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Projektcontrolling — Zielfithrendes soziales Baumanagement

schaftsingenieurwesen/Bauwesen.

Wien: Schwerpunkt Projektiiberprifungen.

Zahlreiche Fille von Kostenexplosionen, Terminverzogerungen, Korrup-
tion, unzureichender Beriicksichtigung von Umweltfaktoren bei Projek-
ten etc. lassen den SchluB zu, daB im System der Baubeteiligten (Bau-
herrn, Planer, Ausfiihrende, Unternehmen, Behérden und Umwelt) etwas
Grundlegendes nicht stimmt. Der Autor sieht in der Installierung der
Funktion eines PROJECTCONTROLLERS bzw. des PROJEKTCONTROL-

_LINGinder Offentlichen Verwaltung bei der Planung und Abwicklung von
Projekten einen entscheidenden Schritt zu einer Neuorientierung im
Bauwesen.

1. AnstoB zum Modell
»PROJECTCONTROL-
LING«

AnstoB zum Modell »Projektcontrol-
ling«war fUr den Verfasser die Erkennt-

blicke fur weitere Anwendungsgebiete
dargestellt.

Die wesentlichen Punkte werden in
diesem Artikel auszugsweise ange-
fahrt.

Wolfgang LEDERBAUER, Dipl-Ing. Dr. techn., Jahrgang
1945, Studium an der Technischen Universitat Graz, Wirt-
1970 Generaliberneh-
mer BRD, 1971—76 Architekturbiros und ausfihrende Baufir-
ma in Wien, Innsbruck, Graz: Schlisselfertige Projektabwick-
lungen unter Termin-, Kosten- und Qualititsgarantie, 1976—81
Sondergesellschaft Wien: Gruppenleitung Bauwirtschatft,
1978 Ziviltechnikerbefugnis (ruhend), ab 1981 Rechnungshof

2. Bei Bauprojekten
beteiligte Stellen

Die schematische Darstellung zeigt die
Zusammenhange der am BauprozeB
beteiligten Stellen mit den zwischen ih-
nen laufenden Kommunikationsflis-
sen. (Abb. 1.)

Bauherr:

— Offentliche Verwaltung

— Wohnbauvereinigungen

— Private efc.

Planer:

— Architekten

— Ingenieurkonsulenten

nis, daB nach langjahrigen Diskussio-
nen Uber zielfihrende, neue Wege und
verschiedenen Versuchen in der Bau-
wirtschaft, noch immer keine befriedi-
gende Gesamtlésung gefunden wur-
de.

Trotz einzelner bedeutender Fortschrit-
te in der Bautechnologie ist mit Sicher-
heit noch nicht jene Form des Zusam-
menwirkens der Baubeteiligten gefun-
den worden, die — ohne groBen Auf-
wand — moglich ware.

Mit dem hier erarbeiteten Modell ist ei-
ne praktikable Losung der Planungs-,
Fuhrungs- und Steuerungsfunktionen -
im BauprozeB gegeben. Vor allem wird
damit das Zusammenwirken der Bau-
beteiligten wesentlich verbessert und
fahrt in weiterer Folge zu einem »Ziel-
fuhrenden sozialen Baumanage-
mente.

In einem vom Bundesministerium fr
Bauten und Technik geforderten For-
schungsvorhaben wurden die Ansatz-
punkte zur Optimierung im Planungs-
und BauabwicklungsprozeB aufge-

Beh&rden

Ausfilhrende
Unternehmungen

Ay

.... Beziehungen (Informationsfliisse, Wirkungen,
Vertragsbeziehungen, Gesetzes-
Bestimmungen, Wertefliisse,
psychologische Wirkungen, ]
Kontrolle, Kritik, etc.)

zeigt, sowie das Modell PROJEKT

CONTROLLING und wichtige Aus-. Lieferanten, Behorden, Umwelt).

Abb. 1: Bei Wohnbauprojekten beteiligte Stellen (Bauherr, Planer, ausfihrende Unternehmungen,
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— Zivilingenieure

— Gewerbliche Planungsbuiros
— Berater etc.

Ausfiihrende Unternehmungen:
— Bauunternehmungen

— Fachfirmen aller Art

— Lieferanten etc.

Behorden:

— Baubehodrden

— Versorgungstrager

— Sonstige Behorden etc.
Umwelt:

— Naturschutz

— Nutzer

— Bevolkerung

— Burgerinitiativen

— Gemeinschaft

— Gemeinde

— Staat

— Nachwelt etc.

