-
den wiederum erhielten eine Vergutung fur die Beschaffung
und den Transport der Waren.

Einnahmemodell

Das Einnahmemodell von Lieferoo basierte auf der Erhe-
bung einer Gebuhr von 10 % bei den Anbietern. Diese Ge-
buhr wurde bei jeder Bestellung auf der Grundlage des Ge-
samtpreises der Lieferung erhoben.



Scheitern des Okosystems

Das Scheitern von Lieferoo ist auf mehrere Faktoren zu-
ruckzufihren, darunter unzureichendes Marketing und
mangelnde Werbung. Dies flhrte dazu, dass die Plattform
weitgehend unbekannt blieb. Darlber hinaus gab es eine in-
konsistente Teamstruktur innerhalb des Unternehmens, die
auf den unterschiedlichen Grad an Leidenschaft und Moti-
vation der Teammitglieder zurtckzufuhren war. Ein weiterer
entscheidender Faktor war das mangelnde Vertrauen zwi-
schen Anbietern und Konsumenten der Plattform, was dazu
fuhrte, dass nur wenige Transaktionen zustande kamen und
die kritische Masse auf Anbieterseite nicht erreicht wurde.
Darlber hinaus bleibt die Frage offen, ob das Geschaftsmo-
dell nicht langfristig zu Zollproblemen fuhren kdnnte, da sich
Importschwierigkeiten als hinderlich e

Zahlen & Fakten

Branche

Dienstleistung

Domane Handel
Unternehmen Lieferoo UG
Hauptsitz Minchen
Land Deutschland
Griindungsjahr 2014

Jahr des Scheiterns 2016

Anzahl Mitarbeitende 1-9

Nutzer 30

Umsatz keine Umsatze

Einnahmemodell

erwiesen hatten. Diese Prob- Transaktionsgebuhr

lemkombination fuhrte letzt-
lich zum Scheitern von
Lieferoo.

Ein interessanter Aspekt des Scheite

feroo ist die Blrokratie. Lieferoo wurde von aus-
landischen Studenten in Deutschland gegriindet,
aber die Griindung war aufgrund der Blrokratie
langwierig und kompliziert. Ein Angestellter unter-

stitzte die Grundung, hatte aber kein Interesse
am Erfolg und fungierte nur als Unterzeichner der
Dokumente. Diese blrokratischen Hirden berei-
teten dem Unternehmen friihzeitig Probleme, die
schlief3lich zum Scheitern in der Wachstumspha-
se fuhrten.




Steckbriefe

Moped

F_

Anbieter

Broker

Asset
Nachrichten und
Inhalte

Konsumenten

Moped war eine Plattform, die Nachrichten und andere Inhal-
te zwischen Nutzern vermittelte. Die Plattform ermdglichte
es den Nutzern, Nachrichten sowohl von Desktops als auch
von mobilen Geraten direkt in der Anwendung zu senden
und zu empfangen. DarlUber hinaus integrierte Moped die
Plattform in verschiedene andere Plattformen (z. B. Dropbox
oder Facebook). Damit ermdglichte Moped seinen Nutzern
beispielsweise, Inhalte plattformubergreifend hochzuladen
und zu teilen (Dropbox-Plattform), Restaurants, Bars etc. in
der Nahe zu erkunden (Foursquare-Plattform) oder Aufga-
ben in mehreren Apps gleichzeitig zu erledigen (IFTTT).

Moped bot seine Dienste kostenlos an. Es ist nicht bekannt,
wie Einnahmen generiert wurden.




Moped scheiterte vor allem daran, dass es nicht genugend Branche Kommunikation
unterhaltsame und schnell wachsende Inhalte produzierte, Domine Soziales Netzwerk
um eine breite Masse an Nutzern anzuziehen. Dadurch blie-

.o Unternehmen Keine Unternehmensgrindun
ben Netzwerkeffekte aus, die fur das Wachstum der Platt- _ . J J
form entscheidend gewesen wiaren. Zudem gab es andere Hauptsitz Berlin
Apps mit ahnlichen Funktionen, die bereits eine breite und Land Deutschland
zufnec?lene Nutzer_baS|s aufgebaut hatten und mit d.enen Mo- Griindungsjahr 1996
ped nicht konkurrieren konnte. Moped zog nur eine kleine Jahr des Scheit 014
Gruppe von Nutzern an und verlor mit der Zeit einen groRen anrdes scheiterns
Teil dieser ursprunglichen Nutzerbasis, was zu Umsatzein-
bufden und dem Ausbleiben neuer Investoren fuhrte. Anzahl Mitarbeitende 10-49
Nutzer unbekannt
Umsatz keine Umsatze
Einnahmemodell unbekannt

Moped - Zu langsame

Anpassung

i eressanter Aspekt des cheiterns von
Moped ist die fehlende Geschwindigkeit bei
der Anpassung des Geschaftsmodells. Mo-
ped versuchte, sein Geschaftsmodell zu an-
dern und sich starker im Business-Bereich zu
etablieren. Die Griunder erkannten die starke

Konkurrenz und das Fehlen der notwendi-
gen Netzwerkeffekte flr ihre Messaging-App.
Nach der offiziellen SchlieBung im Dezember
2013 wurde Moped von 6Wunderkinder ge-
kauft und 2015 an Microsoft weiterverkauft.




Steckbriefe

Move Loot

Anbieter

Broker

Asset
Gebrauchte Maébel

— =

Konsumenten

Move Loot war eine Plattform flir den Handel mit gebrauch-
ten Mobeln zwischen Privatpersonen. So konnten beispiels-
weise Umziehende ihre Mdbel an Privatpersonen verkaufen.
Move Loot Ubernahm die Lagerung, das Fotografieren und
den Versand der gebrauchten Mobel. Fir Verkaufer bot die
Plattform eine einfache Verkaufsabwicklung. Kaufer fanden
auf Move Loot einzigartige Gebrauchtmdbel, die an sie ge-
liefert wurden.

