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Text: Roderick Honig, Mitarbeit: Werner Huber,
Axel Simon, Fotos: Henzi & Micciché

Wer im Buro des 83-jahrigen Theo Hotz nach der
Nachfolgeregelung fragt, trifft auf eine schmun-
zelnde Sekretarin. Sie verweist einen an den lang-
jahrigen Mitarbeiter Peter Berger. Dieser lacht
sogar laut heraus, als Hochparterre ihn zum The-
ma befragen will und leitet weiter zum Patron.
Der gibt sich gelassen-ironisch, will sich aber
derzeit nicht zum Thema aussern: «Ich bin zwar
noch jung, aber wir sind an der Nachfolgeregelung
dran.» Tatsachlich packt kaum einer die Aufga-
be gerne und vor allem rechtzeitig an, bestatigt
Claudia Willi, Partnerin bei der auf den Bausektor
spezialisierten Personal- und Managementbera-
tung Knellwolf+Partner: «Unser altester Kunde
war weit Uber 80. Zwar warten nicht alle Archi-
tekten so lange, aber grundsatzlich kann man
schon sagen, dass viele erst zu uns kommen,
wenn es schon fast zu spat ist.» Was also, wenn
es heisst, das Lebenswerk in andere Hande zu
geben. Und wann vor allem? «Niel», sagt dazu
beispielsweise Peter Zumthor siehe Seite 23, Her-
zog&de Meuron hingegen haben ein ausgeklu-
geltes Generationenmodell entwickelt, mit dem
sie hoffen, die spezifische «Herzog-&-de-Meu-
ron-Kultur» vererben zu konnen siehe Seite 25.

BURKARD MEYER: SPIELBEIN STATT STAND-
BEIN Wie es gehen konnte, zeigen Urs Burkard
und Adrian Meyer. Sie haben ihr Biiro 1968 ge-
grindet und es bis in diese Tage gepragt. Dieses
Jahr sind sie aus der Geschaftsleitung zurlick-
getreten. Die drei langjahrigen Mitarbeiter Oliver
Dufner, Daniel Krieg und Andreas Signer bilden
seit 2010 das neue Fiuhrungsgremium. Als vor
zehn Jahren Ernst Gisel einen Schlussstrich zog
und seinen Nachlass dem gta vermachte, dach-
ten Burkard und Meyer erstmals iber das The-
ma nach. Sie schauten, wie es andere Kollegen
machten. Klar war fiir beide, das Buro sollte auch
ohne sie weiterexistieren. Das Resultat: Urs Bur-
kard zieht sich aus dem Buroalltag zuriuck und
verfolgt die Geschicke des Ateliers aus der Dis-
tanz, Adrian Meyer hingegen wird dem Biro noch
starker verbunden bleiben und ist neu «Leiter
der Forschungsabteilung», wie er augenzwin-
kernd sagt. Sein Bleiben beruhe aber auf Gegen-
seitigkeit, die Jungeren hatten das so gewunscht,
so der Architekt. Als juristisches Gefass diente
eine Aktiengesellschaft, ein Unternehmensbera-
ter coachte von aussen den Prozess. Die Partner
kauften sich ein, teils mit Eigenmitteln, teils mit

einem Mehraufwand an Arbeit. Zwei Drittel des
Biros gehdren nun den Partnern, ein Drittel den
Grindern. Der Name Burkard Meyer wurde nicht
geandert, die Partner tauchen im Namen nicht
auf. «Der Name steht fur eine Haltung, der ich
mich verpflichtet fihle», sagt dazu Oliver Dufner.

ATELIER 5: WURDE UND BURDE Architek-
turblros funktionieren sehr personenbezogen. Die
oftmalige Kompetenzkonzentration in einer Per-
son macht die Nachfolgeregelung anspruchsvoll:
Es gibt meistens einen Chef und Grinder, der
gleichzeitig der kreative Kopf ist und die Auftrage
akquiriert. «Fast immer versuchen die Grinder,
eine interne Nachfolge zu finden», sagt Claudia
Willi. «Das macht auch Sinn, doch meistens hat
neben dem Chef keiner die gleiche Schuhgrosse
im Biro.» Deshalb haben Architektengemein-
schaften wie das Atelier 5, wo der einzelne Kopf
weniger und die Teamarbeit mehr zahlt, eine bes-
sere Ausgangslage als Autorenbiros.

