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Problemstellung und Zielsetzung

1 Problemstellung und Zielsetzung

»Arzneimittel aus dem Internet — Medizin die keiner will*, so zitierte die Financial Ti-
mes Deutschland den Apothekerverband Nordrhein® im Jahr 2002 (vgl. Eibl 2002, S.
28). Wie lassen sich dann aber Umsatzsteigerungen von 5% pro Woche bei der Internet-
apotheke ,DocMorris’ begrinden? Wie lasst es sich erklaren, dass DocMorris, die in
ihrem Griindungsjahr 2000 von der Bundesvereinigung Deutscher Apothekenverbénde
noch als ,,...ein tot geborenes Kind...“ (Hohenthal 2000, S.17) bezeichnet wurde und
lediglich funf Mitarbeiter hatte, bereits im Jahr 2002 die Anzahl der Mitarbeiter auf 75

steigern konnte?

Zur Klarung der Frage, warum einige Unternehmen tberleben und andere nicht, greifen
Wissenschaftler traditionell auf Aspekte wie Finanzierungsstrategien, Kreativitat oder
die Personlichkeitseigenschaften der Grunder zuriick (siehe dazu auch Fallgatter 2002,
S. 75 ff.). Allerdings versagen derartige Erklarungsansatze bei einem Unternehmen wie
DocMorris. Strategisches Geschick und die Kreation einer innovativen Geschaftsidee in
Form einer Internetapotheke sowie die Personlichkeit des Unternehmensgriinders kon-
nen sicherlich als entscheidende Faktoren fiir das Uberleben und den Erfolg des neu
gegrundeten Unternehmens eingestuft werden. Allein reichen sie jedoch in einigen Fal-
len nicht aus, um im Kampf gegen den massiven Widerstand etablierter Unternehmen —
wie beispielsweise den traditionellen Apotheken — zu bestehen. Zur Erklarung der Ent-
wicklung speziell innovativer junger Unternehmen missen folglich auch andere Erkla-

rungsmuster herangezogen werden.

Einen Ansatz zur Erklarung bieten die in der angelsdchsischen Literatur schon seit Lan-
gerem durchgefiihrten Forschungen zur organisationalen Legitimitat. Bereits in den 60er
Jahren erkannte die Forschung zunehmend die Bedeutung der organisationalen Umge-
bung als Einflussfaktor auf den Erfolg eines Unternehmens. Neben den ublicherweise

betrachteten technologischen und materiellen Imperativen wurden gesellschaftliche

® Bei dem Apothekerverband Nordrhein e. V. handelt es sich um einen Wirtschaftsverband, der speziell
fiir die Vertretung der 6konomischen Interessen traditioneller Apotheken in Nordrhein zustandig ist
(URL: http://www.apotheker-nordrhein.de/verband/index.htm (Stand: 17.05.06)).
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Werte und Normen als wesentliche Bestandteile der Unternehmensumwelt herausge-
stellt. Diese Verknipfung wird unter dem Konstrukt bzw. Begriff ,organizational legi-
timacy’ subsumiert (vgl. Suchman 1995, S. 571). In der deutschsprachigen Literatur
fanden Uberlegungen zur organisationalen Legitimitat bislang nur am Rande Beachtung
(vgl. EISik 1996, S. 344).

Im Folgenden wird zunéchst auf wesentliche Grundlagen dieser Forschungsrichtung
eingegangen, bevor anschlieBend der Legitimierungsprozess anhand des Beispiels der
Internetapotheke DocMorris nachgezeichnet werden soll. Das Ziel besteht darin, die
Bedeutung der Legitimation junger Unternehmen sowohl fiir die Wissenschaft, als auch
flir die Praxis herauszuarbeiten und damit einen Beitrag zur Etablierung des Legitimati-
onskonzeptes als eine Erklarungsvariable einer erfolgreichen Unternehmensentwicklung

zu leisten.

2 Zur Rolle der Legitimation bei der Unternehmensentwicklung:

Stand der Diskussion und Ubertragung auf junge Unternehmen

Bei der Auseinandersetzung mit dem Konstrukt der organisationalen Legitimitat sind
drei grundlegende Fragen zu beantworten: Zundachst stellt sich die Frage nach einer
mdglichen Definition von Legitimitat (Kap. 2.1), um sich anschieBend mit ihrer Bedeu-
tung fir junge Unternehmen auseinander setzen zu kdnnen (Kap. 2.2). Als letztes bleibt
die Frage nach der Erreichbarkeit von Legitimitat (Kap. 2.3).

2.1 Was ist Legitimitat?

Kennzeichnend fiir die Legitimationsforschung ist ein Gberaus grof3er Facettenreichtum.
SUCHMAN (1995, S. 571 f.) spricht sogar von einer tberraschend schwachen konzeptio-
nellen Verankerung und bemangelt die fehlende Auseinandersetzung mit der Definition
von Legitimitat. Bis heute findet sich in der Literatur eine Vielzahl unterschiedlicher
Begriffsbestimmungen. Einen Uberblick zu den Definitionen in den wichtigsten Arbei-
ten gibt die folgende Tabelle (siehe Tab. 1):
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Autor/Jahr Definition von Legitimitat
Parsons .»...appraisal of action in terms of shared or common values in
(1960) the context of the involvement of the action in the social sys-
tem.” (S. 175)
Dowling/Pfeffer .»---congruence between the social values associated with or
(1975) implied by their [organizational] activities and the norms of ac-

ceptable behaviour in the larger social system of which they
[organisations] are a part.” (S. 122)

Ashforth/Gibbs »ANn organization is said to be legitimate to the extent that its
(1990) means and ends appear to conform with social norms, values,
and expectations.” (S. 177; beziehen sich hier auf Dow-
LING/PFEFFER (1975))

Elsbach/Sutton (1992) | ,Legitimacy is conferred when stakeholders (...) endorse and

support an organization’s goals and activities.” (S. 700)

Aldrich/Fiol ,».--using the term legitimacy in two related senses: (a) how
(1994) taken for granted a new form is and (b) the extent to which a
new form conforms to recognized principles or accepted rules
and standards.” (S. 645 f.; hier wird in kognitive (a) und sozio-
politische Legitimitat (b) unterschieden)

Suchmann »Legitimacy is a generalized perception or assumption that the
(1995) actions of an entity are desirable, proper, or appropriate within
some socially constructed system of norm, values, beliefs, and
definitions.” (S. 574)

Zimmerman/Zeitz ...-legitimacy as a social judgement of acceptance, appropriate-

(2002) ness, and/or desirability.” (S. 416; beziehen sich hier auf DI-
MAGGIO/POWELL (1991))