Das Einnahmemodell von MoveLoot basierte auf einer Ge-
buhr von 50% des Verkaufswertes. Zusatzlich wurde eine
Liefergebuhr erhoben, wenn ein bestimmter Warenwert nicht
erreicht wurde. Der genaue Schwellenwert und die Hohe der
Liefergebuhr sind nicht bekannt.



Scheitern des Okosystems

Move Loot scheiterte an zu hohen Kosten und einer zu
schnellen Expansion. Die Betreiber unterschatzten die Kos-
ten fUr die Logistik der gebrauchten Mobel. Um die weitere
Finanzierung zu sichern, wurde das Geschaft auf andere
Stadte ausgeweitet, was zu einem zu schnellen Wachstum
fuhrte, das nicht bedient werden konnte. Diese Fehlkalkula-
tionen und die daraus resultierenden logistischen Herausfor-
derungen fuhrten schliellich zum Scheitern von Move Loot.

Ein interessanter Aspekt des Scheiterns von Move
Loot ist das uberstirzte Handeln ohne klare Stra-
tegie. Move Loot folgte dem Tech-Mantra des
schnellen Handelns und Anpassens. Das Start-

up-Unternehmen testete verschiedene neue Ge-
schaftsmodelle, bevor die ersten Anpassungen ab-
geschlossen waren. Die Vielzahl der Anpassungen
und die daraus resultierenden Fehler erschwerten
die Entwicklung einer klaren Strategie.

Zahlen & Fakten

Branche

Handelsplattform

Domane Gebrauchtmobelverkauf
Unternehmen Move Loot Inc.
Hauptsitz San Francisco

Land USA

Griindungsjahr 2013

Jahr des Scheiterns 2016

Anzahl Mitarbeitende 50-249

Nutzer unbekannt

Umsatz unbekannt

Einnahmemodell

Transaktions- und Liefergebiihr




m Steckbriefe

MySpace

Social Labs

Asset

Einzelpersonen, Geteilte Inhalte
Kinstler, Prominente und Profile

Einzelpersonen,
Fans, Interessierte

Beschreibung

MySpace war eine Plattform, die als soziales Netzwerk sei-
nen Nutzern, darunter auch Kinstlern, Prominenten und
Fans, eine Vielzahl von Interaktionsmdglichkeiten bot. Die
Nutzer konnten auf einfache Weise ihre Interessen teilen
und Inhalte wie Bilder, Videos und Musik veroffentlichen.
AulRerdem konnten sie mit anderen Nutzern, Prominenten
und Kinstlern in Kontakt treten und sich uber deren Aktivi-
taten und Interessen informieren. Die Plattform ermdglichte
es den Nutzern, Profile anzulegen und so eine personliche
Prasenz aufzubauen. Durch das Teilen von Inhalten konnten
sie ihre Interessen mit anderen teilen und sich mit Gleich-
gesinnten vernetzen. Aul3erdem konnten sie Informationen
uber Freunde, Bekannte und Prominente abrufen, um auf
dem Laufenden zu bleiben.

Einnahmemodell

Das Einnahmemodell von MySpace basierte auf Werbung
von Drittanbietern. Die Nutzung der Plattform war fur die
Nutzer kostenlos und die Plattform sammelte Nutzerdaten,
um verhaltensbasiertes Targeting durchzufihren und perso-
nalisierte Werbung anzuzeigen. Die konkreten Vertragsde-
tails sind nicht bekannt.



Scheitern des Okosystems Zahlen & Fakten
MySpace scheiterte, weil es sich nicht darauf konzentrier- Branche Kommunikation
te, seine 70 Millionen Nutzer langfristig zu binden, sondern Domiine Soziales Netzwerk

neue Nutzer zu gewinnen. Dies fuhrte zu einer Vernachlas-

. .. . W . Unternehmen Social Labs, LLC
sigung des bestehenden Geschafts. Barrierefreiheit, Sicher- _ _
heitsllicken, gefalschte Profilseiten und andere Probleme Hauptsitz Irvine
fuhrten dazu, dass immer mehr Nutzer nach Alternativen wie Land USA
Facebo_ok such.ten. Obw<_)hl MySpace die Gefahr er_karlnte, Griindungsjahr 2003
fehlte die technische Basis, um schnell und fehlerfrei grofRe- Jahr des Scheit 011
re Verbesserungen vorzunehmen und die Abwanderung der anrdes scheiterns
Nutzer zu stoppen.

Anzahl Mitarbeitende 250-499
Nutzer 70.000.000
Umsatz 800.000.000 $
Einnahmemodell Werbegebuhr

Ein interessanter Aspekt des Scheiterns von
MySpace ist der massive Nutzerschwund
im Jahr 2010. MySpace verlor 2010 schat-
zungsweise 50% seiner Nutzer, die zur

Konkurrenz abwanderten. Die Plattform
wechselte mehrfach den Besitzer und die
Ausrichtung, was die Nutzerbindung zusatz-
lich beeintrachtigte.




m Steckbriefe

Orkut

Asset

Geteilte Inhalte
und Profile

Orkut war eine Plattform, die als soziales Netzwerk den di-
gitalen Kontakt zwischen Menschen ermdglichte und ver-
einfachte. Die Nutzer konnten ein Profil erstellen, Freunde
hinzufigen, Nachrichten verschicken und sich in Online-
Gruppen zusammenschliel3en.

Das Einnahmemodell von Orkut basierte auf der Finanzie-
rung durch Werbung in den Suchergebnissen. Diese Werbe-
einnahmen wurden durch Dritte generiert.




Orkut scheiterte aus technischen und wettbewerblichen
Griunden. Auf der technischen Seite waren es die Komplexi-
tat der Funktionen, die langsame Performance und Daten-
schutzprobleme, da alles fur jeden sichtbar war und Profil-
besuche offengelegt wurden. Orkut entwickelte sich zudem
langsam und geriet gegenuber Konkurrenten wie Facebook
und Youtube ins Hintertreffen, was schlie3lich zum Scheitern
fuhrte.

