
3/26Juli 2026
15,– Euro

wir-Magazin-03-2026.indd   1wir-Magazin-03-2026.indd   1 19.06.2026   11:46:4219.06.2026   11:46:42

Artículo traducido – Grupo Pictet 

Marc Pictet, el Banco 
y el modelo de socios



„Kein 
starres 
Gebilde“

Die Bank Pictet befindet sich seit 220 Jahren in 
Privatbesitz. Anteile können nicht vererbt werden, sie 
werden zu gleichen Teilen von Teilhabern gehalten, 
die mehrheitlich nicht zur Familie gehören. Dennoch 
bleibt der Einfluss der Familie gewahrt, wie Marc 
Pictet berichtet.

DAS INTERVIEW FÜHRTE PETRA GESSNER.

Herr Pictet, es gibt aktuell sieben Teilhaber bei der Bank Pictet. 
Wer hat das Sagen?
Wir sieben Teilhaber haben jeweils eine Stimme und halten gleich 
viele Anteile. Daher haben wir alle das Sagen, wenn man es so 
formulieren möchte. Dazu kommt eine Besonderheit: Man kann 
nur Eigentümer werden, wenn man auch operativ als Managing 
Partner in der Bank tätig ist und somit unternehmerisch Verant-
wortung trägt. Folglich trennen wir nicht zwischen Führung und 
Eigentum. Zudem gibt es ungefähr alle fünf bis zehn Jahre einen 
Wechsel im Teilhaberkreis. Dies gewährleistet, dass wir kontinu-
ierlich neue Expertise und neue Erfahrung hinzugewinnen. Aktu-
ell sind wir übrigens die jüngste Gruppe an Teilhabern, die es je in 
der Historie der Gruppe gab. Das älteste Mitglied ist Mitte 50, das 
jüngste Anfang 40. Und zum ersten Mal haben wir auch eine Frau 
im Teilhaberkreis. Endlich.

Wer darf Teilhaber werden – und wer entscheidet darüber?
Die Teilhaber entscheiden einstimmig, wer dazu eingeladen wird, 
neues Mitglied im Teilhaberkreis zu werden. Neue Teilhaber er-
werben Anteile zum Buchwert, scheidende Teilhaber trennen sich 

von ihnen. Das heißt, Anteile können nicht vererbt werden. Wer 
Anteile erwirbt, bekommt von den amtierenden Teilhabern ein 
Darlehen. Damit geht man ein großes finanzielles Engagement 
über eine lange Zeit ein.

Gibt es eine Altersgrenze?
Ja, sie liegt bei 65 Jahren. Dann seine Anteile abzugeben, muss man 
verkraften. Denn so ein Ausstieg ist hart, wenn man sich über viele 
Jahre so eng mit der Bank verbunden gefühlt hat. Durchschnittlich 
sind wir ungefähr 20 Jahre als Teilhaber aktiv. Sechs bis neun Teil-
haber darf der Kreis umfassen. Diese Zahlen stehen zwar nirgends 
festgeschrieben, aber so haben wir es historisch bisher gelebt. Das 
hat dazu geführt, dass wir in den etwas mehr als 200 Jahren, in 
denen die Bank existiert, nur 47 Teilhaber hatten.

Was müssen Kandidaten können, um in die engere Wahl zu 
kommen?
Das Fundament ist natürlich die Kompetenz. Aber das Teilha-
bermodell ist mehr als eine Gleichung. Die Rolle als Teilhaber 
beschränkt sich nicht nur auf den rein beruflichen Teil und den 
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El Banco Pictet lleva 220 años siendo de propiedad 
privada. Las participaciones no son hereditarias y 
se reparten a partes iguales entre los socios que, en 
su mayoría, no son de la familia. Y, sin embargo, se 
preserva la influencia de la familia, según nos cuenta 
Marc Pictet.

ENTREVISTA REALIZADA POR PETRA GESSNER.