3. Zusammenhange im
BauprozeB

Gleich wie der BauprozeB aus ablauf-
technischer Sicht in verschiedene Pha-
sen (siehe Abb. 2) unterteilt werden
kann, kann auch der progressive Ko-
stenverlauf nach diesem Schema dar-
gestellt werden. Die in der Phase
»Grundlegung«und in der Phase »Pla-
nung« entstehenden Kosten betragen
einen Bruchteil der Baukosten bzw.
Nutzungskosten, ebenso konnen die
Nutzungskosten eines Projektes die

Baukosten schon in verhaltnismaBig -

kurzer Zeit Ubersteigen und im Laufe
der Phase »Nutzung« ein Vielfaches
der Baukosten betragen.

Demgegenuber steht der Verlauf der
BeeinfluBbarkeit von Kosten wahrend
der Phasen des Bauprozesses. Sie ist
in der Grundlegungsphase sehr stark
ausgepragt, zeigt eine erhebliche
Maglichkeit am Beginn der Planungs-
phase und sinkt stark ab bis zum Bau-
beginn. Nach dem Baubeginn sind
Kostenveranderungen in dem ange-
fihrten Sinn nur mehr in auBerst gerin-
gem Umfang maoglich.

Durch diese Problemstellung ist er-
kennbar, mit welcher Intensitat und zu
welchem Zeitpunkt Rationalisierungs-
maBnahmen zu setzen sind und wel-
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che Auswirkungen auf Kosten in den
Phasen »Ausfuhrung« und »Nutzung«
auftreten.

In analoger Form kann auch das not-
wendige Prinzip der Ruckkoppelung
von Erfahrungsdaten der Phase »Nut-
zung« und vorangehender Phasen in
jeweils frihere dargestellt werden.
Diese Ruckkoppelung ist ein wesentli-
cher Beitrag zur Rationalisierung sowie
zu optimalen Projektentscheidungen
und Projektverlaufen.

Aus den Erfahrungen der Vergangen-
heit Uber die Zuverlassigkeit von Aus-
sagen Uber Termine und Kosten kann
der Verlauf far Termin- und Kostentole-

ranzen entsprechend angegeben wer-
den. So kénnen diese Abweichungen
der prognostizierten von den tatsachli-
chen Terminen und Kosten in der fri-
hen Phase der Entwicklung, durchaus
50 Prozent und mehr, selbstin der Pha-
se »Ausfihrung« noch immer Abwei-
chungen in der GroBenordnung 20 bis
30 Prozent betragen.

4. Grundsatze des
Modells »PROJECTCON-
TROLLING«

Den Systemregeln entsprechend sind

Planungs-
Baubeginn

Bauidee
beginn

Fertig-
stellung
Abbruch

Grundl. Planung

Ausfithrung Nutzung

Beeinfluf-
barkeit 4.
Kosten in
d.Phasen
d.Baupro-
zesses

P

Kostenvex-
lauf i.dd

Phasen d4
Baupro-
zesses

Auswirkg
v.Ratio-
nalisierg.
leistg.
auf Kosten

Riickkop-
pelung

l I

Abb. 2: Zusammenhange im BauprozeB von Wohnbauprojekten: Phasen, BeeinfluBbarkeit, Kosten-
verlauf, Auswirkungen von Rationalisierungsleistungen auf Kosten, Riickkoppelung.




die einzelnen Elemente von Systemen
hier (Bauherr, Planer, Unternehmun-
gen, Behorden, Umwelt etc.) bzw. die
Phasen Grundlegung, Planung, Aus-
fuhrung und Nutzung nicht isoliert zu
sehen, sondern sie erhalten durch ihre
Mehrfachrolle in den verschiedenen
sich Uberlappenden Regelkreisen ei-
nen vollig anderen Stellenwert inner-
halb des gesamten Systems Baupro-
zeB.

Die bisherigen Bemihungen zur Ver-
besserung des Planungs- und Bau-
prozesses erscheinen in vielen Fallen
sehrunkybernetisch, dainbestimmten
Bereichen mit unverhaltnismaBig ho-
hem Aufwand, ohne die Zusammen-
hange und Auswirkungen hinreichend
zu beachten, Eingriffe ‘erfolgen, um
kurzfristige Ziele zu erreichen.