Orkut — Verschlimmbesserung
durch Konkurrenzkampf

: santer Aspekt des Scheiterns von
Orkut ist die Verschlechterung durch nachtrag-
liche funktionale Anpassungen. Orkut war als
Social-Media-Plattform sehr einfach konzipiert.
Das Problem waren die fehlenden Funktionen im
Vergleich zu Konkurrenten wie Facebook, was
zum Verlust vieler Nutzer fihrte. Funktionale Up-
grades der Plattform machten die Nutzung sehr

kompliziert und beschleunigten die Abwanderung
der Nutzer. Dies fihrte schlieflich dazu, dass
Google den Betrieb einstellte.

Branche Kommunikation
Domane Soziales Netzwerk
Unternehmen orkut.com LLC, Google
Hauptsitz Mountain View
Land USA
Grundungsjahr 2004

Jahr des Scheiterns 2014

Anzahl Mitarbeitende unbekannt

Nutzer 300.000.000
Umsatz unbekannt
Einnahmemodell Werbegebuhr




m Steckbriefe

Quirky

Anbietér )

Broker

Asset
Erfindungen

Konsumenten

Quirky war eine Plattform, die Erfindungen von Erfindern an
Privatpersonen und Unternehmen vermittelte. Auf der Platt-
form konnten Menschen ihre Ideen fur neue Produkte einrei-
chen, um diese mit Hilfe der Community weiterzuentwickeln
und bei gentgend Stimmen vom Quirky-Team umsetzen zu
lassen. Ziel war es, vielen Menschen die Moglichkeit zu ge-
ben, groRartige ldeen zu verwirklichen, auch wenn sie nicht
Uber die Mittel zur Umsetzung verfligen. Die Nachfrager hat-
ten ihrerseits die Moglichkeit, innovative Ideen und Produkte
zu finden.

Das Einnahmemodell von Quirky basierte auf einer Gebuhr
von 10 $ fiir das Einreichen einer Idee, um sicherzustellen,
dass nur seriose Vorschlage eingereicht wurden. Wurde ein
Produkt von der Community zur Entwicklung freigegeben,
wurde eine Gewinnbeteiligung zwischen Investor, Erfinder
und Quirky vereinbart.



Scheitern des Okosystems

Quirky scheiterte an der Herausforderung, dass die Herstel-
lung der verschiedenen Produkte viel Zeit, Geld und Mihe
kostete. Aufgrund der Vielfalt und der teilweise unausgereif-
ten Ideen war die Umsetzung und der Verkauf der Produkte
oft ein Verlustgeschaft. Hinzu kam, dass die Vermittlung zwi-
schen Erfindern und Investoren nur unzureichend unterstitzt
wurde. Diese Probleme fuhrten letztlich dazu, dass Quirky
kein nachhaltiges Geschaftsmodell entwickeln konnte.

Ein interessanter Aspekt des Scheiterns von
Quirky ist das chaotische Branding. Quirky
hatte ein Branding, das den Nutzern keine

klare Vorstellung von der Marke vermittelte.
Die Ubernahme durch Q Holdings im Jahr
2015 fuihrte zu einem klareren Branding und
einem veranderten Geschaftsmodell.

Zahlen & Fakten

Branche

Crowdfunding

Domane Erfindungsvermittiung
Unternehmen Quirky, Inc.

Hauptsitz New York City

Land USA

Griindungsjahr 2009

Jahr des Scheiterns 2015/2016

Anzahl Mitarbeitende 250-499

Nutzer 1.000.000

Umsatz 6.000.000-10.000.000 $ (2011)

Einnahmemodell

Einreichungsgeblhr und
Gewinnbeteiligung



m Steckbriefe

SellAnApp

.Id"e.engebér

SeilAhApp

Unterstiitzer und
_Entwickler

Beschreibung

SellAnApp war eine Plattform, die App-ldeen mit Entwicklern
zusammenbrachte. Personen mit guten App-ldeen, aber
ohne Entwicklungskapazitaten oder -ressourcen, konnten
ihre lIdee vorstellen und von der Community finanzieren las-
sen. Entwickler, die von SellAnApp unter Vertrag genommen
wurden, hatten dann die Mdglichkeit, diese Idee auszuwah-
len und zu entwickeln. Wurde die Idee entwickelt, verteilte
SellAnApp die Einnahmen an die Investoren und den Ideen-
geber.

Einnahmemodell

Das Einnahmemodell von SellAnApp basierte auf einer Ge-
bahr von 10 % des Betrags, der fur die Unterstutzung einer
App gespendet wurde. Zusatzlich verlangte die Plattform
eine prozentuale Beteiligung von 5 bis 10 % an den Einnah-
men der App, wenn diese erfolgreich entwickelt wurde.



Scheitern des Okosystems

Das Scheitern von SellAnApp ist im Wesentlichen auf zwei
Faktoren zurlckzufuhren: Probleme in der Partnerschaft
zwischen den Grindern und mangelnde Erfahrung der Ent-
wickler. Die Grinder waren nicht in der Lage, das Unterneh-
men gemeinsam zu fihren und die tatsachliche Entwicklung
des Unternehmens transparent darzustellen. Zudem fluhrte
die mangelnde Erfahrung und Expertise der angestellten
Entwickler zu erheblichen Qualitatseinbul3en bei den ent-
wickelten Apps. Diese Kombination aus internen Manage-
mentproblemen und technischen Defiziten fihrte vermutlich
zum Scheitern von SellAnApp.

Ein interessanter Aspekt des Scheiterns von SellAnApp ist

die Unklarheit Gber die genaue Ursache des Scheiterns. Klar
ist, dass die beiden Mitgrinder nicht in der Lage waren, das
Unternehmen gemeinsam zu fuhren und dass es an Trans-
parenz uber die tatsachliche Performance des Unternehmens
mangelte. Immer wieder wurde der Fokus verloren, trotzdem
wurde weiter Startkapital gesammelt, aber das Geschaftsmo-
dell nie wirklich geandert. SchlieRlich wurde der Dienst ein-
gestellt und Konkurs angemeldet.

