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Article traduit – groupe Pictet

Marc Pictet, la banque et 
le modèle de partnership



„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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Pictet est en mains privées depuis plus de deux siècles. 
Les parts qui constituent son capital ne se trans-
mettent pas par hérédité. Elles sont attribuées à parts 
égales à des associés, dont la plupart n’appartiennent 
pas à la famille Pictet. Cependant, comme le souligne 
Marc Pictet, associé senior, l’influence de cette 
dernière reste marquante.

INTERVIEW: PETRA GESSNER

Marc Pictet, le groupe Pictet compte actuellement sept asso-
ciés. Qui est aux commandes? 
Au sein du Collège, nous disposons chacun d’une voix et nous dé-
tenons tous le même nombre de parts. Nous sommes donc tous 
ensemble aux commandes, pour reprendre votre expression. A quoi 
s’ajoute une spécificité: la détention de parts impose à un associé 
d’exercer des fonctions opérationnelles au sein du Groupe et d’assu- 
mer ainsi les mêmes responsabilités qu’un entrepreneur. C’est 
pourquoi nous ne séparons pas gestion et propriété. De plus, tous 
les cinq à dix ans, un renouvellement s’opère au sein du Collège, 
ce qui nous permet de bénéficier de compétences et d’expériences 
nouvelles. Le Collège actuel est d’ailleurs le plus jeune que le Groupe 
ait compté au cours de sa longue histoire. Le plus âgé d’entre nous 
a 55 ans et le plus jeune tout juste 40. Et pour la toute première fois, 
une femme fait partie des associés. Enfin.

Qui peut devenir associé et qui détient le pouvoir de nomina-
tion?
La décision d’inviter quelqu’un à rejoindre le Collège se prend à 
l’unanimité. Les nouveaux associés acquièrent à leur valeur comp-
table les parts restituées par les associés qui se retirent. Autrement 
dit, ces parts ne sont pas héréditaires. Les associés en fonction oc-
troient aux nouveaux arrivés une forme de prêt pour l’acquisition 
des parts, qui représente donc un engagement financier important 
sur une longue période.

Y a-t-il une limite d’âge? 
Oui, elle est fixée à 65 ans. Il faut alors rendre ses parts, ce qui n’est 
pas toujours évident. Quitter le Collège après avoir entretenu avec 
Pictet un lien aussi fort pendant de longues années peut, en effet, 
représenter une étape difficile. Le Collège peut comprendre entre 
six et neuf associés, qui exercent leurs fonctions une vingtaine 
d’années en moyenne. Ces principes ne sont codifiés nulle 
part, mais ils font partie de notre héritage. Et ils expliquent 
pourquoi Pictet n’a compté que 47 associés en plus de deux cents ans 
d’existence.

«Un cadre 
qui n’a rien 
de rigide»
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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 

Foto: Pictet

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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Quelles qualités faut-il posséder pour être un candidat éligible?
La compétence est naturellement la qualité essentielle. Mais notre 
modèle de partnership ne se réduit pas à une simple équation. 
La fonction d’associé va au-delà de la dimension purement profes-
sionnelle et ne se limite pas aux résultats obtenus. Pictet occupe une 
grande partie de notre vie: je suis arrivé en 2001 et je suis associé 
depuis 15 ans. Il est donc important d’avoir aussi du plaisir à pas-
ser du temps ensemble. Et les associés doivent avoir des personna-
lités qui s’accordent. C’est ce que nous appelons une compatibilité 
culturelle.

Avez-vous une méthode pour déterminer qui présente cette 
compatibilité culturelle?
Non, pas vraiment. Notre attention se porte d’abord sur des per-
sonnes que nous connaissons depuis assez longtemps, tant au sein 
de Pictet qu’à l’extérieur de l’entreprise. C’est en effet un avantage 
indéniable de se connaître depuis quelques années déjà. Nous dispo-
sons d’un réservoir de talents pour l’ensemble des fonctions clés et 
nous pouvons nous appuyer pour sa gestion sur notre département 

des Ressources Humaines. Avec l’expérience, on apprend à repérer 
les personnes qui joueront un jour un rôle important non seule-
ment au sein du Groupe, mais aussi au sein de la collectivité ou dans 
la vie publique. Nous essayons d’obtenir une image à 360 degrés. 
C’est un peu comme chercher la bonne pièce du puzzle. Mais nous 
avons l’avantage de pouvoir prendre notre temps pour la trouver, ce 
qui nous permet de planifier les passages de témoin sans pression.

Il y aurait des règles implicites excluant la possibilité pour les 
membres d’une même fratrie ou pour un parent et un enfant 
d’être associés en même temps.
Effectivement. Nous avons des règles bien établies, mais qui n’ont 
jamais été formulées par écrit, ni dans un contrat ni dans aucun 
autre document. J’ai néanmoins la conviction que ces règles impli-
cites nous engagent bien plus que des règles mises noir sur blanc. 
Au fil de notre activité, nous avons beaucoup appris des entreprises 
familiales que nous comptons parmi nos clients. Une entreprise 
s’expose à des risques quand trop de membres de la famille sont im-
pliqués dans sa gestion. Chez Pictet, nous n’avons pas ce que l’on 
appelle des associés passifs. Il n’est donc pas question de dividendes 
ni de distributions de bénéfices. A noter que la limite d’âge que 
j’évoquais tout à l’heure ne figure pas non plus dans un contrat.