Delmar/Shane .»--.legitimacy of a new venture is the extent to which people

(2004) perceive that it adheres to accepted principles, rules, norms,

standards, and ways of doing things.” (S. 388; mit ihrer Definiti-
on orientieren sich DELMAR/SHANE (2004) an der Definition
von ALDRICH/FIOL (1994))

Tab. 1: Ubersicht tiber Definitionen des Begriffs ,Legitimitat’

Trotz der Unterschiedlichkeit der verschiedenen Legitimitatsdefinitionen weisen die
einzelnen Begriffsbestimmungen eine hohe Ubereinstimmung dahingehend auf, dass die
Deckungsgleichheit mit gesellschaftlichen Werten und Normen als zentrales Element

angesehen wird.
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Um eine moéglichst umfassende und dennoch nicht zu allgemeine Begriffsdefinition zu
geben, soll hier in weiten Teilen der Definition von DOWLING/PFEFFER (1975) gefolgt
werden. D. h., ein Unternehmen gilt als legitimiert, wenn zwischen dem gesellschaftlich
begrundbaren und anerkannten System aus Werten, Normen und Erwartungen auf der
einen Seite und der Organisation selbst sowie deren unternehmerischen Aktivitaten auf
der anderen Seite Kongruenz hergestellt werden kann. Ein Unternehmen kann folglich
dann als legitim eingestuft werden, wenn sowohl das Unternehmen als auch dessen Zie-
le und Mittel zur Zielerreichung mit denen von relevanten Anspruchsgruppen vertrete-
nen, allgemein anerkannten gesellschaftlichen Werten und Normen (ibereinstimmen
(siehe dazu auch Ashford/Gibbs 1990; Elsbach/Sutton 1992).

Ausschlaggebend fiir die Zuschreibung von Legitimitét ist nicht die tatsachliche, son-
dern die durch die Anspruchsgruppe wahr- bzw. angenommene Auspragung der Merk-
male (vgl. Suchman 1995, S. 574). Gegenstand der Legitimitatsbeurteilung bilden ent-
weder das gesamte Unternehmen oder einzelne organisationale Merkmale wie z. B.
Produkte oder Dienstleistungen. Es kann dabei zwischen Anspruchsgruppen innerhalb
einer Organisation, wie beispielsweise den Mitarbeitern oder dem Betriebsrat, und An-
spruchsgruppen aullerhalb der Organisation, z. B. Lieferanten, Kunden, Medien oder
Burgerinitiativen unterschieden werden. Die Legitimitat innerhalb eines Unternehmens
liegt dann vor, wenn die Organisation als soziale Ordnung von ihren Mitgliedern als
vorbildlich und verbindlich betrachtet wird und sich ihr Handeln daran orientiert. Dem-
gegenuber bezieht sich die Legitimation auBerhalb von Organisationen auf den als ge-
rechtfertigt erachteten Verbrauch gesellschaftlicher Ressourcen (vgl. Elsik 1996, S.
345).

Neben der Legitimierung innerhalb und aufRerhalb von Organisationen kénnen zudem
verschiedene Arten der Legitimitat unterschieden werden. In diesem Zusammenhang
soll die Differenzierung nach ALDRICH/FIOL (1994, S. 645 f.) zwischen der sog. kogni-
tiven und soziopolitischen Legitimitat aufgegriffen werden. Es wird jedoch an dieser
Stelle darauf hingewiesen, dass neben der Unterscheidung dieser zwei Legitimitatsarten
in verschiedenen anderen Arbeiten noch weitere genannt werden (siehe dazu auch Scott
1995; Stryker 1994; Suchman 1995; Zimmerman/Zeitz 2002).
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— Unter kognitiver Legitimitat wird verstanden, dass Aktivitaten, Ziele oder Strukturen
von und in Organisationen in irgendeiner Form bekannt sind und begriffen werden.
D. h., eine Organisation und deren Geschaftskonzept werden hier beztglich ihrer
Fassbarkeit, Durchdringbarkeit und Verstandlichkeit von relevanten Anspruchsgrup-
pen beurteilt. Hohe Relevanz besitzt diese Art von Legitimitat vor allem flir neu ge-
grindete und junge Unternehmen, die sich nicht in einer bereits etablierten Branche
bewegen (vgl. Aldrich/Fiol 1994, S. 648 f.).

— Soziopolitische Legitimitat besitzt eine Organisation hingegen dann, wenn sie mit
allgemein anerkannten Werten, Normen, Regeln und Standards in fiir das Unterneh-
men relevanten gesellschaftlichen Teilbereichen Gbereinstimmt. D. h. die Organisati-

on wird als richtig und wiinschenswert erachtet (vgl. Aldrich/Fiol 1994, S.648).

Eine derartige Definition von Legitimitat und die Differenzierung in die kognitive und
die soziopolitische Ebene eignet sich im besonderen MafRe, um den Zusammenhang
zwischen der Entwicklung eines innovativen Unternehmens und der Entstehung einer
neuen Branche herauszuarbeiten. Aufgrund der zumeist extremen Neuartigkeit der je-
weiligen Geschaftsidee ist die Funktionsweise einer neuen Konzeption im Sinne kogni-
tiver Legitimitat fir die so bedeutenden Stakeholdern eines jungen innovativen Unter-
nehmens oftmals nicht vollstandig durchdringbar. Auferdem erscheint diesen An-
spruchsgruppen die Ubereinstimmung des jeweiligen jungen Unternehmens mit existie-
renden Werten und Normen in Bezug auf die Selbstverstandlichkeit im Sinne der sozio-
politischen Legitimitat haufig als fraglich. Fir junge innovative Unternehmen kann die
fehlende Legitimitat sowohl auf der kognitiven als auch auf der soziopolitischen Ebene
zu einem bestandskritischen Faktor werden. Folglich stellt sich nach der Klarung des
Legitimitatsbegriffes nun die Frage nach der Bedeutung von Legitimitat fur junge Un-

ternehmen.
2.2 Welche Bedeutung hat Legitimitat fiir junge Unternehmen?

Das unternehmerische Handeln eines Unternehmens in einem Ubergeordneten sozialen
System und die dafir erforderliche Akquirierung von Ressourcen macht es notwendig,
dass die Nutzung dieser Ressourcen von der Gesellschaft als legitim eingestuft wird.