Diese Eingriffe verlangen hohen Ein-
satz, setzen oft zu spat ein; eine Korrek-
~tur an einer Systemstelle hat eventuell
negative Auswirkungen auf der ande-
ren Stelle.

Hier wird ein kybernetischer Versuch
gemacht:

Der BauprozeB und die anihm beteilig-
ten Stellen werden als Gesamtsystem
betrachtet. Es wird beachtet, da8
durch den hohen Vernetzungsgrad
massive Auswirkungen auf Systemteile
meist unbeabsichtigte Auswirkungen
auf andere Elemente im System ha-
ben. (Abb. 3)

— Systemdenken

— Beachtung der Bedeutung der
Zusammenhange zwischen Sy-
stemelementen

— Abkehr von reinem logisch-kau-
salem Denken

— Beachtung einer an der Zukuntt
orientierten Handlungsweise.

— Erkenntnisse Uber die Moglich-
keiten von Planungs-, Fihrungs-
und Steuerungsfunktionen.

— Veranschaulichung der komple-
xen Situation auf einfachste Wei-
se.

— Minimierung des Kraftaufwan-
des.

— Beachtung der Relation Auf-
wand — Erfolg.

— Betrachtung der Ergebnisse im
Gesamtverbund. \

Abb. 3: Grundsatze der Modellbetrachtung

Der Projektcontroller kann als Institu-
tion definiert werden, die die Pla-

nungs-, Fuhrungs-, Steuerungs- und
Uberwachungsfunktion innerhalb des
Systems des Bauprozesses Uber-
nimmt.

+ In diesem Modell wurde die in Unter-
nehmen existierende Controllingfunk-
tion auf das System der Baubeteiligten
transponiert.

Das Controlling wirkt somit im Span-
nungsfeld von diversen Kriterien bei
der Projektrealisierung. (Abb. 4)
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5. Leistungsbild des
Projektcontrollers

Es erscheinen zwei grundsatzlich ver-
schiedene Wege der Installierung ei-
nes Projektcontrollers moglich.

— Beauftragung eines Ziviltechnikers
mit entsprechender Befugnis (Wirt-
schaftsingenieurwesen)
oder

— Betrauung eines Beamten inner-
halb der Verwaltung.

Im ersten Fall kdnnte sich das Lei-

stungshbild fur die Phasen des Baupro-

zesses: Grundlegung, Planung, Aus-
fuhrung, Nutzung auf
»Grundleistungen«
und

Behdrden

Formen der Informationen

/
CONTROLLING

/ ZIELSETZUNG
PLANUNG
FUHRUNG

STEUERUNG
UBERWACHUNG

\\\m\\mu)>§

bzw. Wechselbeziehungen:

- unvollst&dndige - stark

- verspdtete - schwach

- fehlende - positiv

- ingorierte - negativ

- vergessene - vom Unterstiitzen zum Zerschlagen
- inopportune umschlagend
- falsche - Schwellen und Grenzwerte &dndernd
- richtige - Schwingungs- und Umkippeffekte

- unpassende zeigend.

- unbeachtete

isolierte Betrachtung
-eines Subsystems allein
qlst nicht zielfiihrend

Ausfiihrende
Unternehmungen

N

Abb. 4: Ordungs- und Integrationsfunktion durch Projektcontrolling im Gegensatz zur isolierten

Betrachtungsweise eines Subsystems.
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»Sonderleistungen«

sowie

»Erfolgsorientierte Leistungenc
erstrecken.
»Grundleistungen« umfassen die Lei-
stungen, die zur ordnungsgemaBen
Erfullung eines Auftrages im allgemei-
nen erforderlich sind. Sie erstrecken
sich z. B. Uber die Bestandsaufnahme,
Zielkatalog, Projektorganisation, Ver-
tragsgestaltung, Steuerung, laufende
Kontrolle bis zur Uberpriafung von
Bauwerks- und Nutzungskosten.

»Sonderleistungen« kénnen zu den

Grundleistungen hinzu oder an deren
Stelletreten, wenn besondere Anforde-
rungen an die Ausfihrung des Auftra-
ges gestellt werden, die Uber die
»Grundleistungen« hinausgehen oder
diese andern.
Diese Trennung erfolgt wegen der
schwer zu definierenden Sonderlei-
stungen und der Problematik der Ab-
schatzung des Aufwandes und der an-
gemessenen Honorierung. Die Son-
derleistungen werden daher entspre-
chend der Phase getrennt angefuhrt
und sollten nach speziellen Vereinba-
rungen honoriert werden.
Zu den Grund- und Sonderleistungen
des Projektcontrollers kdnnen noch
— »Erfolgsorientierte Leistungen«
wie Termineinhaltung, Kosteneinhal-
tung bzw. -unterschreitung und Quali-
tatseinhaltung kommen.

