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CONTENTS 1

Als George A. Akerlof 1970 seinen Aufsatz iiber asym-
metrische Informationen und dem von ihm so benannten
Zitronen-Markt beim Kauf von gebrauchten Autos schrieb,
hat er sicherlich nicht geahnt, dass er Jahre spéter dafiir den
Wirtschaftsnobelpreis verliechen bekommen wiirde. Der
Aufsatz, der das Problem der asymmetrischen Information
beschreibt, also eine Partei bei einem Handel mehr tiber
sein Produkt oder iiber seine Leistungsfahigkeit weif als
die andere, verdeutlicht, wie schwer es ist, eine riskolose
Entscheidung zu treffen. Bei der Besetzung von IT-Projekten
gibt es einige Analogien zu der Theorie von Akerlof. Wie
sehen diese aus und wie konnen Unternehmen damit umge-
hen, um die Qualitat der Projektbesetzung zu maximieren.



Informationssymmetrien

Warum behindern uns Informationsasymmetrien im taglichen
Geschaft, warum stellt ein Zitronenmarkt uns vor Prob-
leme und was ist dieser ,Zitronenmarkt“ iberhaupt? Wollen
wir uns diesen Fragen ganz zu Anfang widmen: Nach dem
Beispiel von Akerlof stellen wir uns vor, wir mdchten ein
Auto kaufen. Ein gebrauchtes. Wir fahren zwei Handler
ab und recherchieren auch private Verkaufsoptionen. Wir
finden drei Autos, die uns gefallen, alle von derselben
Marke mit einem fast identischen Kilometerstand und gle-
icher Ausstattung, aber zu unterschiedlichen Preisen. Alle
Verkaufer bestatigen, dass sich die Fahrzeuge in einem
guten Zustand befinden. Drei vergleichbare Fahrzeuge
konnte man annehmen, so dass wir die Entscheidung vom
Preis abhéngig machen konnen. Ja? Ist dem so? Wiirden
Sie dies so entscheiden? Vermutlich nicht. Sie wissen
um die Unsicherheit der Qualitit und wiirden versuchen,
sich ein eigenes Urteil zu bilden und investieren Zeit und
evtl. auch Geld, um sich nicht allein auf die Aussage
des Handlers verlassen zu miissen und um Ihr Risiko zu
minimieren. Und welche Auswirkung hat die Informa-
tionsasymmetrie auf die Handler? Es gibt Handler mit
guten Autos und welche mit schlechten, den so genannten
Zitronen. Héandler guter Autos haben durch die Informa-
tionsasymmetrie in der Regel das Nachsehen, denn der
Kaufer orientiert sich in der Regel am Durchschnittspreis.
Auch kann der Kaufer die wirkliche Qualitiat der Ware
selten einschitzen (natiirlich wird man erkennen kénnen,
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ob die Polster noch in Ordnung sind, ob die Karosserie
Beulen oder Kratzer aufweist, aber die ,,inneren Werte“ der
Ware kennt man kaum) — er kann nicht entscheiden, ob
die Ware gut, oder schlecht ist. Der Handler mit der guten
Ware wird im schlechtesten Fall auf dem Wagen sitzen
bleiben (da diese im Vergleich zu teuer erscheint), oder er
muss die Ware unter Preis verkaufen. Handler schlechter
Ware profitieren zunichst, da diese versuchen, die Ware
zum Durchschnittssatz zu verkaufen, obwohl sie weniger
Wert ist.