Die Uberlebenswahrscheinlichkeit einer Organisation wird folglich maBgeblich von
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deren Legitimitat beeinflusst. Demzufolge kann Legitimitat selbst als Ressource be-
trachtet werden, welche den Zugriff auf weitere Ressourcen erméglicht und damit fur
das Uberleben eines Unternehmens unerlasslich ist (vgl. Dowling/Pfeffer 1990, S. 123).
Wird diesem Argumentationsgang gefolgt, kann ein Zusammenhang zwischen der Legi-
timitat eines Unternehmens, dessen Ressourcenverfiigbarkeit bzw. -zugriff und der U-
berlebenswahrscheinlichkeit hergestellt werden. Aufgrund dieses Zusammenhangs ist
die herausragende Bedeutung des Legitimitatserwerbs bzw. -aufbaus vor allem in den
ersten Jahren nach der Grindung eines Unternehmens leicht erkennbar. Ein weiterer
wichtiger MaRstab flr die unternehmerische Leistung eines Unternehmens ist neben der
reinen Uberlebensfahigkeit dessen Wachstum. In diesem Zusammenhang kann die Ver-
bindung zwischen dem Wachstum eines Unternehmens und dessen Mdglichkeiten der
Ressourcenakquirierung als offensichtlich betrachtet werden (vgl. Zimmerman/Zeitz
2002, S. 416 f.). Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Legitimitat sowohl
fir Unternehmensgrindungen als auch fur bereits etablierte Unternehmen eine sehr be-

deutende Rolle fiir ihr Uberleben und Wachstum spielt.

Die besondere Bedeutung von Legitimitat vor allem fur junge bzw. neu gegriindete Un-
ternehmen findet ihre Begrundung in den ganz spezifischen situativen Bedingungen
dieser Unternehmen (vgl. Aldrich/Fiol 1994, S. 646). lhre Situation ist durch einen be-
grenzten Zugriff auf finanzielle Ressourcen und Humankapital, fehlende Erfahrung in-
nerhalb des Geschéftsfeldes sowie oftmals fehlende Kontakte zu Kunden und Lieferan-
ten gekennzeichnet. Diese Situation besonders potenzialreicher junger Unternehmen
wird durch einen hohen Innovationsgrad der Geschéaftsidee bei gleichzeitig groRer Unsi-
cherheit und hohem Risiko verscharft, so dass sich eine fehlende Legitimierung beson-
ders kritisch auswirkt. ZIMMERMAN/ZEITZ (2002, S. 417) sprechen in diesem Zusam-
menhang von einer Art Dilemma, in dem sich derartige junge Unternehmen befinden:
Zur Erreichung von Legitimitét ist eine gewisse Ressourcenausstattung notwendig, denn
die unternehmerische Legitimierung verbraucht Ressourcen. Auf dafiir notwendige Res-
sourcen haben derartige Organisationen jedoch nur sehr begrenzten Zugriff. Die beson-
dere Situation wiederum kann als ursachlich dafur betrachtet werden, dass diese Unter-
nehmen in besonderem Mal3e Ressourcen von ihrer Umgebung bendtigen, was wieder-

um in ihrer fehlenden Legitimitat Begriindung findet.
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Allerdings muss festgestellt werden, dass die Situation mangelnder Legitimitat fur eini-
ge junge Unternehmen weniger Kritisch ist als fir andere. So kénnen diejenigen Unter-
nehmensgrindungen, die als GroRprojekte etablierter Unternehmen gegriindet wurden,
sowohl auf die intellektuellen als auch auf die finanziellen Ressourcen des etablierten
Unternehmens zuriickgreifen. Wie derartige Unternehmensinitiativen, sehen sich auch
risikokapitalfinanzierte* Unternehmensgriindungen in einer besseren Ausgangssituation.
Sie kdnnen auf die finanzielle Unterstlitzung der Risikokapitalgeber zuriickgreifen und
erhalten auch in Bezug auf das Management Unterstutzung durch ihre Kapitalgeber. Im
Gegensatz dazu befinden sich die sog. Start-ups in einer weitaus schwierigeren Lage.
Ihre Ressourcen beschrénken sich meist auf die ihres Griinders, d. h. sie kdnnen weder
auf die bereits vorhandenen Ressourcen eines etablierten Unternehmens zurtickgreifen,
noch auf andere finanzielle Unterstiitzung, die ihnen den Aufbau der eigenen Legitimi-
tat ermdglichen wirde (siehe dazu Bhidé 2000, S. 25 ff.).

Wird der Legitimitat eine derart zentrale Rolle fiir das Uberleben und das Wachstum
junger Unternehmen zugewiesen, stellt sich in logischer Konsequenz die Frage danach,
wie diese Unternehmen Legitimitét erreichen konnen. Der unbewusste Charakter von
Legitimitat fuhrte lange Zeit innerhalb der Forschung zu der Annahme, dass es sich da-
bei um ein dichotomes Phanomen im Sinne von ,vorhanden’ oder ,nicht vorhanden’
handelt. Es wurde davon ausgegangen, dass Unternehmen nicht in der Lage seien, sie
durch den bewussten Einsatz bestimmter unternehmerischer Strategien zu beeinflussen
(vgl. Suchman 1995, S. 572). Neuere Forschungen gehen jedoch davon aus, dass durch
eine bewusste strategische Ausrichtung und bewusstes unternehmerisches Handeln,
Legitimitat aufgebaut bzw. gesteigert werden kann (vgl. Zimmerman/Zeitz 2002, S. 421
f.).

2.3 Wie kann Legitimitat erreicht werden?

Innerhalb der Forschung wird die Legitimation eines Unternehmens mittlerweile als ein

kontinuierlich verlaufender Prozess eingestuft. Der Begriff ,Legitimation’ verdeutlicht

* Wagnis-/Risikokapital bzw. Venture Capital (VC) ist eine Finanzierungsform, die insbesondere fiir
innovative Unternehmen (-sgriindungen) geeignet ist. VC-Finanzierung bezeichnet die Finanzierung
von Unternehmen durch zur Verfugungstellung von Eigenkapital in Form einer zeitlich begrenzten Be-
teiligung durch einen VVC-Geber ohne Verzinsungs- und/oder Riickzahlungsverpflichtungen seitens des
finanzierten Unternehmens.
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dabei den prozessualen Verlauf des Legitimitatserwerbes (vgl. Aldrich/Fiol 1994; Zim-
merman/Zeitz 2002). Wahrend der Begriff ,Legitimitdt’ eine bestimmtes Niveau an
Legitimation bezeichnet, das einen — zwar veranderbaren — Zustand beschreibt, wird mit
,Legitimation’ bzw. ,Legitimierung’ hingegen der Prozess des Erwerbs von Legitimitat
charakterisiert (vgl. Suchman 1995, S. 571).°

Wird der Denkweise von ALDRICH/FIOL (1994) gefolgt, so erfolgt die Erreichung von
Legitimitat in vier aufeinander folgenden Stufen. Abb. 1 zeigt den idealtypischen Ver-
lauf des Legitimierungsprozesses eines jungen Unternehmens in einer bis dahin nicht
existenten Branche. Es kann davon ausgegangen werden, dass zundchst auf jeder Ebene
kognitive Legitimitat in Form einer Wissensbasis geschaffen werden sollte, um dann
auf dieser Grundlage soziopolitische Legitimitat aufbauen zu kénnen. Mit ,Wissensba-
sis’ ist in diesem Zusammenhang die Schaffung von Verstandnis fur ein Geschaftskon-
zept und die Verbreitung von Wissen (ber dessen Funktionsweise angesprochen (vgl.
Aldrich/Fiol 1994, S. 648).

