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«Der Kapitalismus muss neu gedacht werden»

INTERVIEW MIT MARC PICTET

ie noble Genfer Privatbank gilt ge-
D meinhin als verschlossen. Mit

Marc Pictet steht nun wieder ein
Familienmitglied an der Bankspitze. Am
Sitz in Ziirich empfdngt er zu einem seiner
seltenen Interviews und erklért, wo er fiir
die Schweiz Chancen in der fragmentier-
ten Welt sieht, warum die Bank Biotech-
nologie als ein Schwerpunktthema defi-
niert hat und warum er manche Forderun-
gen der Finma begriisst.

Herr Pictet, Sie sind nun seit eineinhalb
Jahren Seniorpartner. Was machen Sie
anders als lhr Vorgéanger Renaud de
Planta?

Bei Pictet steht die Kontinuitit an oberster
Stelle. Dank unseres Modells konnen wir
uns iiber lange Zeitrdiume entwickeln,
ohne abrupte Kurswechsel vornehmen zu
miissen. Natiirlich habe ich meinen eige-
nen Fiihrungsstil, aber die Strategie ist ein
gemeinsames Werk.

«Private Equity bietet
gemdiss unserer Analyse sehr
attraktive Renditechancen.»

Sie fiihren nun ein Gremium, das sich in
den letzten vier Jahren so stark gewandelt
hat wie kaum je zuvor (vgl. Box): Ein
externer Hoffnungstrager ging vorzeitig,
die erste Frau riickte nach, Urgesteine
wechselten ins Aufsichtsgremium. Ist

die Modernisierung schneller vorange-
schritten, als die langfristige Planung es
vorsah?

Wechsel gab es und wird es immer geben.
Derzeit sind wir sieben Partner; histo-
risch schwankte die Zahl immer zwi-
schen sechs und neun. Ich pflichte Thnen
jedoch bei: Es hat eine Verjiingung statt-
gefunden, und die Diversitit ist gestie-
gen. Unser College, wie wir das Gremium
nennen, war wohl noch nie so jung und
ist sehr motiviert.

Gibt es Plane, das Gremium auf neun
aufzustocken?

Derzeit nicht, aber die Zusammensetzung
des Gremiums ist Teil unserer kontinuier-
lichen strategischen Uberlegungen. Das
Pictet-Modell ist deshalb so stark, weil wir
zugleich Manager und Eigentiimer sind.
Wir sind keine CEQ, die das Unternehmen
nach zwei Jahren verlassen. Gerade haben
wir unseren Fiinfjahresplan abgeschlos-
sen und den neuen fiir 2030 definiert.

Wie sieht er aus?

Wir haben langfristige Trends identifi-
ziert, die uns geholfen haben, unsere stra-
tegischen Ziele zu definieren. Ein zentra-
les Thema ist der Aufstieg Asiens. Das ist
fiir uns zwar nicht neu - wir sind seit
vierzig Jahren in Hongkong und seit
dreissig Jahren in Singapur prisent -,
doch wir wollen uns dort deutlich stirker
positionieren. Ein weiteres Wachstums-
feld sind Private Assets. Diese Industrie
wandelt sich fundamental. Wir erneuern
jedes Jahr unseren Marktausblick fiir die
ndchsten zehn Jahre. Private Equity bie-
tet gemiss unserer Analyse sehr attrak-
tive Renditechancen.

Weshalb?

Eigentlich ldsst es sich auf ein Wort redu-
zieren: Zeit. In einem Privatunternehmen
hat man Zeit, eine Strategie konsequent
umzusetzen, eine Technologie in aller
Tiefe zu entwickeln und die besten Leute
einzustellen — und zwar ohne den stindi-
gen Druck, jedes Quartal Ergebnisse ablie-
fern zu miissen.

Welche Rolle spielt die geopolitische
Instabilitat?