Zahlen & Fakten

Branche Crowdfunding
Doméne Appideenvermittlung
Unternehmen SellanApp BV
Hauptsitz Amsterdam

Land Niederlande
Griindungsjahr 2012

Jahr des Scheiterns 2014/2015

Anzahl Mitarbeitende 1-9

Nutzer unbekannt

Umsatz unbekannt

Einnahmemodell

Transaktionsgebuhr und
Gewinnbeteiligung




Steckbriefe

Selltag

Anbieier

Asset
Waren und
Dienstleistungen

Konsumenten'

Selltag war eine Plattform, die als digitaler Marktplatz in
Spanien diente, auf dem Nutzer ihre Waren und Dienstleis-
tungsangebote ausstellen und anderen zum Kauf anbieten
konnten. Die Plattform bot Verkaufern die Mdglichkeit, ihre
Waren und Dienstleistungen einfach und kostengunstig an-
zubieten. Kaufer hatten einfachen Zugang zu einer breiten
Produktpalette.

Das Einnahmemodell von Selltag war zunachst kostenlos.
Im Jahr 2015 wurde eine Gebuhr von 4,99 € eingefuhrt, zu-
zuglich einer Provision von 10 % auf den Warenwert, jedoch
begrenzt auf maximal 40 €. Das bedeutete, dass z. B. bei
einem Warenwert von 800 € weiterhin nur 40 € berechnet
wurden. Falls sich Kaufer und Verkaufer personlich trafen,
um die Ware zu Ubergeben, blieb Selltag weiterhin kosten-
los.




Selltag scheiterte zunachst daran, dass es nicht gentgend
attraktive Angebote auf dem Marktplatz gab, weshalb nur
wenige Kaufer die Plattform nutzten. Dies flhrte dazu, dass
die Verkaufer die Plattform als nicht lukrativ ansahen und
nur wenige ihre Produkte Uber Selltag anboten. Zweitens
war der Marktplatz wenig originell, was es noch schwieriger
machte, sich gegen Konkurrenten wie eBay durchzusetzen.
Dieser Mangel an Attraktivitat und Originalitat fuhrte schlief3-
lich zum Scheitern von Selltag.

Selltag — Harte Konkurrenz
und schwache Technologie

tag ist die Kombination aus hartem Wettbewerb
und unzureichender Technologie. Das Wachstum
von Selltag stagnierte unter anderem aufgrund un-
zureichender Mittel fiir bezahltes In-App-Marketing
und einer zu geringen Anzahl von Anzeigen pro
Produkt, um potenzielle Kaufer auf die Plattform

zu locken. Daher gab es nicht nur viel zu wenige
Angebote auf dem Marktplatz, sondern die Ange-
bote fanden auch nicht die richtigen potenziellen
Kunden.

Branche Handelsplattform
Domane Handel
Unternehmen Smartians Ideas S.L.
Hauptsitz Valencia

Land Spanien
Grundungsjahr 2013

Jahr des Scheiterns 2015

Anzahl Mitarbeitende 10-49

Nutzer unbekannt
Umsatz unbekannt
Einnahmemodell unbekannt




m Steckbriefe

Sharingear

| A_n bieter

Asset
Musik-Ausristung
und Instrumente

Broker

Konsumenten

Sharingear war eine Plattform zur Vermittlung von Musik-
Ausristung und Instrumenten von lokalen Musikern an rei-
sende Musiker. Die |dee dahinter war, dass Musiker auf Tour
eine grolle Menge an Equipment mit sich flUhren mussen,
was mitunter sehr kostspielig sein kann. Sharingear schaffte
Abhilfe, indem es die Moglichkeit bot, das bendtigte Equip-
ment vor Ort von anderen Musikern oder Musikfirmen zu
mieten und so den Transportaufwand einzusparen.

Das Einnahmemodell von Sharingear basierte auf einer
Transaktionsgebuhr von 20 % fur den Verleih der Gerate.
Diese Gebuhr wurde von den Konsumenten gezahlt.




Scheitern des Okosystems

Sharingear scheiterte an der zu geringen Anzahl interessier-
ter Nutzer. Zu viele Musiker zogen es vor, mit ihren eigenen
Instrumenten zu spielen, anstatt die kostenguinstigeren Leih-
instrumente zu nutzen. Der Markt war daher sehr klein und
es fanden nur wenige Transaktionen statt. Die Provision, die
Sharingear pro Transaktion verlangte, konnte die Betriebs-
kosten nicht decken, was schlief3lich zum Scheitern flhrte.

Ein interessanter Aspekt des Scheiterns von Sha-
ringear ist die Besonderheit der Musiker. Neben
dem an sich schon sehr speziellen Markt hatte

Sharingear mit einer Eigenart der Musiker zu
kampfen: Musiker haben in der Regel eine Vor-
liebe fur ihr eigenes Equipment. Das Spielen mit
einem Leihinstrument ist ungewohnt und es fehlt
das Vertrauen. Aullerdem besteht eine Hemm-
schwelle, die empfindlichen Instrumente anderer
zu benutzen, aus Angst, sie zu beschadigen.

Zahlen & Fakten

Branche

Handelsplattform

Domane Musikausrustungsvermietung
Unternehmen Sharingear IVS

Hauptsitz Kopenhagen

Land Danemark

Griindungsjahr 2014

Jahr des Scheiterns 2015

Anzahl Mitarbeitende 1-9

Nutzer unbekannt

Umsatz unbekannt

Einnahmemodell

Transaktions- und Liefergebiihr




a Steckbriefe

Sidecar

y

Asset

Priﬁété Fahrer Fahrdienstleistungen

innerhalb einer Stadt

Fahigaste

Beschreibung

Sidecar verbesserte den stadtischen Nahverkehr durch eine
Peer-to-Peer-Plattform fur die Vermittlung von Fahrdiensten
zwischen Privatpersonen. Die Plattform bot Fahrgasten eine
gunstige und leicht zugangliche Transportmdglichkeit, wah-
rend Privatpersonen als Fahrer fungieren und so ein Ein-
kommen erzielen konnten. Sidecar fuhrte viele innovative
Funktionen ein, die spater von seinem Konkurrenten Uber
Technologies, Inc. Gbernommen wurden, z. B. die Mdglich-
keit, Fahrten zwischen Fahrgasten zu teilen und den Preis
automatisch zu berechnen.