6. Einsatzzeitpunkte
des Projektcontrollers

Aufgrund der zahlreichen Moglichkei-,

ten des Einsatzes des Projektcontrol-
lers ergeben sich dementsprechend
viele Arten des Einsatzzeitpunktes und
der Einsatzzeitraume.
Im folgenden werden die wesentlichen
Falle dargestellt (Abb.5). Das Lei-
stungsbild ist so erstellt, daB eine stu-
fenweise Beauftragung moglich ist.
Diese Form der Zusammenarbeit er-
moglicht einerseits die notwendige
Vertiefung in die sehr komplexe Mate-
‘rie durch den Projektcontroller und an-
dererseits die wichtige Entscheidungs-
freiheit tber Form und Inhalt der weite-
ren Projektentwicklung fur den Bau-
herrn.
@ Projektcontroling in der Phase
Grundlegung.
In diesem Fall setzt der Projektcontrol-
ler als erster und unmittelbarer Berater

des Bauherrn mit seinen beschriebe- .
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nen Einzelleistungen ein.
Wie erwahnt, sind in dieser Phase be-
deutende, projektentscheidende Akii-
vititen zu setzen. Hier hat eine
Beratungs- und Planungstatigkeit die
markantesten Auswirkungen auf den
weiteren Planungs- und Bauabwick-
lungsprozeB.
@ Projektcontrolling in der Phase Pla-
nung.
Nach Fallung der einzelnen Grund-
satzentscheidungen  der  Phase
Grundlegung beginnt der Projektcon-
troller mit der Terminplanung und
Steuerung aller Planungsleistungen.
Auch in diesem Bereich fallen wesentli-
che kosten-, termin- und funktionsbe-
einflussende Entscheidungen.
@ Projekicontrolling in der Phase Aus-
fuhrung.
Der Schwerpunkt der Tatigkeit des Pro-
jektcontrollers liegt in der Planung und
laufenden Steuerung des Einsatzes
der Auftragnehmer fur Planungen,
Ausfuhrungen und Lieferungen und in

A\ /

der Vorbereitung der Inbetriebnahme.
@ Projektcontrolling in der Phase Nut-
zung.

Der Projektcontroller unterstitzt den
Bauherrn nach der Inbetriebnahme
vor allem bei der Durchsetzung von
Gewahrleistungsansprichen. Weiters
erfolgt eine konzentrierte Auswertung
von Erfahrungsdaten des abgeschlos-
senen Projekts.

Wenn auch grundséatzlich eine Beauf-
tragung von Teilen der Gesamtleistung
bzw. ein stufenweises Vorgehen mog-
lich ist, so ist das Optimum durch den
Einsatz des Projekicontrollers sehr
frihzeitig in der Phase Grundlegung
und durch eine kontinuierliche Tatig-
keit bis zur Nutzungsphase zu errei-
chen.

7. Kosten des
Projektcontrollers

Die Honorierung der Grundleistungen
konnte entsprechend den »Standard-
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Abb. 5: Stufenweise Beauftragung des Projektcontrollers. Einsatzzeitpunkte und -zeitraume.
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baukosten«und den»Komplexitatsgra-
den« der Projekte erfolgen.

Die Gesamtkosten des Projektcontrol-
lers fur alle Leistungen in allen Phasen
des Bauprozesses kdnnte bei rund 3%
der Standardbaukosten liegen. Die
Honorierung der Sonderleistungen er-
folgt entsprechend der konkreten Auf-
gabenstellung aufgrund von Sonder-
vereinbarungen.

Die Honorierung der erfolgsorientier-
ten Leistungen kann entsprechend der
Unterschreitung des vereinbarten Ko-
stenlimits und in Form von Pramien far
Terminunterschreitungen erfolgen.
Das Verhaltnis der Kosten zum Nutzen
kann mit mindestens 1 : 10 angenom-
men werden (vg. Literaturhinweis).