Analogien zum
Freiberufler-Markt

Ja, es gibt sie. Die schwarzen Schafe der Branche. Freiberu-
fler, die die eigenen Leistungen nicht einschétzen kénnen
und auch die, die falsche oder gezielt falsch zu verstehende
Angaben zu den Kenntnissen in ihrem Profil machen und
auch die Vermittler, die versuchen aus einem Freiberu-
fler mehr zu machen als er ist. Papier ist sehr geduldig
und die Einschatzung, ob eine Programmiersprache profes-
sionell beherrscht wird, unterliegt dem eigenem Ermessen.
Sicherlich, es gibt Anhaltspunkte und Indizien, die auf eine
Qualitat schlieflen lassen. Jemand, der tiber mehrere Jahre
in einem Projektumfeld tatig gewesen ist, sollte seine Auf-
gaben erfiillen konnen. Letztendlich besteht dennoch eine
Informationsasymmetrie, wie in Akerlofs Zitronenbeispiel.
Was passiert im Einzelnen, wenn Unternehmen den Einsatz
externer Mitarbeiter planen und die Qualitdt moglicher
Kandidaten bewerten miissen: Im ersten Schritt wird das
suchende Unternehmen, der Kéufer, eine Beschreibung der
Leistungsfahigkeit im Sinne eines Profils vorliegen haben,
vermutlich in Verbindung eines Stundensatzes. Auf dieser
Grundlage muss der Kaufer eine erste Entscheidung fallen:
Interessant oder nicht interessant, ohne dabei zu wissen:
Wurde eine Information verschwiegen? Kenne ich alle
Fakten? Stimmen die Angaben so? Was heif3t es genau,
wenn eine Technologie in einem Projekt aufgezdhlt wird,
wurde diese dann wirklich eingesetzt oder handelt es sich
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um eine Randtechnologie? Wir haben die Schwierigkeit,
dass bei der Einschatzung von Kandidaten die Kompeten-
zen oder Leistungsfahigkeit und somit die zu erwartende
Qualitdt schwer objektiv messbar ist. Wir haben es mit
human- und sozialwissenschaftlichen Variablen und nicht
mit naturwissenschaftlichen Gréfien zu tun.

Auch fehlen in der Regel Informationen, wie der Stunden-
satz zustande kommt. Ist der Stundensatz hoch, weil der
Freiberufler die Qualitat erbringt? Ist das der Stundensatz,
den der Freiberufler in der Regel erhilt, oder rechnet er
mit Preisverhandlungen? Ist der Stundensatz niedrig, weil
er die Qualitat nicht erbringen kann? Oder macht er ein
attraktives Angebot, weil das Projekt und die Technologie
ihn reizen? Was bleibt: Eine Unsicherheit — wie wir sie in
dem Beispiel des Autokaufs auch gehabt haben. Wir wollen
schlieBllich keine Zitronen in unserem Projekt haben. Wir
mussen also Zeit und Geld fiir eine detailliertere Quali-
fizierung investieren.

Auf der anderen Seite zeigt sich eine Analogie zu dem
Druck, der auf die guten Dienstleister ausgeiibt wird. Die
Profile der guten Freiberufler oder der zuverldssigen Part-
nerunternehmen miissen mit den Freiberufler-Zitronen konkur-
rieren. Dies auf Basis eines Stiicks Papier. Es gibt Freiberu-
fler und Partnerunternehmen, die Thre Leistungen zu niedri-
gen Stundensétzen anbieten — schlecht fiir die, die in eine
gute Qualifikation viel investiert haben (damit soll nicht
gesagt sein, dass ein unterdurchschnittlicher Stundensatz
generell fiir schlechte Leistungsqualitdt spricht) und es
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damit schwerer haben werden, einen uberdurchschnit-
tlichen Stundensatz zu erzielen. Dann gibt es die, die trotz
schlechter Leistungen einen nicht gerechtfertigten hohen
oder Durchschnittstundensatz erzielen mochten. Auch
hieran miissen sich alle anderen messen lassen und miissen
sich erklaren, wenn der Stundensatz hoher ausfillt (das
Thema Stundensatz ist im wirklichen Leben noch viel
komplexer; die Preisfindung und die Ungerechtigkeiten
am Markt werden hier vereinfacht dargestellt), zumal das
Profil, wie oben angedeutet, keinen wirklichen Schluss
zulasst, welcher der Freiberufler, Berater etc. nun der
Bessere ist.

Als Folge gibt Akerlof in seinem Gebrauchtwagenbeispiel
zu bedenken, dass der Markt zusammenbrechen konnte —
dies ist aus meiner Sicht etwas zu schwarz/weify gemalt,
aber schauen wir uns trotzdem die Analogien zu dem
Beispiel an: Akerlof konstatiert, dass die Folge des Zitro-
nenmarktes sein wird, dass es bald nur noch Zitronen
geben wird. Gute Autos lassen sich nicht wirtschaftlich
verkaufen, somit werden diese nicht mehr angeboten. Die
Anzahl der Zitronen steigt im Verhéltnis, die Zitronen
werden zum Standard und auch die Qualitatserwartung
der Kaufer sinkt. Dadurch sinken wiederum die Preise
und somit werden letztendlich nur noch die ganz miesen
Zitronen gehandelt, bis der Markt letztendlich vollstandig
zum Erliegen kommt, da niemand willens ist, die noch ver-
figbaren Autos zu kaufen. Ob dieses Szenario zumindest in
der Theorie auch auf den Markt der externen Berater und
Entwickler zutreffen koénnte, dies mag ich nicht beurteilen.
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Fakt ist, dass die Stundensétze in der Prioritit bei der Beset-
zung vielfach hoher bewertet werden, als die erforderliche
Qualitdt. In vielen Projektausschreibungen wird vor der
Qualifikation nach den Kosten gefragt. Der Kostenrah-
men wird definiert (meist ausgerichtet an Standardwerten,
manchmal sogar darunter), womit ein Teil der potentiellen
(guten) Kandidaten bereits im Vorfeld ausgeschlossen wird.