Die Nachfolgefrage tauchte im Berner Biiro zum
ersten Mal auf, als in den Siebzigerjahren die ers-
ten Grinderpartner das Pensionsalter erreichten.
Sie wandelten das Biro in eine Aktiengesellschaft
um und formulierten die Nachfolgeregel: Wer 65
ist, wird pensioniert. «Etliche Mitarbeiter hatten
aber Mihe mit dem klaren Schnitt, deshalb wurde
ihnen ermaglicht, als Freelancer ohne finanzielle
Verantwortung weiterzuarbeiten», erinnert sich
Heinz Miller, seit 1986 Partner im Biiro. Damit
hatten aber wiederum die neuen Partner Muhe,
was zur heutigen Regelung flhrte: Wer langer
arbeiten will, muss das friihzeitig anmelden und
kann das mit allen Rechten und Pflichten tun, mit
siebzig aber ist Schluss.

Heute arbeitet keiner der Grundervater mehr im
Biiro, derzeit sieben Partner leiten die Architek-
tengemeinschaft. Ein «Juniorpartner-Pool» baut
zukUnftige Partner auf, so bleibt die fortwahrend
optimierte Birostruktur stabil. Der Ruhm der
«Marke» konnte zwar in die nachste Generation
hinubergerettet werden, doch erwies er sich als
Wirde und Birde: Wiirde, indem das Blro seit
der Grindung als guter und sicherer Wert gilt,
in den letzten Jahren vor allem in Deutschland.
Die Wahrnehmung als Wohnungsbau-Spezialis-
ten und die oft reflexartige Reduktion auf die
Halen-Siedlung erwiesen sich aber als Birde:
«Das Atelier 5 gilt als altes Buro, obwohl die
Mannschaft jung ist. Das kann bei Auftragen fir
die offentliche Hand ein Problem sein, dort sind
junge Buros gefragt», erklart Miller. »

PETER ZUMTHOR Foto Seite 18

MEISTERATELIER MIT BLICK INS GRUNE

Viel Raum, weiten Atem und den Blick auf einen griinen
Innenhof mit elf Ahornbaumen geniesst Peter
Zumthor von seinem Arbeitsplatz aus. Das Chefbiiro,
das vielmehr ein Meisteratelier ist, liegt im
Erdgeschoss seines Wohn- und Atelierhauses in
Haldenstein, das er sich 2005 gebaut hat. Es

ist die dreidimensionale Schnittstelle zwischen den
privaten Wohn- und den halboffentlichen Biiro-
raumen, in welchen derzeit rund 30 Mitarbeiter
parallel an 15 Projekten arbeiten. Seit 2010 heisst das
Biiro «Atelier Peter Zumthor und Partner AG»,
Zumthor hat seinen langjahrigen Mitarbeiter Rainer
Weischies zum Partner und Teilhaber gemacht.

GMUR & GESCHWENTNER Foto rechts oben

JAMES BAUEN, IN JAMES ARBEITEN

Drei Jahre arbeitete Michael Geschwentner im Biiro
von Patrick Gmiir an der Wohniiberbauung James

in Ziirich. Nach der Fertigstellung bezog Gmiir mit
seinem Biiro gleich selbst den Teil eines Sockel-
geschosses des «James»-Hochhauses. 2009 tauschte
Gmir sein erfolgreiches Architekturbiiro gegen
das Amt des Stadtbaumeisters von Zirich.

Der Entscheid kam fiir alle Uiberraschend, besonders
fiir seinen Partner Michael Geschwentner. Der
wagte den Sprung ins kalte Wasser und iibernahm
Gmiirs «Baby». Seither blickt der neue Chef

von «Gmiir & Geschwentner Architekten» aus dem
neualten Chefbiiro tagtaglich an ein wichtiges
Referenzwerk des Biiros.

BURKARD MEYER Foto rechts unten
FORSCHUNGSABTEILUNG MIT NEUEM LEITER

Seit mehr als vierzig Jahren fiihren Urs Burkard und
Adrian Meyer ihr Biiro in Baden, fast die Halfte der
Zeit in der Uberbauung an der Martinsbergstrasse, ein
Werk der Architekten von 1991. Diesen Sommer
iibernehmen die drei langjahrigen Mitarbeiter Oliver
Dufner, Daniel Krieg und Andreas Signer das Ruder.
Die beiden Griinder verhalten sich ihrem Naturell nach
unterschiedlich: Urs Burkard verfolgt die Geschicke
des Biiros aus der Distanz. Adrian Meyer mischt wei-
terhin mit und nennt sich augenzwinkernd «Leiter

der Forschungsabteilung». Er bleibt Ansprechpartner
fir die Jingeren, ob am grossen Besprechungstisch
oder auf dem Golfplatz.
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HERZOG & DE MEURON