Einnahmemodell

Das Einnahmemodell von Sidecar basierte auf der Erhebung
einer Transaktionsgebuhr in Hohe von 20 % des Fahrpreises
fur jede Fahrt. Diese Gebuhr wurde von den Zahlungen der
Fahrgaste abgezogen. Der Restbetrag ging an die Fahrer.



Scheitern des Okosystems

Sidecar scheiterte an der starken Konkurrenz durch Lyft und
Uber, die Uber mehr Kapital verfugten und aggressiv expan-
dierten. Daruber hinaus sah sich Sidecar mit rechtlichen He-
rausforderungen konfrontiert, die das Geschaft erschwerten.
Die Auseinandersetzungen mit der California Public Utilities
Commission (CPUC), die eine neue Dienstleistungskatego-
rie fur Fahrdienste wie Sidecar einfuhren musste, belasteten
das Unternehmen zusatzlich. Diese juristischen Auseinan-
dersetzungen banden Ressourcen und schufen Unsicher-
heiten in einem ohnehin von intensivem Wettbewerb ge-
pragten Markt, die letztlich zum Scheitern flhrten.

Ein interessanter Aspekt von Sidecar ist sei-
ne Vorbildfunktion flr grofle Konkurrenten.
Sidecar testete interessante Features, die

spater von Uber Ubernommen wurden, wie
z. B. die Aufteilung der Fahrt auf mehrere
Fahrgaste oder die automatische Preisbe-
rechnung. Trotz dieser innovativen Ansatze
konnte sich Sidecar nicht gegen die grofie-
ren Konkurrenten durchsetzen.

Zahlen & Fakten

Branche

Mobilitat

Domane Mobilitatsdienstvermittiung
Unternehmen Side.Cr, LLC.

Hauptsitz San Francisco

Land USA

Griindungsjahr 201

Jahr des Scheiterns 2015

Anzahl Mitarbeitende 50-249

Nutzer unbekannt

Umsatz unbekannt
Einnahmemodell Transaktionsgebuhr




m Steckbriefe

StudiVZ

Anbieter |

| Bro::_k:‘er‘1

Asset
Geteilte Inhalte,
Profile und Kontakte

-
- O
-

o

'Konsumenten'

StudiVZ war eine Plattform, die als soziales Netzwerk den
Kontakt- und Nachrichtenaustausch zwischen Studierenden
und Ehemaligen ermdglichte. Die Nutzer konnten in ihrem
Profil Angaben zu ihrer Person, ihren Kenntnissen und Inter-
essen hinterlegen und Uber eine Suchfunktion nach anderen
Nutzern, auch anhand der eigenen Angaben, suchen. Dar-
Uber hinaus gab es verschiedene Interaktionsmdglichkeiten
wie Chats, Buschfunk (ahnlich Twitter-Posts) und das ,Gru-
scheln®, das eine Mdglichkeit zur ersten Kontaktaufnahme
darstellte.

Das Einnahmemodell von StudiVZ basierte auf der Finan-
zierung durch Werbung. Welche Werbevertrage in welcher
Hohe abgeschlossen wurden, ist nicht bekannt. Die Nutzung
der Plattform selbst war fur die Nutzer kostenlos.




StudiVZ scheiterte an verschiedenen Faktoren, unter an-
derem an der starken Konkurrenz durch Wettbewerber wie
Facebook. Die Plattform war technisch veraltet, was die Ent-
wicklung neuer Funktionen sehr teuer machte. Au3erdem
war StudiVZ sehr anfallig fur Cyber-Angriffe, die das System
lahm legten oder zu Datenverlusten fUhrten. Zudem gab es
eine Flut von Fake-Profilen, die die Plattform nutzten, um
Nutzer zu belastigen. Weitere rechtliche Probleme wie Ur-
heberrechtsverletzungen und Datenschutzbedenken fihrten
schlie3lich zum Untergang der Plattform.

StudiVZ — Harte Konkurrenz
im Social Media Markt

Media-Markt. StudiVZ wurde mehrfach zum Kauf
angeboten, unter anderem Facebook, das damals
vor allem in Amerika bekannt war. Im Jahr 2007
kaufte der Holtzbrinck-Verlag StudiVZ fir knapp 85
Millionen, wovon rund 10 Millionen an den Griinder

gingen. Ab 2010 verlor StudiVZ kontinuierlich Nut-
zer. Versuche, mit neuen Designs attraktiv zu blei-
ben, scheiterten. Im Jahr 2020 wurde ein Relaunch
unter dem Namen ,vz.net* versucht, inzwischen ist
die Plattform wieder offline.

Branche Kommunikation
Domane Soziales Netzwerk
Unternehmen StudiVZ Ltd.
Hauptsitz Berlin

Land Deutschland
Grundungsjahr 2005

Jahr des Scheiterns 2012

Anzahl Mitarbeitende 250499

Nutzer unbekannt
Umsatz 30.000.000 € (2010)
Einnahmemodell Werbegebuhr




m Steckbriefe

Table8

 Anbieter

Asset
Tischreservierungen

Konsumenten'

Table8 war eine Plattform, die kurzfristig Tische von teilneh-
menden Restaurants an hungrige Gaste vermittelte. Dabei
hatten die anbietenden Restaurants eigene Tische exklusiv
fur die Plattform Table8 vorreserviert, die entsprechend ge-
bucht werden konnten, auch wenn das Restaurant bereits
ausgebucht war. Die Plattform war vor allem fur Geschafts-
kunden interessant, die kurzfristig vor Ort waren. Die Res-
taurants wiederum versprachen sich von der Plattform mehr
Gaste.

Das Einnahmemodell von Table8 basierte darauf, dass die
anfragenden Restaurantgaste fur eine Reservierung in ei-
nem ausgebuchten Restaurant zwischen 20$ und 30$ zahl-
ten. Diese Gebuhr wurde zwischen Table8 und dem Res-
taurant geteilt. Spater wurde auch die Mdoglichkeit einer
Mitgliedschaft fiir 95 $ pro Jahr angeboten, um u.a. an Son-
derveranstaltungen teilnehmen zu kdnnen.