8. Psychologische
Faktoren beim Einsatz
~ des Projektcontrollers

Ein funktionierendes Projektcontrolling
ist nur zu erreichen, wenn auch auf die
bedeutungsvollen  psychologischen
Faktoren Rucksicht genommen wird.
An der Spitze muB das Prinzip der An-
erkennung der einzelnen Leistungen
und Funktionen der Baubeteiligten ste-
hen. Das BewuBtsein des einzelnen
oder der einzelnen Institution, daB die
fachspezifischen Kenntnisse und Fa-
higkeiten voll anerkannt werden, ist der
Schlussel fur ein positives Zusammen-
wirken.

Vor allem muB aber auf die auBeror-
dentlich hohen Qualifikationsanforde-
rungen an den Projektcontroller hinge-
wiesen werden.

Die psychologisch orientierten Fakto-
ren, die es zu beachten gilt, lassen sich
It. Abb. 6 zusammenfassen.

Die Kenntnisse der GesetzmaBigkeiten
und Lésungsmoglichkeiten der Kon-
fliktaustragung sind wichtige Beitrage
zur Bewaltigung der Controllingaufga-
be

— Grunde far Konflikte kbnnen sein:
unterschiedliche Interessen oder
Bedurfnisse, verschiedenartige In-
formationen, Bewertungsunter-
schiede usf.

— Maglichkeiten der Meisterung von
Konfliktsituationen konnen  sein:
Konfliktvermehrung, Konfliktunter-
drickung, Konfliktiosung, Konflikt-
Uberbrickung.

Der Projektcontroller kann daher in sei-

ner Funktion als Konflikildser im

— Positive Einstellung der Projekt-
beteiligten zum fachspezifi-
schen Know-how

— Anerkenntnis der Notwendigkeit
eines umfassenden Informa-
tionsaustausches

— Fruhzeitiges Erkennen von not-
wendigen MaBnahmen und
rechtzeitige AuBerung durch die
Baubeteiligten

— Zulassung und Férderung kon-
struktiver Kritik zur Vermeidung
von Fehlleistungen

— Anerkenntnis der Sinnhaftigkeit

der Planungs, Fuhrungs,
Steuerungs- und Uberwa-
chungsfunktion

— Verstandnis fur die rechtzeitige
Entscheidungsvorbereitung,
Transparenz  der  Entschei-
dungsgrundlagen

— Denken in Varianten

— Verstandnis fur gefalite Entschei-
dungen, die sich nicht unmittel-
bar auf den eigenen Unterneh-
mensbereich positiv auswirken
oder fallweise diesem sogar ent-
gegenstehen

— Verstandnis fur die Prufungen
durch interne oder externe Pru-
fungsinstanzen

Abb. 6: Psychologische Faktoren beim Projekt-
controlling.

Planungs- und BauprozeB folgende

Funktionen Gbernehmen:

— Unterstitzung der Konfliktpartner
bei der Erkenntnis ihrer Probleme
und bei der Konfrontation mit ihren
Streitfragen.

— Herbeifuhrung gunstiger Umstan-
de und Bedingungen zwecks Kon-
frontation mit den Streitpunkten.

— Hilfe bei der Beseitigung von Sper-
ren und Versperrungen im Kommu-
nikationsprozeB, um das gegensei-
tige Verstandnis anzubahnen.

— Mithilfe bei der Aufstellung von Nor-
men flr eine rationale Interaktion
(wie gegenseitiger Respekt, offene
Kommunikation, Gebrauch von
Uberzeugung an Stelle von
Zwang).

— Hilfe bei der Festlegung von mogli-
chen Losungen und Vorschlage fur
mogliche Losungen.

— Hilfe, ein brauchbares Ubereinkom-
men fir die Konfliktparteien an-
nehmbar und attraktiv zu machen.

9. Personlichkeitsprofil
des Projektcontrollers

Das Berufshild, das hier beschrieben
wird, erfordert neben den fachlichen
Qualifikationen eine Reihe von charak-
terlichen Qualifikationen. Am treffend-
sten wird dieser Baubeteiligte wohl so
geschildert:

»... Ganz gleich, wie sich die Sache

entwickelt, es wird beim Planer oder

beim Hersteller eine Person, besser
ausgedrickt eine Personlichkeit ge-
sucht, die von der Ausbildung, dem

Werdegang und der Neigung her etwa

wie folgt charakterisiert werden konnte:

— Er soll nicht ausschlieBlich Inge-
nieur sein, aber die technischen Zu-
sammenhange der Planung, der
Arbeitsvorbereitung, Bauerstellung
und Nutzung voll erfassen.