AUSSICHT VOM MEHRGENERATIONENTISCH

Seit rund dreissig Jahren wird an der Rheinschanze 6
in Basel Architekturgeschichte geschrieben. Das
Konglomerat aus umgebauten Stadthausern, Garagen
und Fabrikhallen wuchs mit dem Ruhm des Archi-
tekturbiiros, das da kreativ wirkt — vor einigen Jahren
auch um Raume mit fulminantem Rheinblick. Wurde
an diesem Sitzungstisch das neue Generationenmodell
entworfen, nach dem H&deM in nicht allzu ferner Zu-
kunft auch ohne Jacques Herzog und Pierre de Meuron
weiterleben soll? Momentan sieht die Fiihrungsriege
wie folgt aus: Senior Partner sind Christine Binswanger,
Ascan Mergenthaler und Stefan Marbach. Zusam-
men mit den beiden Griindungspartnern gehdren sie
dem «Strategic Board» an. Partner sind Robert Hosl,
Wolfgang Hardt und David Koch; Business Partner
Markus Widmer und Esther Zumsteg. Der langjahrigste
Partner Harry Gugger verliess das Biiro Ende 2009
nach 19 Jahren Partnerschaft.

» STUCHELI: DANK TALENTSCHUPPEN WIE-
DER VORNE DABEI Bereits mehrere Generationen
und unterschiedliche Biiroselbstverstandnisse
pragen die Geschichte von Stiicheli Architekten.
Werner Stucheli grindete das Biro 1946 und war
25 Jahre als Macher und Architekt tatig. 1961
tibernahm die zweite Generation, die Partner Theo
Huggenberger und Ernst Sticheli, das Biro. Es
expandierte und wurde in der Hochkonjunktur
vom anspruchsvollen Autoren- zum dominie-
renden Dienstleistungsburo in Zurich. Ende der
Neunzigerjahre Ubernahm die dritte Generation
mit Heinz Wegmann, Christof Glaus und Matthias
Roth das Ruder, kurz darauf kam schliesslich
Andreas Mosimann dazu.

Sie wollten das eingesessene Biro in der veran-
derten Architekturlandschaft neu positionieren
und richteten dafir einen «Talentschuppens mit
entwurfsstarken Jungarchitekten ein. Mit Erfolg:
Stucheli Architekten werden wieder an Wettbe-
werbe eingeladen, erhalten Anfragen von guten
Architekten und finden selbst auch gute Mitarbei-
ter. «Wichtig war der klare Schnitt, der den Neu-
anfang nach innen und aussen signalisierte: 1999
wechselte die Geschaftsleitung, wir entwarfen
ein neues Leitbild und zogen in neue Biros», sagt
Heinz Wegmann. Obwohl kein Familienmitglied
mehr beteiligt ist, entschloss sich auch die dritte
Generation Partner, den Namen beizubehalten. So
beruft sich die heutige Architektengemeinschaft
auf Werner Stiicheli, versteht sich aber als eine
vom Namen losgeloste «Marke».

GMUR & GESCHWENTNER: DAS SESSELRU-
CKEN ALS CHANCE FUR MITARBEITER Quasi {iber-
rumpelt von der Nachfolgefrage wurde Patrick
Gmur mit Buro in Zurich. 2009 entschloss er sich
tberraschend, die Stelle des neuen Direktors
des Zircher Amtes fir Stadtebau anzunehmen
und musste aus rechtlichen Grinden sein Biiro
aufgeben, das er 1989 zusammen mit seiner da-
maligen Frau Regula Lischer gegriindet hatte.
Gmir wollte sein «Baby» in die nachste Gene-
ration retten, sein Partner Michael Geschwent-
ner sprang ins kalte Wasser. «Bis 2009 war die
Rollenverteilung klar und das Team eingespielt:
Patrick war der Aussenminister, ich der Innenmi-
nister», erklart Geschwentner.
Gmur uberliess ihm die Aktiengesellschaft zu
einem fairen Preis. Wichtiger als das grosse
Geld war ihm die Kontinuitat in der Arbeit, im
Namen — seit 2010 heisst das Biro Gmir & Ge-
schwentner Architekten — wie auch im Team mit
derzeit 20 Mitarbeitern. Dass ein hauptsachlich
von einem Autor gepragtes Biro auch ohne den
kreativen Kopf weiterexistieren kann und dass
Geschwentner sogar die wiederholt erfolgreiche
Zusammenarbeit Gmirs mit Jakob Steib weiter-
fuhren kann, bewies der 39-jahrige Architekt zu-
mindest im ersten Halbjahr 2010: Sein Biiro ge-
wann zwei grosse Wohnbauwettbewerbe — einen
davon in Zusammenarbeit mit Jakob Steib. «Bis
Ende 2010 sind die Auftragsbiicher gefiillt», sagt

Geschwentner nicht ohne Stolz. Das Biro wird
sich nun in die Breite entwickeln: «Das Vakuum,
das Patrick Gmir hinterliess, versuche ich zu
fillen. Das heisst wiederum, dass hinter mir ein
neues Vakuum entsteht. Fir meine jungen Mitar-
beiter sicher eine neue Situation, aber auch eine
Chance zur eigenen Weiterentwicklung.»