Table8 scheiterte, weil es von den anfragenden Restaurant-
besuchern eine Gebuhr fur eine Last-Minute-Reservierung
verlangte, wahrend Konkurrenten wie OpenTable, Quandoo
und Bookatable nur von den Restaurants eine Gebuhr ver-
langten. Die Restaurantbesucher waren daher nicht bereit,
fur den Service von Table8 zu bezahlen. Zudem konnte Ta-
ble8 keine weitere Finanzierung finden, was schlie3lich zum
Scheitern der Plattform fuhrte.

Ein interessanter Aspekt des Scheiterns von Tab-
le8 ist die Schwierigkeit, Last-Minute-Buchungen
rentabel zu machen. Obwohl die Plattform bei den
Nutzern beliebt war und eine grof’e Nachfrage

nach kurzfristigen Reservierungen bestand, reich-
ten die Einnahmen nicht aus, um die Betriebskos-
ten zu decken.

Branche Gastronomie
Domane Restaurantbuchung
Unternehmen Table8.com, Inc.
Hauptsitz San Francisco
Land USA
Grundungsjahr 2013

Jahr des Scheiterns 2017

Anzahl Mitarbeitende 10-49

Nutzer unbekannt

Umsatz unbekannt

Einnahmemodell

Transaktions- und Abonnementgebihr




m Steckbriefe

Take Eat Easy

' Anbieter

Asset
Restaurants und
Lieferanten

Konsumenten

Take Eat Easy war eine Plattform fur die Vermittlung von qua-
litativ hochwertigem Essen zwischen Restaurants und Men-
schen, die eine bequeme Moglichkeit suchten, sich lokale
Gerichte liefern zu lassen. Die Restaurants profitierten von
hdéheren Umsatzen und einer groReren Reichweite durch die
Bereitstellung von Fahrern, insbesondere Fahrradfahrern,
als Lieferanten. Die Plattform verband also nicht nur Res-
taurants mit hungrigen Menschen, sondern auch Fahrer, die
als Lieferanten fungierten. Der Dienst war in ausgewahlten
europaischen Stadten wie Bordeaux, Lille, Lyon und Paris
sowie in Berlin, Brussel, London und Madrid verfugbar und
fuhrte rund eine Million Transaktionen durch.

Das Einnahmemodell von Take Eat Easy basierte darauf,
dass die Restaurants eine Vermittlungsgebuhr von 25-30 %
zahlten. Zusatzlich entrichteten die Kaufer eine feste Liefer-
gebuhr von 2,50 €.



Scheitern des Okosystems

Take Eat Easy scheiterte, weil das Geschaft nicht profita-
bel war und die Plattform starker Konkurrenz durch andere
Lieferdienste ausgesetzt war. Die Einnahmen reichten nicht
aus, um die Zahlungen an die Fahrradkuriere zu decken.
Zudem konnte sich das Unternehmen nicht gegen die starke
Konkurrenz im Bereich der Essenslieferungen durchsetzen.
Das Unternehmen setzte technische Losungen ein, um die
Auslastung der Kuriere zu optimieren, konnte damit aber die
Fixkosten nicht decken. Die langfristige Finanzierung war
nicht gesichert und es gab keine Finanzierungs- oder Uber-
nahmemaoglichkeiten, was letztlich zum Scheitern fuhrte.

Interessant am Scheitern von Take Eat Easy ist,
dass trotz hoher Nutzungszahlen kein Gewinn erzielt
wurde. Die Plattform brachte nicht nur Restaurants
und potenzielle Kunden zusammen, sondern auch

Fahrer, vor allem Fahrradfahrer, die als Lieferanten
fungierten. Der Dienst bediente London und Madrid
sowie etwa funf Stadte in Belgien und Frankreich und
wickelte etwa eine Million Transaktionen ab. Das Un-
ternehmen scheiterte schliel3lich, da Investoren kein
Interesse an dem Dienst hatten und das Geschéfts-
modell bei der hohen Anzahl an Transaktionen nicht
rentabel war.

Zahlen & Fakten

Branche Gastronomie

Domane Essenslieferung
Unternehmen Take Eat Easy S.P.R.L.
Hauptsitz Brussel

Land Belgien
Griindungsjahr 2013

Jahr des Scheiterns 2016

Anzahl Mitarbeitende 50-249

Nutzer 353.500

Umsatz 100.000 $ (2015)

Einnahmemodell

Transaktions- und Liefergebiihr




m Steckbriefe

Tutorspree

o)

Tutorspree

0

Anbiete Asset
Nachhilfelehrer Nachhilfestunden

Séhi.'ller und derén
Eltern

Beschreibung

Tutorspree erleichterte Schilern den Zugang zu individueller
Betreuung und Nachhilfe, indem es eine Plattform zur Ver-
mittlung von Nachhilfelehrern anbot. Die Schiler und ihre
Eltern profitierten von einem einfacheren Zugang zu einer
grollen Auswahl an Nachhilfelehrern, wahrend die Nach-
hilfelehrer von einem hdéheren Umsatz und einer grof3eren
Reichweite ihrer Dienstleistungen profitierten.

Einnahmemodell

Das Einnahmemodell von Tutorspree basierte auf Transak-
tionsgebuhren. Die Nachhilfelehrer zahlten eine Gebuhr in
Hohe von 10 % des Preises fur die angebotene Nachhilfe-
leistung. Diese Gebuhr wurde fur jede erfolgreiche Vermitt-
lung erhoben.