Señor Pictet, actualmente, el Banco Pictet tiene siete socios. 
¿Quién tiene la última palabra? 
A cada uno de los siete socios nos corresponde un voto y todos te-
nemos el mismo número de participaciones. Por ende, se podría 
decir que todos tenemos la última palabra. A esto se suma una 
particularidad: solo puede ser propietario quien se involucre ope-
rativamente como socio gestor en el Banco y asuma de este modo 
responsabilidad en la gerencia. Por consiguiente, no distinguimos 
entre dirección y propiedad. Además, cada cinco o diez años apro-
ximadamente se produce un cambio en el Comité de socios. De este 
modo, se garantiza que adquiramos continuamente nuevos conoci-
mientos y nuevas experiencias. Dicho sea de paso, el actual Comité 
de socios es el más joven en la historia del Grupo. El miembro de 
mayor edad tiene alrededor de 55 años, y el más joven ronda los 40. 
Y, por primera vez, hay una mujer en el Comité de socios. Por fin.

¿Quién puede ser socio y quién decide al respecto?
Los socios deciden por unanimidad a quién se invita a formar parte 
del Comité de socios. Los nuevos socios adquieren las participacio-
nes por su valor contable, mientras que los socios salientes se des-

prenden de ellas. Esto significa que las participaciones no pueden 
heredarse. Quien adquiere participaciones recibe un préstamo de 
los socios en activo. Es una manera de adquirir un compromiso fi-
nanciero importante a largo plazo.

¿Hay algún límite de edad? 
Sí, a los 65 años. Hay que estar preparado para desprenderse de sus 
participaciones. Y es que decir adiós es duro cuando uno ha man-
tenido un vínculo tan estrecho con el Banco durante tantos años. 
De promedio, los socios permanecen en el Comité unos 20 años. 
El número de socios oscila entre seis y nueve; aunque este número 
no está escrito, históricamente siempre ha sido así. Por este motivo, 
en los más de 200 años de historia del Banco, solamente ha habido 
47 socios. 

¿Qué cualidades deben reunir los candidatos para pasar a la se-
lección final?
La base es, por supuesto, la competencia. Pero el modelo de parti-
cipación va más allá de una simple ecuación. La condición de socio 

“Nada es 
inamovible”
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beruflichen Erfolg. Man verbringt immerhin einen Großteil des 
Lebens in der Bank. Ich bin 2001 zu Pictet gekommen und seit 
15 Jahren Teilhaber. Wesentlich ist, dass wir auch eine gute Zeit 
miteinander verbringen. „On se retrouve avec les copains“, wie wir 
im Französischen hier sagen. Die Teilhaber müssen menschlich 
zueinander passen, wir sprechen von kultureller Passung.

Gibt es eine Systematik, um herauszufinden, wer diese kulturel-
le Passung mitbringt?
Nein, nicht wirklich. Und natürlich verantwortet auch unsere 
Personalabteilung das Talentmanagement mit. Wir haben stets 
eine interne Pipeline für Führungskräfte und Talente für alle 
Schlüsselfunktionen. Diese wird immer weiter verfeinert, sie ist 
nicht statisch. Wir schauen vorzugsweise nach Personen, die wir 
schon länger kennen, sei es innerhalb oder außerhalb der Bank. 
Es ist ein Mehrwert, wenn man sich über einige Jahre lang kennt. 
Man entwickelt dann ein Gespür für Personen, die nicht nur in 
der Bank, sondern auch darüber hinaus in der Gesellschaft oder 
in der Öffentlichkeit eine Rolle spielen werden. Wir brauchen ein 
360-Grad-Bild, es ist ein bisschen wie ein Puzzleteil finden. Der 

große Vorteil ist, dass wir uns für die Suche nach der richtigen Pas-
sung Zeit nehmen können. Das nimmt Stress aus unserer Nachfol-
geplanung heraus.

Es heißt, es gibt ungeschriebene Gesetze, die es nicht erlauben, 
dass zum Beispiel Geschwister oder Eltern und ihre Kinder 
gleichzeitig Teilhaber sind.
Ja, das stimmt. Wir haben harte Regeln, die aber nicht schriftlich 
festgehalten sind, weder in irgendwelchen Verträgen noch in an-
deren Schriftstücken. Ich bin übrigens davon überzeugt, dass un-
geschriebene Gesetze eine stärkere Verbindlichkeit herstellen als 
Regeln, die auf einem Papier niedergeschrieben sind. Wir haben in 
der Vergangenheit viel von unseren Familienunternehmerkunden 
gelernt. Es kann riskant sein, wenn sich zu viel Familie einbringt. 
Bei uns in der Bank gibt es keine sogenannten passiven Gesell-
schafter, es gibt also keine Diskussion über Dividenden oder Aus-
schüttung. Im Übrigen ist auch die Altersgrenze nicht schriftlich 
in Verträgen verankert.