DAS LIEBE GELD Das Beispiel Gmir& Ge-

schwentner stutzt die Erfahrungen der Unter-
nehmensberaterin Willi, dass «im Unterschied
zu anderen Branchen Architekten oft mehr am
Weiterbestehen ihres Biros interessiert sind, als
bei seiner Auflosung grosse Kasse zu machen».
Daflir gibt es zwei Grinde: Einerseits konnten
die meisten Chefs bereits wahrend ihres Berufs-
lebens fir ihr Alter vorsorgen. Zum anderen ist
es fur interne Nachfolger oftmals kaum moglich,
sich mit mehreren 100 000 Franken in ein Unter-
nehmen einzukaufen.
Anders sieht es bei einem Verkauf des Biiros
aus: «Wer sein Biro verkaufen will, erhalt oft
wesentlich mehr, als er bei einer internen Nach-
folge herauslosen kann», so Claudia Willi. Kaufer
sind beispielsweise Architekturbiros, die ihren
Tatigkeitsradius erweitern, oder andere Unter-
nehmen aus dem Bausektor, die ihre Dienst-
leistungspalette um eine Architekturabteilung
erweitern wollen. Und wie viel ist ein Architek-
turblro wert? «Der Preis hangt stark von der
Substanz ab, also ob zum Beispiel eigene Immo-
bilien vorhanden sind», sagt Willi. Ist dies nicht
der Fall, steckt er oftmals vor allem im Know-
how seiner Mitarbeiter, im guten Ruf sowie im
Kundenstamm respektive dem bestehenden und
erwarteten Auftragsbestand. Oft wird ein Buro
deshalb quasi zum Nominalwert abgegeben. Das
Netzwerk und der Auftragsbestand werden meist
als Goodwill obendrauf gelegt.

PETER ZUMTHOR: «NICHT AUF-
HOREN, SONDERN ZULEGEN>
Interview: Roderick Honig
Ist Nachfolgeregung ein Thema fiir Sie? Peter zumthor:
Wenn ich ehrlich bin, nein. Ich halte es mit Louise
Bourgeois, die bis zu ihrem Tod mit 99 Jahren ge-
arbeitet hat. Die Kinstlerin sagte einmal in einem
Interview: «Ich arbeite einfach gerne.»
Trotzdem ist |hr langjahriger Mitarbeiter
Rainer Weitschies 2009 Partner geworden. Was
hat Sie zu diesem Schritt bewogen? Peter Zumthor:
In erster Linie soll mich die Partnerschaft — vor-
erst ist es ein Partner — entlasten. Ich will mehr
Dinge machen konnen, die ich gerne mache, ich
will aber auch mehr Projekte verwirklichen. Das
heisst, die Motivation fur die Umwandlung der
Einzelfirma in eine Aktiengesellschaft und die
Aufnahme von Weitschies als Partner liegen nicht
im Aufhoren, sondern im Zulegen. Das Partner-
modell regelt aber auch den Fall, dass Rainer
das Blro weiterflhren konnte, wenn ich einmal
nur noch beschrankt arbeiten konnte. »
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» Sie wollen mehr Projekte realisieren, aber
trotzdem als Autor alle Bauten bis ins Detail
mitbestimmen. Wie wollen Sie diese Quadratur
des Kreises schaffen? peter zumthor: Es ist nicht so,
dass ich die Projekte nur alleine entwickle, aber
alle architektonischen Entscheidungen treffe ich.
Umso wichtiger ist es, die Entscheide gut vorzu-
bereiten, sich im Team gut zu verstehen. Nur so
wird es uns gelingen, die vielen tollen Bauauf-
trage auch umzusetzen, ohne zusatzliche Leute
anzustellen. Derzeit arbeiten rund 30 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter an 15 Projekten parallel.
Wir wollen das Biiro aber nicht aufblasen, wir
wollen kein Dienstleistungsbiro werden, denn wir
konnten darin unsere hohen Qualitatsanspriche
nicht mehr erfillen.