Fakt ist auch, dass das Thema Qualifizierung externer
Dienstleister aufwendig geworden ist. Diejenigen, die
schon einmal auf eine Zitrone hereingefallen sind, wer-
den in jedem Falle die Kandidaten priifen. Durch die
Zunahme der Besetzung Externer in Projekten und durch
das Hinzuziehen von Vermittlern und Personalagenturen
kommen Unternehmen oder Projektteams kaum ohne eine
eigene Qualifizierung der Kandidaten aus. Das Risiko
zusatzlicher Kosten ist relativ hoch:

« Durch Aufwand, den ich in die Qualifizierung der
Kandidaten stecke

+ Durch mogliche zusétzliche Aufwendungen, die durch
unnotige Lernkurven bei nicht so guten Kandidaten
erzeugt werden

 Durch vertragliche Vereinbarungen, bspw. kosten-
lose Einarbeitungsphase, die nicht selten zu einem
monetaren Ausfall oder zumindest Risiko auf Seiten
des Dienstleisters fithren

+ Bis hin zu Imageschéden, wenn die Stakeholder mit
der Qualitdt (Leistung/Zeit) der Anwendung nicht
zufrieden sind
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Was dem Freiberufler-Markt derzeit gut tut, ist die generelle
Knappheit an Fachkraften. Diese Situation tiberdeckt derzeit
noch viele Probleme und viele Unternehmen sind froh,
wenn sie iberhaupt noch Fachkrafte fiir die Projekte bekom-
men. Damit steigt wiederum die Gefahr, dass sich viele
Zitronen an dieser guten Situation bereichern moéchten.
Aus vielen Gesprachen mit Kunden und Unternehmen, die
externe Dienstleister einsetzen wollen, wird klar, dass nach
neuen Losungen fur das Zitronenproblem gesucht werden
muss.



Auswege aus dem
Qualitats-Dilemma?

Der Ausweg aus dem Qualitats-Dilemma ware einfach.
Man miusste die zu erwartende Qualitit oder die Kom-
petenz des Dienstleisters messen konnen. Nur wie? Es
gibt verschiedene Modelle der Qualitdtsmessung im Di-
enstleistungsbereich, jedoch bewerten diese in der Regel
das Ergebnis oder betrachten den Dienstleistungsprozess.
Winschenswert wire ein Qualitdtsmerkmal, welches uns
im Vorfeld der Leistungserbringung die Qualitit messen
lieBe. Eine weitere Hirde: Um die Kompetenz oder die
zu erwartende Qualitat eines Kandidaten bewerten zu kon-
nen, sollten wir diese in Einklang bringen kénnen mit der
geforderten Qualitait. Um dies tun zu kénnen, benéti-
gen wir eine Vorstellung davon, welche Kompetenz wir
tiberhaupt benotigen, um unsere Erwartungen in Einklang
mit der Qualitdt bringen zu konnen. Hierbei spiegelt die
fachliche Kompetenz nur einen Teilbereich dessen wider,
was wir abbilden miissen. Neben der Fach- ist ebenso die
Methoden-, Sozial-, und Personlichkeitskompetenz gefragt.
Alle diese Aspekte miissten wir auf die Anforderungssit-
uation beziehen, um eine Messung der Kompetenz zu er-
moglichen, um daraus Erkenntnisse aus der zu erwartenden
Qualitat des Dienstleisters ziehen zu konnen. Im Bere-
ich der Personalentwicklung finden wir hierzu gangige
Beispiele und auch Methoden, wie diese Kompetenzen
gemessen werden kénnen — nicht unumstritten. Im Bere-
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ich der Projektbesetzung wird in den meisten Fallen auf
die fachlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
geschaut. Ob jemand iiberhaupt ins Team passt, oder ob
er dem Team durch Wissensvermittlung einen Mehrwert
bieten kann etc.; diese Fragen bleiben haufig unberiick-
sichtigt. Die géngigen Projektausschreibungen bilden soziale
und personliche Faktoren kaum ab. Viele Vermittler ken-
nen die Freiberufler nicht einmal personlich, vielleicht
aus Telefonaten. Wie aber soll der Vermittler ohne den
personlichen Kontakt eine Bewertung der Personlichkeit
vornehmen? Auch mussen wir bedenken, dass ein Auswahl-
prozess mit Kompetenzmessverfahren und Kompetenzmod-
ellen sehr aufwendig ist. Der Nutzen wére vielfach nicht im
Einklang mit den Kosten. Daher kann uns der Ansatz aus
dem Bereich des Personalmanagements fiir die alltdgliche
Praxis nicht weiterhelfen. Winschenswert wire ja schliefSlich
ein Qualitatsmerkmal, welches uns ohne komplexe Prii-
fung des Kandidaten einen zuverlassigen und validen Riickschluss
auf die Kompetenz und Qualitit geben kann. Schauen wir
daher noch einmal zuriick auf das Beispiel von Akerlof.
Akerlof benennt fiir seinen Zitronenmarkt verschiedene
Verfahren, wie ein Riickschluss auf die Qualitit eines Pro-
duktes moglich wire:

o Garantien

o Markennamen
« Ketten

« Lizensierung
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Inwieweit sind diese Punkte nun auf den Dienstleistungssek-
tor anwendbar? Die Garantie ist ein probates Mittel, um
das Risiko einer Fehlentscheidung bei einem Produkt zu
senken. Es ist ein Indiz dafiir, dass der Produzent an
sein Produkt glaubt. Was fiir Produkte oder materielle
Dinge gelten kann, ist fiir Dienstleistungen schwierig. Bei
einer Garantie kann ich ggf. das Gerat zuriickgeben,
wenn es die Leistung nicht erfiillt, dadurch resultieren
ein geringeres Risiko und ein geringer Schaden. Dies
funktioniert bei Dienstleistungen nur eingeschrankt. Der
Einsatz eines Dienstleisters erfolgt vielfach auf Basis von
Lohn und Material. Zu dem Zeitpunkt, an dem der Kaufer
bemerkt, dass die Leistung nicht stimmt, hat der Kéufer
ein Problem. Die meisten Vertrige lassen zu, dass die
Leistungserbringung vorzeitig beendet werden kann. Dann
steht der Kaufer aber mit einem Kapazitatsengpass da, den
er schnell schlieffen muss. Alternative Kandidaten stehen
aber nicht unbedingt mehr zur Verfiigung. Insgesamt
sinkt die Wahrscheinlichkeit guten Ersatz zu bekommen.
Der Ansatz mit Garantien zu arbeiten ist daher nur ger-
ingfugig geeignet. Der Markenname ist eigentlich kein
Qualitdtsmerkmal, aber ein gutes Indiz, welche Qualitat
ich zu erwarten habe. Der Kaufer kann eine Kontinuitat
der Qualitit annehmen, denn schlechte Qualitiat wiirde
den Wert einer Marke schmailern, woran ein Markenun-
ternehmen kein Interesse hitte. Diese Kontinuitat lasst
sich das Markenunternehmen bezahlen. Wie kann nun
Leistung mit einem Markennamen in Verbindung gebracht
werden? Es gibt namhafte Spezialisten, die sich im Laufe
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der Zeit iber Fachbeitrige und Vortrige auf wichtigen
Konferenzen einen Namen gemacht, also einen Bekan-
ntheitsgrad hinsichtlich Threr fachlichen Kompetenz erar-
beitet haben. Damit héatte man ein sehr gutes Indiz fiir ver-
lassliche fachliche Kompetenz und sicherlich ein Ansatz,
sich am Markt zu orientieren, denn auch diese Spezialisten
achten auf ihren Namen - aber auch hier gilt: Eine Marke
hat ihren Preis. Ob die Person fiir das Projekt iiberqual-
ifiziert ist und die personliche Kompetenz in das Projekt
hineinpasst, wird damit nicht beantwortet, dies wére aber
auch nicht der Anspruch einer Marke. Hierfiir wiirden wir
zusitzliche Kriterien benétigen. Mit Ketten meint Akerlof
in erster Linie Kaufhaus- oder Hotelketten. Also Organi-
sationen, die hinsichtlich Qualitét einen Anspruch an sich
selber stellen und somit manche Services standardisieren.
Letztendlich ist dieses Verfahren analog zu der Marke zu
sehen. Aber der Aspekt der Standardisierung von Ablaufen
kann ein Mittel sein, um auf eine Qualitat des Verfahrens
schlieen zu kénnen. Dies wiirde aber nicht den Kandi-
daten als solches betreffen, sondern den Prozess, wie der
Kandidat vorgeschlagen wurde und wie eine Fehlbesetzung
vermieden wird. Um dies zu verbildlichen nehmen wir an,
dass ein Unternehmen einen externen Dienstleister fiir ein
Projekt sucht. Die Regel ist, dass sich dieses Unternehmen
an ein anderes Unternehmen, einen Partner oder Vermittler
wendet, um dort nach temporarer Unterstiitzung zu fragen.
Ein typischer Vermittler wiirde die Projektausschreibung
nehmen, die fachlichen Anforderungen mit Profilen in
seiner Datenbank abgleichen, evtl. diese Ausschreibung
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auf Portalen veroffentlichen, dadurch neue Freiberufler
oder Partner kennenlernen, mit den moglichen Kandi-
daten telefonieren (insbesondere um Verfigbarkeit und
Preis abzugleichen und um zu fragen, ob das Projekt inter-
essant ist) und zu einem Zeitpunkt X die Profile mit den
jeweiligen Stundensitzen zusenden. Ein solcher Prozess
wiirde nichts tiber die Qualitat der Kandidaten aussagen.
Um eine Qualititsaussage zuzulassen, wire es erforderlich,
dass die einzelnen Schritte auf die Qualitit ausgerichtet
sind — wir brauchten bei der Aufnahme der Projektan-
forderungen schon dediziertere Informationen zu:

» Welche fachlichen Anforderungen sind wichtig?

+ Was soll genau gemacht werden?

» Was ist Ziel des Projektes?

+ Wo genau liegt das Problem (Kapazitat oder technis-
che Anforderungen)?

« Wie ist die ,Personlichkeit” des Teams?

» Welche Rolle soll der externe Dienstleister einnehmen?

« Welcher Personlichkeitstyp wird verlangt?

» Gibt es Randthemen der Kompetenzentwicklung, die
wichtig sind fiir das Projekt?

Ein guter Kandidat wiirde hinsichtlich der Fach-, Methoden-
, Sozial-, und Personlichkeitskompetenz von einem Partner
oder Vermittler ausgew&hlt werden. Dies gelingt jedoch
nur, wenn das Partnerunternehmen die eigenen Kandi-
daten nach diesen Kriterien bewerten kann. Dies kann, wer
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Kenntnisse daruber hat, wie sich ein Kandidat in einem
Projektumfeld bewegt. Wie kann ein Vermittler oder ein
Partnerunternehmen dies sicherstellen? Eine Moglichkeit
wire, dass nur die Kandidaten in die engere Wahl kom-
men, die man bereits aus vorangegangenen Projekten kennt
(Dies allein ist so nicht méglich; es wiirde sich die Henne-
Ei-Frage stellen, aber ein Ansatz dieser Problemlosung folgt
weiter unten). Ein offenes und transparentes Gesprich
zwischen dem Kandidaten und dem Partner tragt ebenfalls
dazu bei die Qualitat der Besetzung zu erh6hen. Wenn ein
vertrauensvolles Verhaltnis zu dem Kandidaten existiert,
dann kann auch offen dariiber gesprochen werden, ob
das Projekt zu dem Kandidaten passt. Er kann seine
Einschatzung geben, warum er geeignet wire, oder wo es
nicht gut passen wiirde. Diese Einschatzung inkl. einer
eigenen Einschitzung konnte der Vermittler dem Kunden
inklusive den Profilen transparent und gerne mit einer
begriindeten Priorisierung zur Verfiigung stellen, so dass
der Kunde schon jetzt eine gute (und nachvollziehbare)
Entscheidungsgrundlage fiir sich hat. Sollte trotz dieser
Verfahrensweise dennoch einmal eine Zitrone (oder eine
vermeintliche) dabei sein, so ist der Vermittler in der Lage
die Situation neutral zu bewerten. Passt der Kandidat
nicht fir das Projekt, fithren Rahmenbedingungen in dem
Projekt zu schlechten Leistungen, oder handelt es sich
tatsdchlich um eine Zitrone? Im letzteren Fall sollte man
konsequent sein und dafiir sorgen, dass dieser Kandidat
nicht mehr angeboten wird.