Aktuell sind Sie und Ihr Cousin Francois Pictet in neunter Ge-
neration Teilhaber. Ist es denkbar, dass es einmal einen Teilha-
berkreis gibt, in dem kein Vertreter Ihrer Familie  vertreten ist?
Auch das ist nicht niedergeschrieben, aber eher unwahrscheinlich. 
Es gibt in der Pictet-Familie immer wieder Talente, die sich quali-
fizieren. Aber es ist nicht gesetzt.

Wie sind Sie zur Bank gekommen? Bei 400 bis 500 Mitgliedern 
der erweiterten Familie gab es sicherlich andere Interessierte?
Ja, es gibt viel zu viele Familienmitglieder, als es Plätze in der Bank 
gibt (lacht). Nein im Ernst, jeder oder jede wählt einen eigenen 
Berufsweg je nach Orientierung. Ich hatte auch keine vorgeplante 
Karriere als Pictet-Teilhaber. Ich habe in den USA studiert und 
danach bei Prudential Investments in Boston und auch an der 
Westküste als Finanzanalyst gearbeitet. Auch in Deutschland und 
Luxemburg habe ich eine Zeit lang gelebt und gearbeitet. Dann 
kam ein Anruf meines Onkels Charles Pictet, der zu jener Zeit 
Senior-Teilhaber war. Er wollte mit mir Mittagessen gehen. Dort 
fragte er mich, ob ich zu Pictet kommen wollte.

Brauchten Sie Bedenkzeit?
Nein, ich habe mich wirklich gefreut und keinerlei Zweifel gehabt, 
das Angebot anzunehmen. Das hat sicherlich mit meiner persön-
lichen Prägung zu tun. Mein Vater ist Hotelier und lebt Service-
qualität. Kundenzufriedenheit steht für ihn immer an erster Stelle. 
Diese Klarheit hat mich geformt, diese positive Mentalität habe ich 
immer gespürt. Sie ist wichtig für gute Kundenbeziehungen.

Seit 2024 sind Sie Senior-Teilhaber. Was ist Ihre Rolle?
Wir im Teilhaberkreis können das Modell nicht unwesentlich 
nach persönlichen Präferenzen gestalten. Für mich ist das Kolle-
gialitätsprinzip das Wesentliche, das Team ist das Wichtigste. Es 
ist ein Unterschied, ob ich 20 Jahre oder nur zwei Jahre mit 
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Marc Pictet blickt auf den neuen Campus Pictet de 
 Rochemont: Mit dem Umzug will die Bank den jährlichen 
CO2-Fußabdruck der Gebäude in Genf bis Ende 2026 von  
900 auf 150 Tonnen pro Jahr senken.
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no se limita únicamente a una vertiente estrictamente profesional y 
al éxito profesional. Al fin y al cabo, los socios pasan una parte im-
portante de sus vidas en el Banco. Yo llegué a Pictet en 2001 y hace 
15 años que soy socio. Es importante que disfrutemos del tiempo que 
pasamos juntos. Los socios deben llevarse bien a nivel personal con 
los demás, por eso hablamos de afinidad cultural.

¿Existe algún método para averiguar quién tiene afinidad 
cultural?
No, lo cierto es que no. Por supuesto, nuestro Departamento de 
Recursos Humanos también se involucra en la gestión del talento. 
Contamos siempre con una cantera interna de personal directivo 
y talento para todas las funciones clave, y vamos perfeccionando la 
lista, no es estática. Preferimos recurrir a aquellas personas que co-
nocemos desde hace tiempo, tanto de dentro como de fuera del Ban-
co. Conocer a alguien desde hace años es una ventaja. Se desarrolla 
una intuición para identificar a aquellas personas que van a tener un 
papel importante no solo en el Banco, sino también en la sociedad 

o en la vida pública. Necesitamos una visión a 360 grados, como si 
buscáramos la pieza que falta en el rompecabezas. La gran ventaja es 
que nos podemos tomar el tiempo necesario para encontrar la afi-
nidad adecuada. Esto es un alivio a la hora de planificar la sucesión.