Wie definieren Sie lhre neue Rolle als Part-
ner? Rainer Weitschies: Vielleicht konnte man sagen,
dass ich die notwendige B-Seite einer guten
Single bin. Es gibt den Autoren Peter Zumthor,
ich als sein Partner sorge fur eine verlassliche
Infrastruktur und Zuarbeit. Wir arbeiten ja haupt-
sachlich mit jungen, talentierten, aber eher un-
erfahrenen Architekten. Fir diese Art zu arbeiten
braucht es einen, der die Projekte zusammenhalt.
Eine Aufgabe, die ich jetzt schon seit einigen Jah-
ren Ubernehme, so dass sich diesbeziglich mit
der Partnerschaft nichts geandert hat.

Welche Anspriiche haben Sie an die Part-
nerschaft? Rainer Weitschies: Mir war wichtig, dass sie
klar nach aussen kommuniziert wird. Also bei-
spielsweise, dass dem «Atelier Peter Zumthor»
noch ein «Partner» hinten angestellt wurde.
Zweiter wichtiger Punkt ist ebenfalls die Optimie-
rung der Burostruktur. Dritter Punkt ist dann die
konkrete Nachfolgeregelung, die zum Beispiel in
einem Aktionarsbindungsvertrag geregelt ware.
Er muss noch definitiv ausformuliert werden,
derzeit gibt es einen Entwurf.

Welche Rechtsform haben Sie gewahlt? Rai-
ner Weitschies: Anfang 2009 haben wir die Einzelfir-
ma in eine Aktiengesellschaft umgewandelt. Das
Biiro heisst seitdem «Atelier Peter Zumthor und
Partner AG». Peter Zumthor halt 90, ich 10 Pro-
zent der Aktien. Ich habe mich zum Nominalwert,
also fur 10 000 Franken, eingekauft. Vorderhand
wird sich an dieser Verteilung nichts andern.

Vertreten Sie Peter Zumthor auch in der
Offentlichkeit? Rainer Weitschies: Projektbezogen,
also vor Fachgremien oder Behorden, mache ich
das schon lange. Aber einen Vortrag fur Peter
Zumthor Uber seine Arbeiten halten, das geht
nicht. Das heisst, die klassischen Projektprasen-
tationen vor Gemeinden oder vor Publikum macht
weiterhin er. Darin ist er unschlagbar.

Architektur ist in Ihrem Fall eine sehr
personenbezogene Angelegenheit, eine Autoren-
arbeit. Was, wenn der Autor sich zurlckzieht?
Rainer Weitschies: Das Blro Zumthor wird es dann in
dieser Form nicht mehr geben. Ich wiirde sicher
probieren, es unter seinem Namen weiterzufih-
ren, aber ich bin nicht Peter Zumthor.

Ist es Ihnen iiberhaupt wichtig, dass Ihr
Biiro auch ohne Peter Zumthor weiterexistiert?
peter Zumthor: Nein. Fir mich ist die Nachfolgerege-
lung vielmehr eine Frage der Solidaritat mit mei-
nen Angestellten und meinem Partner. Sie sollen
eine stabile Struktur ibernehmen kénnen, was
sie damit machen, ist ihnen Uberlassen.

Haben Sie schon daran gedacht, Biiro und
Namen zu verkaufen? Peter zumthor: Das haben mir
schon Leute aus der Wirtschaft empfohlen, doch
sie verkennen meine Arbeitsweise. Ich konnte
nie einen Entwurf gegeniber einer Bauherrschaft
vertreten, der nicht aus meiner Hand stammt.

Welche Wege gibt es, um nicht nur den
Namen, sondern die Qualitat der Architektur des
Ateliers zu erhalten? Rainer Weitschies: Keine. Sie
wird ohne Peter Zumthor nicht zu erreichen sein.
Auch wenn ich das Biliro unter Peter Zumthors
Namen weiterfihren wirde, wére die architekto-
nische Qualitat eine andere.

Wollen Sie architektonisch etwas vererben?
peter Zumthor: Wenn sich meine Bauten in der Zeit
bewahren, bin ich schon zufrieden. Eine wichtige
Aufgabe nach meinem Ausscheiden ist deshalb
die Sicherung meines architektonischen Werkes
Ein Teil der Arbeit meines Nachfolgeburos sollte
die Betreuung meiner Bauten und ihrer Bauher-
ren sein. Bei dieser Arbeit sollten sich meine
Nachfolger aber nicht fragen, wie ich das wohl
gemacht hatte, sondern sollen es so machen, wie
sie es machen wirden.