Scheitern des Okosystems

Tutorspree scheiterte, weil die Nutzer die Plattform umgin-
gen, indem sie nach dem Erstkontakt direkt miteinander
in Verbindung traten. Dieses Verhalten beeintrachtigte die
Wirtschaftlichkeit der Plattform, da die Gebuhrenzahlungen
ausblieben. Daruber hinaus erwiesen sich die Notwendigkeit
und die Durchfuhrbarkeit von persoénlichen Treffen zwischen
Studierenden und Lehrenden haufig als nicht praktikabel,
was sich negativ auf die Nutzungshaufigkeit der Plattform
und das Nutzerwachstum auswirkte.

eI

Ein interessanter Aspekt des Scheiterns von
Tutorspree ist die Ablehnung von Online-Unter-
richt. Tutorspree lehnte Online-Unterricht strikt

ab und bot nur Unterricht vor Ort an. Poten-
zielle Nutzer wurden dadurch abgeschreckt.
In Kombination mit den sehr hohen Geblihren,
die die Tutoren zahlen mussten, haben sich
die Nutzer anders orientiert.

Zahlen & Fakten

Branche Dienstleistung
Domane Lehrvermittlung
Unternehmen Tutorspree, Inc.
Hauptsitz New York

Land USA
Griindungsjahr 2010

Jahr des Scheiterns 2013

Anzahl Mitarbeitende 50-249

Nutzer 20.000

Umsatz unbekannt
Einnahmemodell Transaktionsgebuhr




m Steckbriefe

Uber China

Uber China vermittelte Fahrten zwischen privaten Fahrern
und Fahrgasten. In der Regel nutzten die Fahrer ihre eige-
nen Fahrzeuge, zumal sich jeder bei Uber China als Fahrer
registrieren und entscheiden konnte, ob er eine Fahrt Uber-
nehmen wollte oder nicht. Der Fahrgast gab seinen Standort
und sein Ziel an und erhielt vor der Bestatigung einen un-
gefahren Preis.

Anbieter Asset
Private Fahre Fahrdienst-
— leistungen

Konsumenten'
o Das Einnahmemodell von Uber China basierte auf der Er-
hebung einer Transaktionsgebuhr auf den Gesamtpreis pro
durchgefuhrter Fahrt. Diese Gebuhr wurde von den Fahrern
entrichtet und war je nach vermitteltem Fahrdienst gestaffelt.
FUr normale Fahrten betrug die Gebuhr 0 % (People‘s Uber),
wahrend fur luxuridsere Fahrten wie UberX, UberBlack und
Uber XL eine Gebuhr von 20 % erhoben wurde.




Uber China ist es nicht gelungen, auf dem hart umkampf-
ten chinesischen Ride-Hailing-Markt eine kritische Masse fur
beide Marktseiten aufzubauen. Zwar gelang es, Fahrer und
Mitfahrer fur die Plattform zu gewinnen, jedoch nur um den
Preis einer dauerhaften Subventionierung beider Marktsei-
ten. Dies fuhrte zu erheblichen Verlusten, da die Einnahmen
diese Subventionierung nicht decken konnten. Zudem war
Uber China nicht in der Lage, die aggressiven Investitions-
und Marketingstrategien des chinesischen Konkurrenten
DiDi zu Uberwinden.

Uber China — Brand
Power zahlt nicht i

: erAspekt des Scheiterns von Uber
in Chlna ist das Problem der Einhaltung von Vor-
schriften. Uber hatte groe Schwierigkeiten, die
Vorschriften in China einzuhalten. Die chinesi-
schen Konkurrenten hatten auch den Vorteil, dass
ihnen die lokalen Fahrer und Transportunterneh-
men mehr Vertrauen entgegenbrachten. Uber

konnte daher nicht gentigend Nutzer gewinnen,
weil es nicht verstand, wie die chinesische Bevdl-
kerung auf auslandische Marken reagiert.

Branche Mobilitat

Domane Mobilitatsdienstvermittlung
Unternehmen Uber Technologies Inc.
Hauptsitz Shanghai

Land China

Grundungsjahr 2013

Jahr des Scheiterns 2016

Anzahl Mitarbeitende 250499

Nutzer unbekannt

Umsatz unbekannt

Einnahmemodell

Transaktionsgebuhr




m Steckbriefe

Wikimart

Anbieter

Asset
Russische
Waren aller Art

Konsumenten

Wikimart war eine Plattform, die als digitaler Marktplatz in
Russland diente und sich auf die Vermittlung von Waren
aller Art zwischen Einzelhandlern und Privatpersonen kon-
zentrierte. Die Plattform bot Einzelhandlern die Moglichkeit,
kostenlos einen E-Shop zu eroffnen und mit dem Online-
Verkauf zu beginnen, wodurch sich fur russische Einzel-
handler ein neuer Vertriebskanal eroffnete. Privatpersonen
hatten die Moglichkeit, Produkte einfach, schnell und sicher
online zu kaufen. Daruber hinaus bot Wikimart seinen Hand-
lern weitere Dienstleistungen der Plattform an, wie z. B. eine
Schnittstelle fur die Auftragsabwicklung, Buchhaltung, recht-
liche Unterstutzung, Marketinginstrumente flr den E-Com-
merce, Call Center oder die Erstellung eines Online-Shops.

Das Einnahmemodell von Wikimart basierte auf einer Trans-
aktionsgebuhr zwischen 1% und 15% fir jeden verkauften
Artikel. Diese Gebuhr wurde von den Handlern bezahlt und
variierte je nach GroéRe des Artikels.



Scheitern des Okosystems

Wikimart scheiterte an fragwiurdigen Mallnahmen des Ma-
nagements, die sich vor allem in der Ubernahme einer Rei-
he unrentabler Einzelhandler manifestierten. Dies fuhrte zu
enormen finanziellen Verlusten, die nicht gedeckt werden
konnten. Diese Fehlentscheidungen des Managements flhr-
ten schliellich zum Zusammenbruch des Unternehmens.

Ein interessanter Aspekt des Scheiterns von Wi-
kimart ist der Einfluss politischer Konflikte auf die
Finanzierung. Wikimart wurde von amerikanischen
und russischen Investoren finanziert. Mit Beginn

der kriegerischen Auseinandersetzungen zwischen
Russland und der Ukraine stellte der amerikanische
Investor Tiger Global die Zusammenarbeit ein, wo-
durch 50 % des Budgets fehlten. Auch die spater
eingestiegenen russischen Investoren konnten den
Niedergang nicht aufhalten.