Kognitive Soziopolitische
Ebene Y : - )
Legitimation Legitimation
Unternehmensebene Wissensbasis » Vertrauen
Brancheninterne Ebene Wissensbasis Zuverlassigkeit
Branchentibergreifende Wissensbasis Reputation
Ebene
o . . Institutionelle
Institutionelle Ebene Wissensbasis Legitimitat

Abb. 1: Legitimierungsprozess (in Anlehnung an Aldrich/Fiol 1994, S. 649)

Charakteristisch flr die Situation neu gegriindeter bzw. junger Unternehmen — wie be-
reits unter 2.2 beschrieben — ist das Fehlen von Informationen, Erfahrungen und einer
eigenen Unternehmensgeschichte, was zu mangelndem Vertrauen und fehlender

Glaubwirdigkeit fiihrt. Gerade Vertrauen wird jedoch als fundamentale Basis allen un-

® Die Begriffe ,Legitimation’ und ,Legitimierung’ finden innerhalb dieser Arbeit synonyme Verwen-
dung.
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ternehmerischen Handelns und als Voraussetzung fur den Zugang zu Ressourcen wie
Arbeit und Kapital angesehen. Folglich muss ein Unternehmen zunéchst auf der Unter-
nehmensebene selbst ein bestimmtes Legitimitatsniveau in Form von Vertrauen errei-
chen, um Zugang zu weiteren Ressourcen zu erhalten und damit das Uberleben bzw.
den Erfolg des Unternehmens zu sichern (vgl. Aldrich/Fiol 1994, S. 650). Die Grundla-
ge daflr bildet der Aufbau einer Wissensbasis auf der kognitiven Ebene, die z. B. durch
die Verwendung von Symbolen und einer einheitlichen Sprache geschaffen werden
kann. Auf diese Weise wird es moglich, beispielsweise durch die Erzahlung in sich kon-
sistenter Geschichten, Vertrauen auf soziopolitischer Ebene zu entwickeln.

Vertrauen ist ein dynamisches Phdnomen, welches sich im Zeitablauf entwickelt. Kenn-
zeichnend flr Vertrauen ist, dass unter Abwesenheit von Informationen und unter Unsi-
cherheit bzgl. zukinftiger Entwicklungen eine Partei positive Erwartungen an die Inten-
tionen und das Verhalten einer anderen hat (vgl. Gambetta 1988, S. 217 f.). Die Erzeu-
gung bzw. der Aufbau von Vertrauen ist vor allem aufgrund der Informationsliicke und
der fehlenden Vergangenheit eines neuen Unternehmens problematisch. ALDRICH/FIOL
(1994, S. 651) sprechen in diesem Zusammenhang von der Notwendigkeit einer charis-
matischen Personlichkeit, die den Griinder auszeichnet, um glaubhaft Vertrauen erzeu-

gen zu kénnen.

Nachdem auf der Unternehmensebene Vertrauen als Legitimationsbasis besteht, ist in-
nerhalb der Branche der Aufbau von Legitimitat in Form von Zuverlassigkeit bzw. Be-
standigkeit moglich. Dazu ist die Verbreiterung der kognitiven Legitimitat in Form ei-
ner Erweiterung der Wissensbasis erforderlich, indem beispielsweise innerhalb einer
Branche ein einheitliches Design Verwendung findet. Gemeinsame Standards und kol-
lektives Handeln ermdglichen es einer Branche ggf., das in sie gesetzte Vertrauen zu
bestatigen und sich auf soziopolitischer Ebene zu legitimieren. Anschliefend kann sich
ein Unternehmen als néchste Stufe im Legitimierungsprozess branchenubergreifend
Reputation erarbeiten, wobei dafiir wiederum zunéchst die Erweiterung der Wissensba-
sis auf kognitiver Ebene erforderlich erscheint. Durch den Aufbau von Netzwerken zu
bereits etablierten Unternehmen und durch zuverlassige Partnerschaften ist es einem
Unternehmen mdglich, sich soziopolitisch zu legitimieren. Ein neu gegriindetes junges

Unternehmen kann auf diese Weise den Versuchen anderer Unternehmen entgegenwir-

10
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ken, die sich in ihrer eigenen Existenz bedroht fiihlenden und deshalb den Legitimitats-

erwerb be- bzw. verhindern wollen.

Neben dem Vertrauensaufbau im Unternehmen und der Signalisierung von Zuverlassig-
keit und Bestandigkeit innerhalb der Branche spielt die Erschaffung eines positiven
brancheniibergreifenden Images eine bedeutende Rolle, um sich letztendlich auf der
institutionellen Ebene legitimieren zu kénnen. Zur Erreichung dieser letzten Legitimi-
tatsstufe besteht flr Unternehmen die Mdglichkeit, sich durch die Etablierung von Bil-
dungsstandards und beispielsweise Lobbyismus gesellschaftlich zu legitimieren. Erst
auf dieser letzten zu erreichenden Stufe des Legitimierungsprozesses sprechen
ALDRICH/FIOL (1994, S. 649) von institutioneller Legitimitat. Das Ausmal der Legiti-
mierung, das ein Unternehmen erreicht hat, entscheidet dariiber inwieweit diese Organi-
sation Zugriff auf andere wichtige Ressourcen hat. So sind z. B. die Akquirierung von
Fachleuten und die Ausbildung eigener Spezialisten nur dann méglich, wenn die daftr
notwendigen speziellen Fahigkeiten in Lehrpldnen von Berufsschulen oder Universita-

ten bertcksichtigt werden.