Haben Sie sich schon um ihren Nachlass
beziehungsweise Vorlass gekiimmert? peter Zumthor:
Nie aktiv. Aber das Kunsthaus Bregenz sammelt
alle meine Modelle, das Museum of Modern Art
will meine Zeichnungen.

Wann ist der Moment aufzuhoren? Ppeter
zumthor: Nie. Ich will arbeiten, so lange ich kann.

JACQUES HERZOG: «WIR
WOLLEN UNSERE KULTUR
VERERBEN»>

Interview: Axel Simon

Letztes Jahr hat Herzog & de Meuron (H & deM)
die Struktur des Unternehmens grundlegend neu
geordnet. Was war der Anlass dazu? Jacques Herzog:
Die Grundsatzfrage war: Wollen wir, dass die Fir-
ma weiterexistiert, wenn wir nicht mehr da sind?
Wir haben verschiedene Modelle angedacht, zum
Beispiel das, was wir Otto-Senn-Modell genannt
haben. Als junge Architekten haben wir Senn
noch erlebt. Im weissen Kittel stand er in seinem
verstaubten Archiv. Das war eines unserer Mo-
delle: Wir werden alter, haben weniger Arbeit, nur
die treusten Mitarbeiter bleiben tbrig und helfen
uns, die Abfalle unserer Arbeit zu ordnen und in
Frieden zu begraben. Aber weil wir mittlerweile
eine Weltfirma sind, in der viele junge Leute ar-
beiten, wollen wir, dass Herzog & de Meuron wei-
terexistiert, dass die Firma fur die nachste und
Ubernachste Generation fit ist. Deshalb haben
wir ein Generationenmodell entwickelt. »

ATELIER 5 Foto rect t

DER PLATZ EINES GRUNDERVATERS

1957, zwei Jahre nach der Griindung des Biiros, bezog
das Atelier 5 seine Raume in der ehemaligen
Strickwarenfabrik Ryff an der Sandrainstrasse in Bern.
Da hatte auch Alfredo Pini, einer der Griindervéater
des Ateliers 5, seinen Arbeitsplatz. Er initiierte seiner-
zeit das Modell «bis 65 arbeiten, dann ist Schluss»,
das heute etwas flexibler gehandhabt wird. Nach wie
vor steht aber Pinis Arbeitsplatz — das kleinste
Biiro — bereit: fiir ausgetretene Partner, die ab und zu
etwas zu erledigen haben. Zurzeit leiten 7 Partner

die Geschicke des Biiros, das konstant zwischen 20
und 30 Personen zahlt.

STUCHELI ARCHITEKTEN Foto rechts unte

AUFSTREBEND WIE DAS QUARTIER

Der Umzug in die neuen Biiros in einem Sechzigerjah-
re-Gebaude an der Binzstrasse in Ziirich war ein
entscheidender Schnitt in der langen Biirogeschichte.
Alle Bindungen — bis auf die ideologische an

Werner Stiicheli — konnten so gekappt werden. Wie
Stiicheli Architekten brach vor zehn Jahren auch

das alte Industrie- und Gewerbegebiet Binz zu neuen
Ufern auf. Inzwischen haben sich in der Umgebung
weitere grossere und kleinere Architekturbiiros ange-
siedelt. Das Biiro zahlt zurzeit rund siebzig Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, geleitet wird es von
den vier Partnern und sieben Kadermitgliedern.

Heinz Wegmann ist zwar der alteste Partner, so bald
will er aber seinen Arbeitsplatz nicht verlassen.
Nicht wegen der Aussicht, sondern wegen der Aufgabe.
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» Was spricht dafiir, dass H& deM nach dem
Ausscheiden von [hnen und Pierre de Meuron wei-
terbesteht? Jacques Herzog: Die Jungen haben die
Gelegenheit, Arbeiten zu machen, die sie sonst so
nicht machen konnten, das ist ihr Anreiz. Und un-
ser Anreiz ist es, in einer vibrierenden Firma mit
jungen Leuten auch noch mit 70 oder 80 das eine
oder andere Projekt machen zu konnen — wenn
wir gesund bleiben, das ist die Voraussetzung.

Wie soll der Ubergang zur nichsten Ge-
neration stattfinden? Jacques Herzog: Pierre und ich
haben eine klare Aktienmehrheit. Im Jahr 2022,
dann sind wir 72, wollen wir diese abgeben, eine
geringere Beteiligung aber behalten. Die Aktien-
mehrheit ibernehmen dann die Senior Partner.
Der Verkauf der Aktien ist klar geregelt und wird
schrittweise geschehen. Wer wie viele Aktien be-
kommt — das ist noch nicht festgelegt. Der Preis
ist tiefer als der Marktpreis, denn wir verzichten
auf einen Verkauf an externe Investoren, so wie
es etwa Norman Foster vor ein paar Jahren getan
hat. Wir wollten einen Druck von aussen vermei-
den. Stattdessen wollen wir, dass Leute, die bei
uns aktiv sind, auch Aktien besitzen konnen.