Actuellement, votre cousin François et vous-même représentez 
la neuvième génération de la famille Pictet au sein du Collège. 
Se pourrait-il qu’un jour plus aucun membre de votre famille ne 
fasse partie des associés? 
Ce point, non plus, n’a pas été réglé par écrit, mais c’est un scénario 
peu probable. La famille Pictet n’a jamais manqué de profils intéres-
sants, susceptibles de faire de bons candidats. Ce n’est pas gravé dans 
le marbre pour autant.

Comment votre parcours vous a-t-il conduit chez Pictet? Parmi 
les 400 ou 500 membres du cercle familial élargi, il devait certai-
nement y avoir d’autres personnes intéressées par une carrière 
bancaire.
C’est vrai, il y a bien trop de membres de la famille pour le nombre 
de postes disponibles (rires)! Plus sérieusement, chacun choisit sa 
voie selon ses aspirations. Je n’étais pas prédestiné à devenir asso-
cié. J’ai étudié aux Etats-Unis et ensuite, j’ai travaillé d’abord chez 
Prudential Investments, à Boston, puis comme analyste finan-
cier sur la côte Ouest. J’ai aussi vécu et travaillé quelque temps en 
Allemagne et au Luxembourg. Et puis, un jour, j’ai reçu un appel de 
mon oncle Charles Pictet, qui était alors associé senior. Il m’a invi-
té à déjeuner et, pendant le repas, m’a demandé si j’aurais envie de 
rejoindre Pictet.

Avez-vous eu besoin d’un temps de réflexion?
Non. J’étais très heureux de sa proposition et je n’ai pas hésité un 
seul instant. Sans doute en raison de mon histoire personnelle. Mon 
père est hôtelier. Il a fait de la qualité du service le fondement de son 
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Marc Pictet face au nouveau Campus Pictet de Rochemont: 
cette réalisation doit permettre à Pictet de réduire l’empreinte 
carbone de son siège genevois de 900 à 150 tonnes annuelles 
d’ici à fin 2026.
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activité, en privilégiant toujours la satisfaction du client. Cet état 
d’esprit a été formateur et m’anime aujourd’hui encore. Il est essen-
tiel à la qualité des relations avec la clientèle.

Depuis 2024, vous occupez la fonction d’associé senior. Com-
ment décririez-vous votre rôle?
Dans cette fonction, nous pouvons, dans une large mesure, don-
ner des impulsions selon notre sensibilité personnelle, et c’est 
là l’un des avantages du modèle de partnership. A mes yeux, par 
exemple, le principe de collégialité est essentiel et la notion d’équipe 
absolument centrale. Nous passons donc beaucoup de temps à 
échanger. C’est d’autant plus important que la manière de voir les 
choses peut être différente selon que vous faites partie d’une équipe  

La famille Pictet et Genève

Les membres de la famille Pictet, dont les origines remontent 
au XVe siècle, ont marqué de leur empreinte le développement 

de Genève, que ce soit au cours d’une carrière scientifique, militaire, 
politique, religieuse ou diplomatique ou en tant qu’entrepreneurs. 
Ainsi, Charles Pictet de Rochemont (1755-1824) a été l’un des 
grands artisans de l’entrée de Genève dans la Confédération helvé- 
tique en tant que 22e canton, après l’occupation et l’annexion de son 
territoire par la France. Il a également obtenu la reconnaissance 
officielle de la neutralité de la Suisse au congrès de Vienne. 
Lucien Pictet (1864-1928) a, quant à lui, fondé avec Paul Piccard 
la Société des automobiles à Genève (SAG), spécialisée dans la 
construction de voitures de luxe et de course, qui a produit l’emblé-
matique Pic-Pic. Autre figure familiale, Raoul Pictet (1846-1929) 
s’est intéressé à la physique du froid et a contribué à la fabrication 
des premières machines frigorifiques. Certaines branches de la 
famille se sont éteintes, tandis que d’autres se sont maintenues 
jusqu’à nos jours. La Fondation des Archives de la Famille Pictet, 
créée à Genève, a pour mission de réunir et d’inventorier les 
archives familiales, constituées notamment de documents, de 
dessins et de photographies, dans le but de nourrir les recherches 
historiques. En 2024, elle a établi un nouvel arbre généalogique 
incluant toutes les femmes nées Pictet pour remplacer celui publié 
en 1974, qui mentionnait uniquement les hommes de la famille.