Se dice que hay normas no escritas que impiden que, por ejem-
plo, varios hermanos o los progenitores y sus hijos sean socios 
a la vez.
Así es. Tenemos normas estrictas, aunque no consten por escrito 
en contratos ni en ningún otro tipo de documento. No obstante, 
estoy convencido de que las normas no escritas generan una ma-
yor sensación de obligatoriedad que aquellas escritas en papel. 
En el pasado hemos aprendido mucho de nuestros clientes con 
empresas familiares a su cargo. Implicar demasiado a la familia 
puede ser arriesgado. En nuestro Banco no existen los llamados 
socios pasivos, por lo que no se debate sobre dividendos ni dis-
tribución de beneficios. Por otro lado, el límite de edad tampoco 
está fijado por escrito en los contratos.

Actualmente, usted y su primo François Pictet encarnan la no-
vena generación de socios. ¿Es concebible que algún día no haya 
representación familiar en el Comité de socios? 
Eso tampoco está escrito, pero es poco probable. En la familia Pictet 
siempre hay miembros con talento que cumplen los requisitos. Pero 
no está garantizado.

¿Cómo llegó usted al Banco? Con una familia extensa de entre 
400 y 500 personas, seguro que había más interesados, ¿es así?
Sí, hay muchos más miembros de la familia que puestos en el Banco 
(ríe). Hablando en serio, cada cual elige su propia andadura profesio-
nal según su orientación. A nivel profesional, yo no había previsto 
convertirme en socio de Pictet. Completé mis estudios universita-
rios en EE. UU. y luego trabajé en Prudential Investments en Boston. 
Más tarde, fui analista financiero en la Costa Oeste. También viví y 
trabajé un tiempo en Alemania y en Luxemburgo. Un día me llamó 
mi tío Charles Pictet, que por aquel entonces era socio sénior. Quería 
que fuéramos a comer juntos. Fue entonces cuando me preguntó si 
quería unirme a Pictet.

¿Necesitó tiempo para pensárselo?
No, me alegré mucho y no dudé ni un segundo en aceptar la oferta; 
es mi manera de ser. Mi padre se dedica a la hostelería y su prioridad 
es la calidad del servicio. Para él, la satisfacción del cliente va siempre 
por delante. Tener las ideas tan claras ha calado en mí; siempre he 
percibido esta mentalidad positiva, que es fundamental para enta-
blar una buena relación con los clientes.

Desde 2024 es usted socio sénior. ¿Cuál es su función?
Desde el Comité de socios podemos adaptar el modelo en gran me-
dida a nuestras preferencias personales. Para mí, el principio de 
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colegialidad es fundamental, ser un equipo es lo más importante. 
No es lo mismo llevar 20 años trabajando con el mismo equipo que 
conocerles desde hace tan solo dos. La perspectiva cambia por com-
pleto. Dedicamos mucho tiempo al Comité de socios. Mi función 
en tanto que socio sénior consiste en reunirles a todos en la misma 
mesa. Cada uno de los seis colegas debe tener el mismo tiempo de 
palabra y de intervención en los debates. Me interesa saber lo que 
piensa cada uno de ellos, independientemente de si esa persona es 
experta en el tema que estamos tratando o no. A veces les interpelo 
directamente: «Estás muy callado. ¿Qué opinas de este tema?».

¿Cómo son las reuniones del Comité de socios?
Nos reunimos en persona los lunes, jueves y viernes a la misma 
hora en una sala aquí, en la sede de Ginebra. La presencialidad es 
importante porque en los debates hay también lenguaje no verbal, 
mímica y gesticulación. E igualmente importante es que nuestros 
despachos estén en la misma planta. Además, todos los socios 

Ginebra y la familia Pictet

Las raíces de la familia Pictet en Ginebra se remontan al 
siglo  XV. Como eruditos, funcionarios, políticos clérigos, di-

plomáticos y también como empresarios marcaron el desarrollo de 
la ciudad de Ginebra. Charles Pictet de Rochemont (1755–1824), 
por ejemplo, fue uno de los impulsores del reconocimiento de 
Ginebra como el cantón número 22 de Suiza, después de que la 
ciudad hubiese sido ocupada y anexionada por Francia. Además, 
negoció la independencia de Suiza en el Congreso de Viena en 1815. 
Lucien Pictet (1864–1928) fundó junto con Paul Piccard la marca 
de coches de lujo y de carreras SAG, fabricante del legendario mode-
lo Pic-Pic. Por su parte, el físico Raoul Pictet (1846–1929) investigó 
la física de las bajas temperaturas y sentó las bases para la produc-
ción de máquinas de refrigeración. Algunas estirpes desaparecie-
ron, mientras que otras perduran en la actualidad. En el Archivo 
Histórico de Ginebra, la «Fondation des archives de la famille 
Pictet» (Fundación de archivos de la familia Pictet) sigue investigan-
do, clasificando e inventariando la historia de la familia sirviéndose 
de documentos, ilustraciones y retratos. En 2024 se revisó el árbol 
genealógico para incluir a las mujeres descendientes, ya que hasta 
1974 solamente figuraban en él los varones de la familia.