3 Der Legitimierungsprozess bei DocMorris

Die im vorangegangenen Kapitel angestellten Uberlegungen eroffnen jenseits der klas-
sischen Ansétze einen neuen Zugang zur Erklarung einer aulRergewohnlichen Unter-
nehmensentwicklung, wie sie beispielsweise bei der Internetapotheke DocMorris vorzu-
finden ist. Nachfolgend soll daher versucht werden, den Ablauf des Legitimierungspro-
zesses der mittlerweile grofiten Versandapotheke Europas beziglich seiner Entwicklung
auf dem deutschen Absatzmarkt nachzuvollziehen. Im Mittelpunkt der Betrachtungen
steht die Ubertragung der Uberlegungen von ALDRICH/FIOL (1994) und des daraus ab-
geleiteten, theoretisch skizzierten Konzeptes zur Legitimierung junger innovativer Un-

ternehmen auf die Entwicklung dieses Unternehmens.
3.1 Uberblick

Der im Folgenden dargestellte Versuch den Verlauf der Unternehmensentwicklung an-
hand der Legitimitatsentwicklung nachzuvollziehen, erscheint tberaus passend. Die

Grundlage flr diese Passfahigkeit ist in dem hohen Innovationsgrad der Geschaftskon-
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zeption in einer bis dahin nicht existenten Branche und in den von Anfang an massiven
Widerstanden traditioneller Apotheken zu sehen. In diesem Zusammenhang wird zu-
nachst — dem unter Kap. 2.3 skizzierten Argumentationsgang von ALDRICH/FIOL (1994)
folgend — allgemein die Unterscheidung zwischen kognitiver und soziopolitischer Legi-
timitat in Bezug auf DocMorris aufgegriffen. AnschlieRend wird versucht deren Legiti-
mierung anhand von Pressemitteilungen und Zeitungsartikeln zu illustrieren, wobei eine
Differenzierung hinsichtlich der Unternehmensebene, der brancheninternen, der bran-

chenubergreifenden und der institutionellen Ebene vorgenommen wird.

Die erste europaische Internetapotheke ,DocMorris’ mit Sitz in den Niederlanden wurde
im Jahr 2000 von dem Apotheker JACQUES WATERVAL und dem IT-Experten RALF
DAINGHAUS gegriindet. Das Unternehmen vertreibt (iber das Internet sowohl verschrei-
bungspflichtige als auch -freie Medikamente und richtet sich mit seinem Angebot vor
allem an preisbewusste Patienten mit planbarem Bedarf.® Kunden kénnen ihre Bestel-
lungen sowohl per Post als auch per Internet aufgeben. Das Geschéftskonzept verknipft
zwei bereits bekannte Geschéftsbereiche miteinander, so wird die Konzeption des Inter-
nethandels — bekannt beispielsweise durch das Unternehmen ,Amazon.de’’ — auf den
traditionellen Bereich der Apotheke angewandt und so eine neue Branche geschaffen.

Aufgrund der Verknlpfung zweier schon existenter Konzeptionen kann von einem ge-
gebenen MaR an Verstandnis und Wissen Uber die Aktivitaten, Ziele und Strukturen von
DocMorris ausgegangen werden. Die kognitive Legitimitdt des Unternehmens kann
dementsprechend als weniger problematisch angesehen werden. So bezieht sich diese
Art der Legitimitat ausschlielflich auf die Funktionsweise bzw. auf das Wissen bezlig-
lich eines Konzeptes und nicht auf die Funktionsfahigkeit bzw. Erwartungen, die an
eine Geschaftskonzeption gestellt werden (siehe Kap. 2.1). Haben die relevanten An-
spruchsgruppen verstanden, wie die Bestellung von Medikamenten Gber das Internet mit

¢ \Von einem planbaren Bedarf kann beispielsweise bei Patienten mit chronischen Erkrankungen gespro-
chen werden bzw. im Falle von Produkten die tdglich Verwendung finden oder die ohne eine akute Er-
krankung in einem Haushalt vorhanden sein sollten (z. B. Nahrungserganzungsmittel, Pflaster, Wund-
salben oder Kopfschmerztabletten).

Amazon.de — gegriindet bereits im Jahre 1998 — haben es sich zum Ziel gemacht, als kundenorientiertes
Unternehmen uber ihre Internetplattform alles zu verkaufen, was ihre Kunden wollen. Dazu zéhlen ne-
ben Buichern, Zeitschriften und DVDs etc. auch Spielwaren und Produkte fiir Kiiche, Haus und Garten
(URL: http://www.amazon.de (Stand: 17.05.2006)).
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anschlieBender Lieferung per Post oder Kurierdienst funktioniert, kann ein gewisses
MaR an kognitiver Legitimitat als bereits vorhanden und weniger Kritisch eingestuft
werden. Nicht beurteilt wird in diesem Zusammenhang die Gute der Leistung. Mit der
Gute der Leistungen beschaftigen sich Fragen, die beispielsweise die Beratungsleistung
von DocMorris, die Sicherheit des Medikamentenversands oder die Qualitat der logisti-
schen Leistung betreffen. Derartige Fragestellungen stellen nicht auf die bestehende
Wissensbasis bzgl. eines Geschaftskonzeptes ab, sondern beziehen sich auf Erwartun-
gen, die von einer bestimmten Anspruchsgruppe an das Unternehmen gestellt werden
und sich aus dem gesellschaftlichen Werte- und Normensystem ableiten lassen. Damit
wird also nicht das Verstehen einer Geschaftskonzeption, sondern viel mehr dessen Ak-

zeptanz und somit dessen soziopolitische Legitimierung angesprochen.

Interessanter erscheint im Zusammenhang mit DocMorris die anfanglich fehlende und
sich dhnlich der Argumentation von ALDRICH/FIOL (1994) entwickelnde soziopolitische
Legitimitat. Eine explizite Trennung der kognitiven und soziopolitischen Legitimierung
ist allerdings nicht sinnvoll und auch nicht konsequent durchfiihrbar. Die Ursache daftr
liegt darin, dass einige legitimitatsfordernde MalRnahmen sich sowohl auf die kognitive
als auch auf die soziopolitische Ebene positiv auswirken. Im Folgenden soll aber die
Entwicklung des Unternehmens in Bezug auf dessen soziopolitische Legitimation im
Vordergrund stehen und einer differenzierten Betrachtung unterzogen werden. Es geht
dabei um die Frage, ob Konformitat zwischen der von DocMorris angewendeten Ge-
schéftskonzeption und anerkannten Werten, Normen, Regeln und Standards in dem fur
das Unternehmen relevanten gesellschaftlichen Teilbereich besteht bzw. hergestellt

werden konnten.
3.2 Vertrauensbildung auf Unternehmensebene

Zu Beginn ihrer unternehmerischen Téatigkeit haben speziell junge Unternehmen — wie
auch DocMorris — keine Unternehmensgeschichte und dementsprechend auch keine
Erfolge vorzuweisen. Dies stellt sie bei der Ressourcenakquirierung vor massive Prob-
leme. Um Kundenbeziehungen aufbauen und Mitarbeiter gewinnen zu kdnnen, ist auf
der Unternehmensebene die Bildung von Vertrauen als Form soziopolitischer Legitimi-
tat erforderlich. Dies trifft auch auf DocMorris zu. Neben dem Problem der Ressourcen-

akquirierung war das Unternehmen zusétzlich kurz nach seiner Griindung mit extremen
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Widerstanden der traditionellen deutschen Apotheken in Form einer einstweiligen Ver-
fligung konfrontiert. Diese untersagte DocMorris den Versand von Medikamenten nach
Deutschland (vgl. Schéfer 2000, S. 14). Um derartigen Problemen auf der Unterneh-
mensebene zu begegnen und damit auf dieser Ebene Vertrauen als Form der soziopoliti-
schen Legitimitat aufzubauen, wird — dem Argumentationsgang von ALDRICH/FIOL
(1994, S. 650) folgend — beispielsweise durch das Erzéhlen in sich konsistenter Ge-
schichten moglich. Auch DocMorris hat dieses Mittel — wohl eher unbewusst — einge-
setzt, indem das Unternehmen als Reaktion auf die Pressemitteilung des Landgerichtes
Frankfurt/Main, das aufgrund der einstweiligen Verfligung die SchlieBung von Doc-
Morris mitteilt, verkindete: ,,...wenn jemand DocMorris schliel3t, dann ist es DocMorris
selbst* (Schéfer 2000, S. 14).