Auswege aus dem Qualitats-Dilemma? 15

Diese Verfahrensweisen sollten bildhaft darstellen, dass es
Méglichkeiten gibt, um eine Auswahl der Kandidaten qual-
itativ zu optimieren. Im Sinne einer Unternehmenskette
wire dies sehr dhnlich.

Bei Lizensierung fallt uns natiirlich sehr schnell das Thema
Zertifizierung ein. Natiirlich kann eine Zertifizierung ein
Indiz dafiur sein, dass man sich inhaltlich intensiv mit
einem Thema auseinandergesetzt hat. Damit wissen wir
aber noch nichts tiber die Praxistauglichkeit einer Person.
Akerlof meinte das Thema Lizensierung auch eher anders.
Er ging davon aus, dass es eine Limitierung am Markt
gibt. Architekten dirfen sich in Deutschland nur Ar-
chitekten nennen, wenn diese in der Architektenkammer
eingetragen sind. Dazu miissen Sie Ihre Tauglichkeit unter
Beweis stellen. Arzte dirfen sich nur dann als Arzte
Ausgeben, wenn bestimmte Rahmenbedingungen erfiillt
sind. Diese Limitierung durch Lizensierung gibt es aber
nicht iberall. Wenn ich auf den IT-Markt schaue, so
gibt es keine mir bekannte Lizensierung. Der Ansatz
von Akerlof kann uns somit nicht weiterhelfen. Wenn
man jedoch Lizensierung anders auffasst, so konnte daraus
doch einen Nutzen gezogen werden: Eine Lizensierung ist
letztendlich ein Vorgang, in dem eine neutrale Person die
Leistungen einer anderen Person begutachtet und durch die
Zulassung zu einem engen Kreis (bspw. Architektenkam-
mer) einen Befiirworter hat. Dieser sagt: ,Das Handwerk
wird von diesem Menschen verstanden und beherrscht®.
Es handelt sich also um eine Empfehlung eines Dritten,
dessen Kompetenz und Integritit nicht angezweifelt wird,



Auswege aus dem Qualitats-Dilemma? 16

weil dieser seine Leistungsfihigkeit bereits unter Beweis
gestellt hat. Schauen wir noch einmal zuriick auf den
konstruierten Vermittler, der sich allein aus einem Netzw-
erk bestehender Kontakte bedient. Was ware, wenn der
Vermittler aus diesem geschlossenen Kreis Empfehlungen
fir neue Kandidaten bekommen wiirde? Natiirlich hatte
diese Lizensierung nicht den gleichen Stellenwert, wie sie
von Akerlof beschrieben wird. Aber fragen wir uns, wie
wir eine Empfehlung aussprechen. Eine Empfehlung ist
sehr personlich und in der Regel wird eine Empfehlung
nur ausgesprochen, wenn wir uns sicher sind, oder aber
wir relativieren unsere Empfehlung. Eine Empfehlung
ist zumindest ein probates Mittel, um Indizien fir gute
Qualitat zu sammeln.



Fazit

Der Freiberufler-Markt ist ein Zitronenmarkt! Dies wird
auch weiterhin so bleiben. Die Aufgabe wird sein, Mittel
und Wege zu finden, um schon frith Merkmale guter Qual-
itat aufzusptiren. Akerlof hat, obwohl er andere Mirkte
im Fokus hatte, Stichworter fiir Methoden und Prozesse
gegeben, die in dem Artikel beschrieben wurden. Aber,
es ist ein Umdenken erforderlich: Nicht der Preis eines
externen Dienstleisters sollte im Fokus stehen, das Gesamt-
paket aus wirtschaftlichen, fachlichen, personenbezoge-
nen und prozessbezogenen Kriterien muss passen. Viele
Unternehmen und auch Vermittler sind heute noch nicht
so weit, aber das Umdenken hat schon begonnen, wie
die Praxis heute schon zeigt. Das macht Mut. Allen
Beteiligten. Nur nicht den Zitronen.
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