El Banco Pictet fue fundado en 1805. Dado que uno de los fun-
dadores carecía de descendencia propia, nombró sucesor alsobrino 
de su mujer. Así, Edouard Pictet (1813–1878) se convirtió en socio 
en 1841. Nueve generaciones después, François Pictet (1979) y 
Marc Pictet (1973) forman parte del Comité de socios. Como banco 
privado, Pictet se ha especializado en la gestión de patrimonios 
familiares y es precursor del concepto Family Office Services. 
El Grupo cuenta con alrededor de 5.500 empleados repartidos en 
31 oficinas en 20 países. A 31 de diciembre de 2025, el patrimonio 
gestionado por el Banco ascendía a unos 813.000 millones de euros.

deben vivir aquí en Ginebra o en sus alrededores. Estoy convencido 
de que la cercanía física entre nosotros, los socios, es parte de la resi-
liencia y del éxito de Pictet.

Otra de las normas no escritas es que el Comité de socios debe 
tomar siempre sus decisiones por unanimidad.
En la práctica no realizamos votaciones. No votamos a mano alza-
da. Queremos que nuestro proceso de toma de decisiones sea sólido, 
debatimos, sopesamos, queremos eliminar el estrés del sistema, e 
intercambiamos opiniones hasta que todos los socios nos sentimos 
cómodos con la decisión.

Esto ralentiza los procesos decisorios.
Puede que no seamos los más rápidos a la hora de tomar ciertas de-
cisiones, pero sí los más duraderos. Tardamos décadas en abrir una 
sede en Nueva York. Uno de los antiguos socios se expresó más o 
menos en los siguientes términos: «Jamás, mientras yo esté en acti-
vo, iremos a EE. UU.». Esto es un freno, claro. Pero las ideas no des-
aparecen, las guardamos en un cajón. Fuimos pacientes y supimos 
esperar el momento oportuno. Es más: las decisiones nunca son 
100  % acertadas. Escuchamos constantemente a nuestros emplea-
dos y clientes para saber qué les preocupa. Como empresarios, 
corregimos y ajustamos sin cesar.

En los 200 años de historia del Banco, el modelo de socios 
ha estado en constante evolución. ¿Cuál ha sido el cambio más 
importante?
Los socios nos planteamos siempre la misma pregunta: ¿Cómo po-
demos fomentar el crecimiento orgánico sin convertirnos nosotros 
mismos en un cuello de botella? Para el Grupo, fue determinante, 
entre  otros, la idea de equity partner, que se introdujo en el Banco 
en 2006. Sin este cambio, hoy no estaríamos donde estamos. Actual-
mente, tenemos 42 equity partners, distribuidos geográficamente, 
en todas las líneas de negocio y también pertenecientes a distintas 
franjas de edad. Son copropietarios y embajadores, invierten con ca-
pital propio pero no tienen derecho a voto. Para nosotros, son una 
especie de think tank. Si no hubiésemos delegado más responsabili-
dad a este nivel de dirección, no habríamos registrado el crecimiento 
de los últimos 20 años. El modelo estructurado en socios y equity 
partners nos permite actuar dentro de un sistema sólido a la par que 
flexible.

¿Cómo afrontan los retos actuales?
Trabajamos con planes quinquenales y recientemente presentamos
nuestra «Ambición 2030», que recoge las llamadas megatendencias a 
largo plazo que en el futuro definirán los mercados y nuestro sector, 
por ejemplo, el auge de Asia, el creciente endeudamiento de los Esta-
dos en todo el mundo, la fragmentación geopolítica y, por supuesto, 
temas como la ciberseguridad y los avances tecnológicos. Estos temas 
conforman el marco estratégico conjunto de la organización. Pero 
nada es inamovible, y seguro que tendremos que adaptarnos a la 
realidad; una realidad marcada por grandes dosis de incertidumbre. 
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