Als ein Indiz fir bestehendes Vertrauen kdnnen zum einen die drastischen Zunahme der
Bestellungen und zum anderen die damit verbundenen steigenden Mitarbeiterzahlen
gewertet werden. Nach eigenen Angaben konnten im vierten Quartal des Griindungsjah-
res noch 6.300 Bestellungen verzeichnet werden, wahrend im vierten Quartal des Jahres
2001 bereits 25.000 Auftrage bei DocMorris eingingen (vgl. 0. V. 2002, S. 1). Diese
steigenden Auftragszahlen wirkten sich auch positive auf die Entwicklung der Mitarbei-
terzahlen aus. Hatte das Unternehmen bei der Aufnahme seiner unternehmerischen Ak-
tivitaten im Jahre 2000 lediglich funf Mitarbeiter, stieg diese Zahl kontinuierlich auf 75
im Jahr 2002 an. Trotz des Verstol3es gegen das im deutschen Arzneimittelgesetz ver-
ankerte Versandverbot fiir Medikamente und der daraufhin erwirkten einstweiligen Ver-
fligung, haben Kunden aufgrund der vielféltigen Vorteile in Preis, Anonymitéat und Lie-
ferung das Vertrauen in das Unternehmen nicht verloren. Unterstutzt wurde dieser Ver-
trauensaufbau durch eine Service-Auskunft im Internet und das Angebot einer kosten-
freien Info-Hotline, die die Beratungsleistung traditioneller Apotheken ersetzen sollen.
Hier werden beispielsweise auch Fragen zum logistischen Ablauf einer Bestellung be-
antwortet und damit ein Beitrag zur Verbreiterung der Wissensbasis bzw. kognitiven

Legitimitat von DocMorris geleistet.
3.3 Signalisierung von Zuverlassigkeit auf der brancheninternen Ebene

Um sich auf brancheninterner Ebene soziopolitisch zu legitimieren, ist die Erreichung

von Zuverlassigkeit bzw. Bestandigkeit durch die Bestatigung von Vertrauen erforder-
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lich (Aldrich/Fiol 1994, S. 655 f.). DocMorris ist es trotz des negativen Urteils des
Landgerichts Frankfurt/Main gelungen, einen Weg zu finden, der ihnen weiterhin die
Belieferung seiner deutschen Kunden ermdglichte. Mit einer Bestellung bei DocMorris
beauftragten die Kunden gleichzeitig einen Kurierdienst, der die Medikamente fir sie
abholte und kostenfrei auslieferte. Die Kosten dafiir trug DocMorris selbst. Diese Vor-
gehensweise und z. B. europaweit einheitliche Preise, die weit unter denen traditioneller
Apotheken liegen, ermdglichten es dem Unternehmen, die an sie gestellten Erwartungen
zu erfillen und das in sie gesetzte Vertrauen zu bestéatigen (vgl. Neubacher 2002, S.
167).

Nach ALDRICH/FIOL (1994, S. 655 f.) zeigt sich die Zuverldssigkeit innerhalb einer
Branche in gemeinsamen Branchenaktivitaten, die auch in Bezug auf die Branche der
Internetapotheken beobachtbar waren. So kann im Fall DocMorris die Griindung des
Bundesverbandes Deutscher Versandapothekerinnen (BV-DVA) im Jahr 2002 als ein
weiterer Schritt auf dem Weg zu soziopolitischer Legitimitat gewertet werden (vgl.
Neubacher 2002, S. 168). Die Multiplizierung der Geschéftskonzeption ,Internetapo-
theke’ beispielsweise in Gestalt der ,Europa Apotheek®’ deutet auBerdem darauf hin,
dass auch eine Erweiterung der kognitiven Legitimitat auf brancheninterner Ebene statt-
gefunden hat. So erfolgt die Imitation einer Geschéftsidee nur, wenn diese kognitiv legi-
timiert ist und dadurch imitierbar wird (vgl. Aldrich/Fiol 1994, S. 648).

3.4 Erarbeitung von branchentbergreifender Reputation

Nachdem sowohl die Vertrauensbildung auf Unternehmensebene als auch die Signali-
sierung von Zuverlassigkeit auf brancheninterner Ebene stattgefunden hat, konnte — der
Argumentation von ALDRICH/FIOL (1994) folgend — auf branchenibergreifender Ebene
soziopolitische Legitimation erfolgen. Dienlich ist dazu die Erschaffung eines positiven
Images z. B. indem ein Unternehmen mit anderen, bereits etablierten Branchen zusam-
menarbeitet (vgl. Aldrich/Fiol 1994, S. 658). Derartige brancheniibergreifende Aktivita-

ten fanden auch bei DocMorris in Form einer Zusammenarbeit mit einer Vielzahl ge-

® Die ,Europa Apotheek’ wurde Anfang des Jahrs 2002 im niederlandischen Venlo mit einen &hnlichen
Konzept wie DocMorris gegrindet. Neben DocMorris und der Europa Apotheek hat sich auch noch
,Pharmakontor’ mit dem Konzept der Internetapotheke in den Niederlanden angesiedelt (vgl. Neuba-
cher 2002, S. 167; 0. V. 2003, S. 24)
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setzlicher deutscher Krankenkassen statt. Die Erstattung der bei DocMorris eingereich-
ten Rezepte durch eine grof3e Zahl der gesetzlichen Krankenkassen stellte einen wichti-
gen Schritt zum Aufbau von Reputation dar. Firmengrinder DAINGHAUS geht in diesem
Zusammenhang davon aus, dass im Jahr 2002 mehr als 90% der 520 existierenden deut-
schen Krankenkassen Rezepte erstattet haben (vgl. Neubacher 2002, S. 167). Diese po-
sitive Entwicklung des Unternehmensimages spiegelt sich auch in den weiter steigenden

Kundenzahlen wieder.