Wie vermdgen es die jungen Mitarbeiter,
sich da einzukaufen? Jacques Herzog: Wir haben ein
Finanzierungsmodell entwickelt, das unseren
Partnern den Aktienerwerb ermoglicht.

Was ist die Firma H & deM wert? Jacques Her-
z20g: Der Marktwert des Biros ist nicht eindeutig
zu bestimmen, aber aufgrund der Mitarbeiterzahl
und der Auftragssituation natirlich sehr stark
gestiegen in den letzten Jahren. Der Verkauf der
Aktien soll fur die Jungen bezahlbar sein und
dennoch auch Pierre und mir etwas bringen

Wer berat Sie bei dem Umstrukturierungs-
prozess? Jacques Herzog: Verschiedene Anwalte, Un-
ternehmens- und Finanzberater mit entsprechen-
der Erfahrung und Leistungsausweis.

Seit dreissig Jahren bestimmen Sie und
Pierre de Meuron jeden Entwurf stark. Wie wollen
Sie die Qualitat nach Ihrem Ausscheiden gewahr-
leisten? Jacques Herzog: Das wird man ja sehen..,
es ist klar, dass es etwas anderes sein wird, wenn
Pierre und ich nicht mehr dabei sein werden,
aber wir haben seit jeher versucht, ein Klima
der Zusammenarbeit und des konzeptuellen Vor-
gehens ins Biuro und in jedes Projekt hineinzu-
tragen. Das ist eine spezifische Herzog- &-de-
Meuron-Kultur, die sich hoffentlich vererben
lasst. Heute sind wir das grosste Architekturburo
der Welt, das experimentelle «Autoren-Architek-
tur» produziert. Pierre und ich sind zwar nach
wie vor tonangebend und bleiben noch so lange
da, wie wir gesund sind und von den Jungen so
akzeptiert und benotigt werden, wie wir sie heute
akzeptieren und benatigen. Christine Binswanger,
Ascan Mergenthaler und Stefan Marbach sind die
fihrenden kreativen Krafte der jingeren Gene-
ration, sie sind Senior Partner. Wir hoffen und
denken, dass da im Verlauf der nachsten Jahre
noch ein paar dazustossen werden.

Sie wissen also nicht, ob H&deM die Qua-
litat halten kann? Jacques Herzog: Ob und wie das
gelingt, das kann man jetzt noch nicht sagen.
Es sind noch mehr als zehn Jahre, in denen wir
weiter die besten jungen Leute der Welt anzie-
hen und fordern konnen. Und die Besten sollen
sich dann auch an der Firma beteiligen und be-
stimmen konnen. Es gibt keine Thronfolge, die
vorausbestimmt ist, jeder muss sich bewahren
Wir haben eine offene Gesprachskultur. Die Fir-
ma ist ein Tool fur die Talentiertesten, sich selbst
zu profilieren und dadurch auch der Firma ein
Profil zu geben. Dieses Profil wird vielleicht dem
heutigen vergleichbar sein, aber dennoch an-
ders! Es geht nicht nur darum, zwei Burochefs
zu ersetzen. Ahnliches gab es bisher in der Ar-
chitekturwelt nicht, sehr wohl aber in der Welt
der Mode. Lagerfeld steht fiir Chanel und Chanel
fur Lagerfeld, Nicolas Ghesquiere fiir Balenciaga
und so weiter. Mode ist nicht Architektur und
Architektur nicht Mode .., aber es ist es dennoch
wert, solche Vergleiche durchzudenken.

Was ist Ihr architektonisches Erbe? Jacques
Herzog: Wir haben Etiketten und Stile zu vermeiden
versucht und stattdessen einen Spirit, eine Kul-
tur begriindet, wie wir zusammenarbeiten wollen.
Und diese Kultur mochten wir weitergeben: In-
novation, Experiment, Konzept versus Stil versus
Gewissheit versus Ideologie.