Eine entscheidende. Wir beschiftigen uns
unter anderem intensiv mit der globalen
Verschuldung. Die enorme Schuldenlast
vieler Staaten, insbesondere der USA, wird
uns linger begleiten. Dies wiederum fiihrt
zu einem weiteren Thema: einer mogli-
chen Dedollarisierung von Portfolios, weil
Anleger ihre Investitionen geopolitisch di-
versifizieren wollen. Wichtiger werden
auch Themen wie Cyber Defense und Ins-
tant Finance. In einer Welt, in der alles in
der Cloud ist und Transaktionen ohne Ver-

Primus inter Pares: Marc Pictet fiihrt das Partnergremium der Genfer Privatbank an.

zug ablaufen, miissen wir unsere Infra-
struktur radikal schiitzen und anpassen.
Gesellschaftlich sehen wir zudem eine
starke Fragmentierung der Weltordnung.
Wir glauben, dass der Kapitalismus neu
gedacht werden muss.

«Wir miissen einen
Quantensprung in der
Produktivitdt vollziehen.
Die Zeit drangt.»

Das mutet revolutionar an. Wie meinen
Sie das?

Wir denken dabei an einen verantwor-
tungsvollen Kapitalismus. Wir beobach-
ten langfristige Tendenzen, die massive
Auswirkungen auf das Gefiige unserer
Gesellschaft haben werden. Ein entschei-

dender Faktor ist die riickldufige Bevolke-
rungsentwicklung. Wenn die Bevolkerung
altert und schrumpft, dndern sich Kon-
summuster und Arbeitsmirkte grundle-
gend. Deshalb miissen wir uns fragen: Wie
gehen wir als Finanzakteure richtig mit
verfiigbarem Kapital um, damit es nicht
nur Rendite abwirft, sondern auch die ge-
sellschaftliche Basis stiitzt?

Klingt eher nach sozialem Projekt als
nach renditegetriebenem Banking.

Ganz im Gegenteil, es ist eine wirtschaftli-
che Notwendigkeit. Verantwortungsvoller
Kapitalismus bedeutet fiir uns, die Impli-
kationen dieser Meta-Themen fiir die
néchsten flinf bis zehn Jahre zu verstehen.
Es geht etwa darum, wie sich Konsumen-
ten in einer alternden Gesellschaft verhal-
ten und welche Rolle die Technologie da-
bei spielt. Die hohere Produktivitdt durch
KI ist eine Antwort auf die demografische
Herausforderung. Nur wenn wir produkti-

Das verschwiegene

Die im Jahr 1805 gegriindete Genfer Privat-
bank hat 2025 einen Ertrag von 3,21 Mrd. Fr.
und einen Konzerngewinn von 667 Mio. Fr.
erzielt. Die verwalteten Vermogen sind auf
einen neuen Rekordwert geklettert.

Im Gegensatz zu anderen Geldhausern
verzichtet Pictet auf Investment Banking
und das Geschéft mit kommerziellen Kredi-
ten. Im Vordergrund stehen die Vermdgens-
verwaltung sowie Asset Management und
Dienstleistungen wie etwa die Verwahrung
von Wertpapieren fiir Pensionskassen oder

Banken nach verwalteten Vermdgen

Bank AuM' in Mrd. Fr. Datenstand
UBS 5391,0 31.12.2025
Pictet? 757,0 31.12.2025
Ziircher Kantonalbank 579,0 31.12.2025
Julius Bar 521,0 31.12.2025
LGT Bank? 367,5 31.12.2025
Vontobel 240,7 31.12.2025
J. Safra Sarasin 2242 31.12.2024
Lombard Odier 211,0 30.06.2025
UBP (Union Bancaire Privée) 184,5 31.12.2025
EFG International 183,7 31.10.2025

1) AuM = Verwaltete Vermdgen 2) Verwaltetes oder verwahrtes Vermagen
3) Die LGT-Gruppe weist als Gesamteinheit (Sitz Liechtenstein) rund 367,5 Mrd. Fr.
aus, wovon ein wesentlicher Teil im Schweizer Markt verbucht ist

Quelle: Unternehmen

Genfer Geldhaus

Versicherungen. Gefiihrt wird die Bank mit
5500 Mitarbeitern von einem siebenkdpfi-
gen Partnergremium.