Der Versuch etablierter Branchen durch massive Widerstdnde sowohl die kognitive als
die soziopolitische Legitimierung einer neuen Branche zu verhindern, deutet der Argu-
mentation von Aldrich/Fiol (1994, S. 656) folgend darauf hin, dass Potenziale der neuen
Branche erkannt wurden und eine ernsthafte Konkurrenz geflirchtet wird. Es kann ange-
nommen werden, dass der weiterhin vorhandene Widerstand der traditionellen Apothe-
ken damit weniger dem Schutz der Patienten diente, als vielmehr auf die Angst vor neu-
en Wettbewerbern durch den Versand- bzw. Internethandel zurtickzufiihren war. Darauf
deuten auch Uberlegungen der traditionellen Apotheken hin, auf die neue Konkurrenz

mit einem eigenen Botendienst zu reagieren (vgl. 0. VV 2003, S. 24).
3.5 Legitimierung auf der institutionellen Ebene

Ein Hinweis auf die zunehmende soziopolitische Legitimierung der Internetapotheke
DocMorris auf institutioneller Ebene ist die Tatsache, dass die Bundesregierung im Ja-
nuar 2003 eine Legalisierung und Professionalisierung des Versandhandels mit Medi-
kamenten anstrebte und die Proteste der traditionellen Apotheken zunehmend nachlie-
Ren (vgl. 0. V. 2003, S. 24). Den Weg zur institutionellen Legitimierung des Unterneh-
mens ebnete auflerdem das Grundsatzurteil des Europaischen Gerichtshofes im Jahr
2003, nach welchem der Vertrieb von Arzneimitteln Gber das Internet genehmigt und
DocMorris damit als legaler Anbieter eingestuft wird (vgl. EUGH 2004, S. 5). Nachdem
damit zunéchst nur der Versandhandel mit rezeptfreien Medikamenten erlaubt war, ist
seit Anfang 2004 in Deutschland auch der Versand rezeptpflichtiger Medikamente zu-
lassig (vgl. 0. V. 2004, S. 17).

Ein Beleg fur die weiterhin positiv verlaufende Entwicklung des Unternehmens sind die

stetig wachsenden Kundenzahlen, so hat DocMorris im Jahr 2006 nach eigenen Anga-
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ben (iber 700.000 Besteller verzeichnen kdnnen. Auch die zunehmende Anzahl der Mit-
arbeiter, deren Zahl auf mehr als 330 angestiegen ist, zeigt diese positive Entwicklung.
Ein weiteres Indiz fur die zunehmende Legitimitit des Unternehmens ist die Auszeich-
nung mit dem sog. ,Rising Star’ im Rahmen des ,Technology Fast 500’-Programms
durch die Wirtschaftspriifungsgesellschaft Deloitte im Jahr 2005 (vgl. 0. V. 2006). Fer-
ner wurde DocMorris nur sechs Jahre nach seiner Griindung auf einer veréffentlichten
Liste des Bundesministeriums fir Gesundheit als ein anerkannter und den deutschen

Apotheken ebenbdrtiger Partner im Gesundheitssystem ausgewiesen (vgl. o. V. 2006).

In Zukunft will das Unternehmen sich aber nicht ausschliel}lich auf seine Rolle als In-
ternet- und Versandapotheke beschréanken. So erhielt DocMorris im Juli 2006 den Zu-
lassungsbescheid zur Eréffnung seiner ersten Filiale in Deutschland (vgl. Thelen 2006,
S. 4). Obwohl eine juristische Person wie DocMorris nach deutschem Recht keine Apo-
theke in Deutschland fuhren darf, hat der saarlandische Gesundheitsminister HECKEN
auf der Grundlage des hoherrangigen européischen Rechts die Genehmigung dazu er-
teilt. Die Konsequenzen sind weit reichend und stellen das gesamte deutsche Apothe-
kenrecht in Frage. Verbraucherschitzer und der AOK Bundesverband unterstiitzen das
Vorhaben von DocMorris, da keine Qualitatseinbullen, aber Einsparungen in Milliar-
denhdhe moglich seien (vgl. 0. V. 2006a). Der massive Widerstand der traditionellen
Apotheken erscheint auch in diesem Zusammenhang nicht verwunderlich, da sie nun
mit stdrkerem Konkurrenzdruck rechnen mussen. So wurde bereits ein Eilantrag auf
sofortige Schlielung der Filiale abgewiesen und DocMorris damit der Rlcken gestarkt.
Zu beachten ist jedoch, dass weitere Klagen vor dem Verwaltungsgericht anhéngig sind
(vgl. 0. V. 2006b).°

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass sich das Unternehmen DocMorris von der
ersten Internetapotheke zur groten Versandapotheke Europas entwickelt hat. Die Ent-

wicklung — nachvollzogen unter dem Gesichtpunkt der Legitimierung — zeigt ein-

® Unklar ist, ob die Erteilung der Betriebserlaubnis rechtswidrig und damit anfechtbar ist (vgl. o. V.
2006b). Ein Gutachten des Europaexperten RUDOLPH STREINZ der Ludwig-Maximilian-Universitat
Miinchen legt dar, dass das sog. Fremdbesitzverbot fiir Apotheken, welches im deutschen Recht veran-
kert ist, nicht mehr anwendbar ist, da das nationale Recht in rechtlichen Kernbereichen durch das euro-
paische Recht gebrochen wird (vgl. Thelen 2006, S. 4).
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drucksvoll, welche Bedeutung der Aufbau von Legitimitat fir junge Unternehmen in

einer neuen Branche hat.

4 Schlussfolgerungen

Der vorliegende Beitrag zeigt, dass die Uberlegungen zur Legitimation junger Unter-
nehmen — abseits Ublicher Erklarungsansétze — die Mdglichkeit eines anderen Blick-
winkels und erweiterten Erklarungsansatzes fir die Entwicklung junger Unternehmen
bieten. Um eine nachvollziehbare Basis fur die vorliegenden Ausfiihrungen zu schaffen,
wurde zunéchst auf die grundlegenden Begriffe ,Legitimitat’ bzw. ,Legitimation’ ein-
gegangen, um darauf aufbauend deren Bedeutung flr junge Unternehmen zu erlautern.
Im weiteren Verlauf erfolgte eine Auseinandersetzung mit der Frage, wie Legitimitat
erreicht bzw. aufgebaut werden kann. An dieser Stelle wurde das Konzept von
ALDRICH/FIOL (1994) aufgegriffen und anschlieBend versucht, ihre Ausfiihrungen zur
Legitimierung junger Unternehmen in neuen Branchen mittels der Entwicklung der In-
ternetapotheke ,DocMorris’ beispielhaft zu illustrieren. Im Zentrum der Darstellung
stand die Bedeutung der Legitimation als ein wichtiger Faktor fiir das Uberleben eines
Unternehmens. Die in diesem Zusammenhang angestellten Uberlegungen sind nachfol-

gend nochmals systematisch zusammengefasst (siehe Tab. 2):