Wie muss man sich das konkret vorstellen:
In zwolf Jahren geben Sie und Pierre de Meuron
die Aktienmehrheit ab. Halten Sie sich dann wirk-
lich raus aus den Geschicken der Firma? Jacques
Herzog: Wenn wir gesund bleiben, konnen wir noch
mit Mitte siebzig und alter grossere und kleinere
Projekte machen, wie das Piano, Foster oder
gar Niemeyer machen. Wir wollen dann nicht
mehr fur die ganze Firma verantwortlich sein, sie
aber weiterhin als Instrument nutzen.

H&deM — fiir die Offentlichkeit sind das
Jacques Herzog und Pierre de Meuron. Wird das
Biiro bald gesichtslos? Jacques Herzog: Dies ist ein
Problem der Medien. Das Sichtbarmachen und
das Profil der Jingeren gehort zum Prozess der
kommenden Jahre in unserer Firma. Da gehort
die Pressearbeit dazu — aber noch viel wichtiger
ist, dass dieser Prozess in unserem Alltag gelebt
wird, und daran arbeiten wir bereits seit Jahren.
In unserem Arbeitsalltag und gegentber unseren
Bauherren liegt der Fokus nicht mehr zwingend
bei Pierre und mir.

Was ware, wenn Sie mit den H& deM-Bau-
ten der neuen Generation iberhaupt nicht einver-
standen waren? Jacques Herzog: Dann wirden wir
uns wohl starker abgrenzen wollen. Und sonst
sitzen wir als die zwei Alten in einer Ecke und
basteln irgendetwas Hubsches.

MEHR IM NETZ

Informationen, Tricks und Tipps iiber Rechtsformen
und Links fiir Biirogriinder und -griinderinnen und
solche, die eine Nachfolgeregelung suchen.
>www.hochparterre.ch/links

—

PFANNENFERTIGE LOSUNGEN GIBT ES NICHT
Knellwolf + Partner Personal- und Managementbera-
tung empfehlen einen begleiteten Ubergabeprozess:
Mittels eines Workshops versucht das Unternehmen
die Wiinsche desjenigen, der aussteigt, zu definieren.
Daraus ergibt sich eine Zielskizze, die meist ein pha-
senweises Vorgehen zur Folge hat. Im Normalfall
dauert eine Ubergabe rund drei Jahre, in dieser Zeit
werden die Aktien in Tranchen {ibergeben. Wichtig

ist Transparenz und offene Kommunikation, weil sonst
die guten Mitarbeiter gehen und mit ihnen wertvolles
Wissen. Mittels Assessments priift das Biiro interne
Kandidaten, iiber Inserate sucht es oft gleichzeitig
weitere eventuelle Nachfolger oder Kaufer. So hat der
Kunde am Schluss die Wahl. Die Nachfolge sollte
spatestens fiinf Jahre vor dem gewiinschten Uber-
gabedatum angegangen werden. HO

RECHTSFORMEN

Wer ein Architekturbiiro startet, hat die Wahl zwischen
mehreren Gesellschaftsformen: Einzelfirma, Einfache
Gesellschaft, Gesellschaft mit beschrankter Haftung
GmbH, Aktiengesellschaft AG, Kollektivgesellschaft
oder Genossenschaft sind einige Beispiele. Ticken hat
jede, die Materie ist kompliziert. Wer zu zweit an-
fangt, wahlt meistens die Einfache Gesellschaft. Dabei
haften aber die Beteiligten nach aussen solidarisch
und unbeschrankt fiir die Gesellschaft.

Die Einzelfirma ist die haufigste Unternehmensform,
wohl wegen des kleinsten Aufwands: Man griindet

sie, indem man loslegt. Doch mit den Jahren kommen
die Fragen: Eine Einzelfirma kann niemanden betei-
ligen. Wer Mitarbeitende einbinden mochte, muss
seine Firma deshalb in eine juristische Person umwan-
deln, etwa eine GmbH oder eine AG griinden.

Was besser passt, hangt von der Firmenstruktur, aber
auch von der Steuerlast und den erwarteten Sozial-
versicherungsbeitragen ab. Auch da lauern Tiicken: Bei
der Umwandlung einer Einzelfirma in eine Aktien-
gesellschaft gilt zum Beispiel eine Sperrfrist von fiinf
Jahren, bevor man Aktien steuerfrei verkaufen darf.
Je nach Aktienwert kdnnen sich jiingere Mitarbeitende
den Aktienkauf nicht leisten. Ein Ausweg: Eine neue
Aktiengesellschaft mit tiefem Aktienwert griinden, an
der sich die alte AG sowie die neuen Aktionare
beteiligen kdnnen und die dann schrittweise die Aktien
der alten iibernimmt. Guter und friiher Rat von einer
Treuhénderin lohnt sich. RM

>www.gruenden.ch, www.kmu.admin.ch
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