— Er soll nicht ausschlieBlich Kauf-
mann sein, aber die entsprechen-
den Kenntnisse der Kostenrech-
nung besitzen und so imstande
sein, die Durchsichtigkeit des Ko-
stenbegriffs als Lupe zu benutzen,
um den Planungs-, Bau- und Nut-
zungsprozeB auf Unwirtschaftlich-
keit hin absuchen zu kénnen.

— Ersollauch kein Mathematiker sein,
sollte aber logisch denken und sei-
ne Erkenntnisse knapp, wie die For-
melsprache einmal ist, darstellen
kénnen.

— Ersoll kein Statistiker sein, aber des-
sen Lust und Liebe fur den Um-
gang mit Zahlen haben.

— Und etztlich solite ihm das feine Ge-
fahl eines Musikers fur Takt zu eigen
sein, um Architekten, Ingenieure,
Sonderfachleute, Bauunternehmer
und Behorden fur eine harmoni-
sche Zusammenarbeit bei der ko-
stenbewuBten Bauplanung zu be-
geistern.«

10. Projektcontrolling in
der Offentlichen
Verwaltung

Im Bundesministeriengesetz vom 11.
Juli 1973 BGBL 389/73 sind die we-
sentlichen gesetzlichen Bestimmun-
gen verankert, aufgrund derer eine
Controllingfunktion und entsprechen-
de Organisationseinheiten in der o6f-
fentlichen Verwaltung zu etablieren wa-
ren.

Die Funktionen des »zentralen Control-
_ling«in einer Unternehmensfihrungim
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Zusammenwirken mit dem spartenbe-
zogenen Controlling kénnte und sollte
nach Auffassung des Autors auch auf
die offentliche Verwaltung Ubertragen
werden.

In weiterer Folge kénnten und sollten
auch im Bereich der nachgeordneten
Verwaltungsebenen bzw. Gebietskor-
perschaften solche »dezentralen Ver-
waltungseinheiten« geschaffen wer-
den. Damit ware ein funktionsfahiges
System fur die wechselseitigeKoordi-
nierung der Vollziehung des Bundes
und der Lander und ein optimales Zu-
sammenwirken des Projektcontrollers
mit den auf verschiedenen Ebenen an-
gesiedelten Verwaltungsbereichen er-
maoglicht.

11. Zielfuhrendes sozia-
les Baumanagement

Mit dem Untertitel der Arbeit sollte ein
wichtiger Gedankengang und Grund-
satz des Modells Projektcontrolling
zum Ausdruck gebracht werden, der
bis heute viel zu wenig Beachtung er-

fuhr:

Eine Verbesserung der Gegebenhei-

ten im Planungs- und Bauabwick-

lungsprozeB muB nicht zu Lasten ein-
zelner Baubeteiligter gehen. Unge-
heure Verbesserungsmaoglichkeiten
liegen beim Zusammenwirken der

Baubeteiligten:

— Keiner muB auf Kosten anderer ge-
winnen.

— Betriebs- und volkswirtschaftlich
schadliche Leerlaufe sind zu ver-
meiden.

— Unproduktive Aktivitaten kénnen
ausgeschaltet werden.

— Die dem Wohnbau zur Verfigung
stehenden Mittel kdnnen nach den
verschiedensten Kriterien (Kosten,
Nutzen, Qualitat, Umweltaspekte,
Partizipation,  Selbstorganisation
usf.) optimal eingesetzt werden.

— Gute Architektur sollte nicht an —
ungeklarten — Kostenfragen schei-
tern.

— Vom Architekten entwickelte, asthe-
tisch befriedigende Losungen soll-
ten kostenmaBig bewertet werden

und der Versuch einer Kosten-
Nutzen-Relation durchgefuhrt wer-
den.

— Durch diese Vorgangsweise konnte
eine Starkung der Position des Ar-
chitekten erfolgen.

— Insgesamt konnte dadurch eine
deutliche Hebung der architektoni-
schen Qualitat erreicht werden.

Im Sinne des Gesagten Uber Gesetz-
maBigkeiten in Systemen wird ver-
sucht, vor allem das Prinzip der Sym-
biose, des gegenseitigen Zusammen-
wirkens zu wechselseitigem Nutzen zu
verbessern. -

Im Rahmen der nun in Osterreich ge-

nutzten Denkphase sollte auf diesen

sozialen Aspekt eines modernen Bau-
managements besonders geachtet
werden.
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Wir bauen Kraftwerke und pflanzen Baume
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