Kognitive Ebene Soziopolitische Ebene

Steigende Mitarbeiterzahlen
Unternehmensebene und Bestellungen deuten auf
Vertrauen hin

Brancheninterne Grindung des BV-DVA sig-

Ebene . nalisiert Verlasslichkeit
eher unproblematisch

Brancheniibergreifende | (Wissensbasis weitestgehend Reputation durch Unterstiit-
Ebene vorhanden) zung der Krankenkassen und

ArzneimittelgroRhéndler

Gesetzesanderung zugunsten

Institutionelle der Internetapotheke; Legali-
Ebene sierung durch Grundsatzurteil
des EuGH

Tab. 2: Systematisierung des Legitimierungsprozess von DocMorris
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Die Analyse des Fallbeispiels zeigt, dass sich die theoretischen Uberlegungen zur Legi-
timation nach ALDRICH/FIOL (1994) auch in der Praxis nachzeichnen lassen und die
Bedeutung von Legitimitat gerade fir junge Unternehmen mit innovativen Produkten
oder Dienstleistungen in bislang nicht existierenden Branchen nicht zu unterschétzen

ist.

Die hier angestellten Uberlegungen machen deutlich, dass die Legitimierung eines jun-
gen innovativen Unternehmens in einer neuen Branche ein kollektives Phdnomen zu
sein scheint. In diesem Sinne erscheint die Zusammenarbeit mehrere junger Unterneh-
men trotz ihrer eigentlich bestehenden Konkurrenzsituation erforderlich zu sein. Dies
steht den tblichen Annahmen des sog. ,First-Mover-Advantage’ entgegen. Der Begriff
des ,First-Mover-Advantage’ bezeichnet Vorteile bzw. Chancen, die einem Unterneh-
men daraus erwachsen, dass es als ,Erstes’ eine bestimmte Nische oder neu aufkom-
mende Branche besiedelt. Es wird als eine Moglichkeit angesehen, die Uberlebenswahr-
scheinlichkeit eines jungen Unternehmens zu erhéhen. Nach der vorgetragenen Argu-
mentation ist es — vor allem auf der brancheninternen Ebene — gerade nicht zielfiihrend,
Kooperationen aus dem Weg zu gehen. Vielmehr ist die Kreation eines dominanten
Designs innerhalb einer neuen Branche unausweichlich, um die Legitimierung dieser
Branche voranzutreiben und damit die Uberlebenswahrscheinlichkeit der dort agieren-
den Unternehmen zu steigern (vgl. Aldrich/Fiol 1994, S. 653 f.).

Die herausragende Bedeutung der Legitimitat bzw. Legitimation fir Unternehmen er-
fordert ihre Berlcksichtigung im Rahmen des Geschaftsplans eines Unternehmens,
gleichrangig zur Finanzierungs-, Produktions- oder Absatzplanung. In Folge der Bedeu-
tung fir die Sicherung des Uberlebens eines innovativen jungen Unternehmens bleibt
ein Geschaftsplan ohne Uberlegungen zur Legitimierung unvollstandig. Allerdings hat
die Diskussion zur ,Legitimation’ auch gezeigt, wie schwierig eine explizite Beriick-
sichtigung innerhalb der Planung ist. Ein zu starkes Streben nach Legitimitat kann durch
die Anspruchsgruppen als unserids und illegal beurteilt werden, so dass das Gegenteil
herbeigefihrt wird (vgl. Ashforth/Gibbs 1990, S. 186). Dieser Zusammenhang ist umso
problematischer, je weniger Legitimitdt vorhanden ist. Zudem erscheint es &uflerst
schwierig ,Legitimitat’ als eine Grolle innerhalb einer Geschaftsplanung aufzunehmen,
da weder genau definierbar ist, wie eine derartige Grofle gemessen werden kann, noch

konkret bestimmbar ist, durch welche Malinahmen ihre Erreichung geférdert wird.
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Die Wahl geeigneter Strategien zum erfolgreichen Aufbau von Legitimitat hangt von
den unterschiedlichsten Faktoren ab. In diesem Zusammenhang sollte nicht nur die Art
der jeweiligen Unternehmensgrindung, d. h. der Innovationsgrad, der der Unterneh-
mung zugrunde liegt, Bericksichtigung finden. Neben den Eigenschaften des Unter-
nehmens selbst, spielt bei der Strategiewahl auch die Beschaffenheit der fur das Unter-
nehmen relevanten Umgebung eine entscheidende Rolle. Dementsprechend muss fest-
gestellt werden, dass bei Berlcksichtigung sowohl der Unternehmens- als auch der
Umweltbedingungen nicht jede Strategie zum Legitimitatsaufbau flr jedes Unterneh-
men geeignet ist. Auch die Verwendung des Begriffs der ,Strategie’ erscheint in diesem
Zusammenhang eher problembehaftet. Wissenschaftler wie SucHMAN (1995) und
ZIMMERMAN/ZEITZ (2002) formulieren zwar verschiedene ,strategies for gaining le-
gitimacy* (Suchman 1995, S. 587), allerdings kann der Strategiebegriff hier nur be-
grenzt im herkdmmlichen Sinne der Strategielehre verwandt bzw. interpretiert werden.
So handelt es sich bei ,Legitimation’ nicht um ein Klar definiertes Ziel, dass durch sys-
tematisch geplante und planbare Malinahmen erreichbar ware. Eine strategische Zielset-
zung in Form der Erreichung von Legitimitat kann nicht ohne weiteres formuliert wer-
den, da der Legitimierungsprozess anders zu bewerten ist, als bspw. die Zielsetzung der
Eroberung von Marktanteilen. Die Ursache dafur liegt vor allem in dem unbewussten
Charakter von Legitimitat, welcher folglich die Formulierung von Strategien im Sinne
eines Handlungsplans bzw. eines Musters konsistenter Handlungen kaum ermdglicht
(zum Strategiebegriff siehe Mintzberg 1994).

Zukunftig zu beantwortende Fragestellungen werden sich also vor allem mit der Mess-
barkeit von Legitimitat und den damit verbundenen Schwierigkeiten einer Bertcksichti-
gung im Rahmen der Planungsaktivititen eines Unternehmens beschéftigen. Auch die
Frage nach der Angemessenheit des Strategiebegriffs im Rahmen der organisationalen
Legitimierung bleibt offen und bedarf einer intensiveren Betrachtung. Dessen ungeach-
tet eroffnen die vorangestellten Uberlegungen zur Legitimation eines jungen Unterneh-
mens die Moglichkeit, die bisher innerhalb der Forschung untersuchten Zugange aus

einem neuen Blickwinkel zu betrachten.
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