Pictet a vu le jour en 1805. Sans descendance, l’un de 
ses fondateurs a désigné comme successeur le neveu de son 
épouse, Edouard Pictet (1813-1878), qui est devenu associé 
en 1841. Aujourd’hui, le Collège accueille la neuvième généra-
tion de la famille Pictet, représentée par Marc (né en 1973) et 
François (né en 1979). La division de gestion de fortune du 
Groupe s’est spécialisée dans la gestion de patrimoines fami-
liaux et a été pionnière dans le développement des services de 
family office. Présent dans 20 pays à travers le monde, le groupe 
Pictet possède 31 bureaux et emploie plus de 5500 collabora-
teurs. Les actifs sous gestion se montaient à CHF 757 milliards 
(EUR 813 milliards) au 31 décembre 2025.

depuis vingt ans ou depuis seulement deux ans. Mon rôle en tant 
qu’associé senior consiste par conséquent à réunir tout le monde au-
tour de la table. Chacun de mes six collègues doit disposer du même 
temps de parole et pouvoir participer de manière égale aux discus-
sions. Je veux entendre chacun d’eux faire part de ses réflexions, qu’il 
soit ou non spécialiste du domaine concerné. Parfois, je les pousse à 
s’exprimer: «Tu n’as pas dit grand-chose. Quel est ton avis?»

A quoi les séances du Collège ressemblent-elles?
Nous nous réunissons tous les lundis, jeudis et vendredis à la même 
heure, dans l’une des salles de conférence de notre siège de Genève. 
Le faire en personne est important, car le langage non verbal, la ges-
tuelle et les expressions du visage comptent aussi dans les échanges. 
Il est également important que nos bureaux se trouvent tous au 
même étage. Et tous les associés doivent habiter à Genève ou dans 
les environs. Je suis en effet convaincu que cette proximité joue un 
rôle dans la solidité et la réussite de Pictet.

Une autre règle tacite veut que les décisions se prennent tou-
jours à l’unanimité au sein du Collège.
Nous ne votons pas à proprement parler. Il n’y a pas de vote à main 
levée. Mais nous nous appuyons sur un processus décisionnel 
solide. Nous discutons, nous pesons le pour et le contre, et nous vou-
lons pouvoir le faire sereinement. Nous exposons nos arguments 
jusqu’au moment où chacun d’entre nous peut adhérer à la décision 
qui émerge.

Mais cela ralentit la prise de décision.
C’est vrai, nous pouvons mettre du temps à prendre certaines déci-
sions, mais nous privilégions une approche à long terme. L’ouver-
ture d’un bureau à New York, par exemple, s’est concrétisée après 
des décennies de réflexion. Un ancien associé avait affirmé à peu de 
chose près: «Jamais, aussi longtemps que je serai en fonction, nous 
n’irons nous établir aux Etats-Unis.» Ça met un coup de frein, for-
cément. Mais les idées ne meurent pas, elles sont souvent juste en 
sommeil. Nous sommes patients et nous savons attendre le bon mo-
ment. Et puis, les décisions parfaites n’existent pas. En tant qu’en-
trepreneurs, nous procédons tout naturellement à des ajustements, 
quand c’est nécessaire, et restons à l’écoute de nos clients et de nos 
collaborateurs.

Votre modèle de partnership n’a cessé d’évoluer en l’espace 
de deux cents ans. Quel a été le changement majeur?
Une question nous occupe continuellement: comment favoriser 
notre croissance interne sans que la taille du Collège ne devienne 
un frein? A cet égard, l’un des changements déterminants pour le 
Groupe a été l’introduction du concept d’equity partner en 2006, 
sans lequel nous ne serions pas arrivés là où nous en sommes 
aujourd’hui. Nous comptons actuellement 42 equity partners de dif-
férentes tranches d’âge, basés dans différents pays et représentant 
toutes les lignes de métier. Ils sont à la fois des participants au capi-
tal et des ambassadeurs. Ils investissent dans le Groupe, mais n’ont 
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pas de droit de vote. Et ils constituent pour nous une sorte de think 
tank. D’ailleurs, si nous n’avions pas délégué davantage de responsa-
bilités à ces membres de la direction, nous n’aurions jamais pu pour-
suivre notre croissance comme nous l’avons fait ces vingt dernières 
années. Ce modèle intégrant des associés et des equity partners nous 
permet d’évoluer au sein d’une structure à la fois solide et souple.

Comment abordez-vous les défis actuels?
Nous définissons des plans stratégiques sur cinq ans. Nous 
avons d’ailleurs présenté récemment notre nouveau plan, appelé 
«Ambition    2030». Il s’articule autour des mégatendances qui 
influenceront les marchés financiers et notre secteur dans les 
années à venir, comme l’essor de l’Asie, l’augmentation de la 
dette publique mondiale et la fragmentation géopolitique, 
sans oublier la cybersécurité et les évolutions technologiques. 
Ces thèmes fixent un cadre stratégique pour l’ensemble du 
Groupe. Mais c’est un cadre qui n’a rien de rigide. Nous devrons 
sûrement l’adapter aux réalités d’un monde soumis à de fortes 
incertitudes.
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