Zahlen & Fakten

Branche

Handelsplattform

Domane Handel
Unternehmen Wikimart
Hauptsitz Moskau
Land Russland
Griindungsjahr 2008

Jahr des Scheiterns 2016

Anzahl Mitarbeitende 250-499
Nutzer unbekannt
Umsatz 36.000.000 $

Einnahmemodell

Transaktionsgebuhr




m Steckbriefe

Zimride/Lyft

| Zimride

Asset

Fahrdienstleistungen
zwischen Stadte

Beschreibung

Zimride war eine Plattform zur Vermittlung von Fahrern mit
ihren Fahrzeugen und Mitfahrern fur Fahrten zwischen Stad-
ten. Zimride ermdglichte gunstige und flexible Fahrten, die
den Fahrern ein zusatzliches Einkommen versprachen. Zeit-
weise wurden auch Fahrgemeinschaften tUber die Plattform
vermittelt, dies wurde jedoch 2015 eingestellt. Der Dienst
wurde Universitaten und Unternehmen angeboten, entwi-
ckelte sich aber im Laufe der Zeit unter dem neuen Namen
Lyft zu einem Vermittlungsdienst fur Fahrten innerhalb von
Stadten.

Einnahmemodell

Das Einnahmemodell von Zimride basierte darauf, dass
die teilnehmenden Universitaten eine jahrliche Gebuhr von
10.000 $ sowie eine Transaktionsgebuhr zahlten, die im Lau-
fe der Zeit angepasst wurde. Spater, als Zimride zu Lyft wur-
de, wurde eine Kombination verschiedener Transaktionsge-
buhren von den Fahrern erhoben. Diese Gebuhren hingen
von der Art der Fahrt ab und konnten durch verschiedene
Mitgliedschaften der Fahrer und die Art der Abrechnung,

z. B. pro Fahrt oder pro Minute, beeinflusst werden. Im
Durchschnitt beliefen sich die Gebuhren fur die Fahrer auf
etwa 2 $ pro Fahrt.
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Zimride hatte viele Jahre lang Schwierigkeiten, eine nachhal-
tige Nutzung zu erreichen. Es wurde versucht, verschiedene
Mechanismen zur Uberpriifung der Fahrer zu etablieren, die
jedoch nur unzureichend umgesetzt wurden. Die Mitfahr-
gelegenheiten waren problematisch, da die Fahrgaste den
Fahrern nicht vertrauten. Erst als das gescheiterte Zimride
in Lyft umbenannt wurde, 16ste der neue Eigentumer dieses
Problem durch die erfolgreiche EinfUhrung verschiedener
Kontrollen und Hintergrundiberpriafungen der Fahrer.

Ein interessanter Aspekt des Scheiterns von
Zimride ist die mehrfache Anderung der Unter-
nehmensstrategie. Nach der Einfiihrung und dem

anfanglichen Wachstum der App Lyft anderte das
Unternehmen hinter Zimride seinen Fokus auf
diese Fahrten und benannte Zimride im Mai 2013
in Lyft um. Das alte Zimride wurde im Juli 2013 an
Enterprise Holdings verkauft. Im Jahr 2020 wurde
der Dienst schlielich eingestellt.

Zahlen & Fakten

Branche

Mobilitat

Domane Mobilitatsdienstvermittiung
Unternehmen Zimride Inc.

Hauptsitz San Francisco

Land USA

Griindungsjahr 2007

Jahr des Scheiterns 2012/2013

Anzahl Mitarbeitende 10-49

Nutzer 367.000

Umsatz 100.000-5.000.000 $

Einnahmemodell

Transaktions- und Abonnementgebuhr
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Zirtual

Anbieter

‘Broker

Asset
Assistenztatigkeiten

-

-
e

-

Konsumenten'

Zirtual war eine Plattform, die Unternehmen die Arbeitskraft
von Freiberuflern als virtuelle Assistenten tber verschiede-
ne Tarifmodelle zur Verfligung stellte. Die nachfragenden
Unternehmen wurden durch einen virtuellen Assistenten
entlastet und konnten sich auf andere Tatigkeiten konzen-
trieren. Die virtuellen Assistenten erhielten durch die Platt-
form die Mdglichkeit, freiberuflich digital zu arbeiten. Viele
virtuelle Assistenten waren Mutter, die so von zu Hause aus
arbeiten konnten.

Das Einnahmemodell von Zirtual basierte auf dem Angebot
verschiedener Zahlungsmodelle fur Unternehmen, die zwi-
schen 550 $ und 1.700 $ pro Monat kosteten. Diese Modelle
umfassten eine unterschiedliche Anzahl virtueller Assisten-
ten und Arbeitsstunden.



Zirtual war zunachst erfolgreich und gefragt, scheiterte aber
an zu schnellem Wachstum und hoher Fluktuation. Mit 500
Mitarbeitern und falschen Bilanzzahlen geriet das Unterneh-
men in finanzielle Schwierigkeiten. Nach einer gescheiterten
Finanzierungsrunde musste Zirtual schlieRen. Startups.co
kaufte das Unternehmen und fuhrte es anschlieRend weiter.

Zirtual — Erfolgrei
mehreren Ei

n interessanter Aspekt beim Scheitern und
Wiederaufleben von Zirtual ist der mehrfache
Eigentimerwechsel. Als ein Investor kurzfristig
absprang, loste dies einen Dominoeffekt aus, so
dass auch alle anderen Investoren absprangen.
Seitdem wurde Zirtual zweimal aufgekauft und

scheint erfolgreich zu sein. Die mehrfachen Ver-
kaufe und der kontinuierliche Anpassungsprozess
fihrten schlieBlich zur Stabilisierung.

Branche Dienstleistung
Domane Assistenzvermittlung
Unternehmen Zirtual Inc.
Hauptsitz Las Vegas

Land USA
Grundungsjahr 2011

Jahr des Scheiterns 2015

Anzahl Mitarbeitende 250499

Nutzer 1.500

Umsatz 12.000.000 $
Einnahmemodell Abonnementgebuhr
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