Die geschéftsfiihrenden Teilhaber haften
mit dem Privatvermdgen, weshalb das Insti-
tut eine risikoaverse Kultur pflegt. In der
221-jahrigen Geschichte gab es nur 47 Teil-
haber, die durchschnittliche Amtszeit be-
tragt 21 Jahre. Ziel ist es, wahrend der
Amtszeit Erfahrung und Werte an die nach-
folgende Generation zu tibergeben. In den
vergangenen Jahren gab es einige Verande-
rungen: 2021 stiess mit Elif Aktug die erste
Frau in den erlesenen Kreis. Im selben Jahr
verliess der ehemalige Julius-Bar-CEO Boris
Collardi das Gremium nach nur drei Jahren
und wurde 2022 in den Verwaltungsrat der
Privatbank EFG gewahlt.

Neu zum Pictet-Gremium stiessen 2023
mit Sven Holstenson und 2024 mit Ray-
mond Sagayam zwei interne Fiihrungs-
krafte, im Juli 2024 [6ste zudem Marc Pictet
als Seniorpartner seinen Vorganger Renaud
de Planta ab, der die Rolle fiinf Jahre aus-
{ibte und insgesamt wahrend 26 Jahren als
Partner amtierte.

BILD: IRIS C. RITTER

Zur Person

Seit Juli 2024 steht mit Marc Pictet
wieder ein direkter Nachfahre der Griin-
derfamilie in neunter Generation als
Seniorpartner an der Spitze der Genfer
Privatbank. Er fiihrt das siebenkopfige
Teilhabergremium seither als Primus in-
ter Pares. Pictet, der 2001 bei der Bank
einstieg und 2011 in den exklusiven
Kreis der Partner aufstieg, gilt als Archi-
tekt der technologischen Erneuerung
des Hauses. Vor seiner Karriere im
Familienunternehmen arbeitete er bei
Prudential Investments in den USA und
Sal. Oppenheim in KéIn. Mit einem MBA
der Boston University im Gepack trieb
er bei Pictet tiber Jahre das Wealth
Management und die Asset Services
voran. Heute fungiert er zudem als
Prasident der Fondation pour Geneve
und ist Stiftungsrat der liberalen Denk-
fabrik Avenir Suisse.

ver werden, konnen wir den Wohlstand in
einer schrumpfenden Gesellschaft halten.

Wie schwierig ist es, sich in dieser sich
rasant verandernden Welt mit neuen
Machtblocken zu positionieren?

Als Investor gilt es, den Lirm der tiglichen
Nachrichten von der tatsdchlichen Subs-
tanz und dem wahren Wert der Unterneh-
men zu trennen. Wir investieren in Fir-
men, nicht in Schlagzeilen. Die Fragmen-
tierung der Welt bietet dabei Chancen. Es
entstehen neue Allianzen und Dynami-
ken. Trotz aller Zollkonflikte und Span-
nungen zwischen den USA und China:
Die Globalisierung ist nicht gestoppt, sie
ordnet sich gerade neu. Europa hat hier
eine grosse Chance, sich mit Partnern in
Indien, Siidostasien oder dem Nahen Os-
ten neu zu positionieren.

Und die Schweiz? Wo stehen ihre
Chancen?

Die Schweiz verfiigt iiber unglaubliche Ta-
lente und eine erstklassige technologische
Qualitdt. Allerdings sind wir ein teurer Pro-
duktionsstandort. Seit unserer Griindung
haben wir als Schweizer Unternehmen ver-
sucht, jedes Jahr diesen entscheidenden
Tick an Produktivitit zu gewinnen. Mit der
kiinstlichen Intelligenz reicht ein Tick
nicht mehr aus — wir miissen einen Quan-
tensprung in der Produktivitéit vollziehen.
Die Chance ist riesig, aber die Zeit dringt.

Konnen Sie ein Beispiel nennen, wo dieser
Fortschritt bereits greifbar ist?

Nehmen Sie die Biotechnologie, in der wir
seit iiber zwanzig Jahren aktiv sind. Unsere
Portfoliomanager sind iiberzeugt, dass die
Kombination aus Biotechnologie und KI
bahnbrechende Mdglichkeiten bietet. Das
ist nicht nur aus Investorensicht spannend,
sondern bietet vor allem auch fiir Patienten
bedeutende Chancen. Wir kdnnen Medi-
kamente viel schneller entwickeln und zur
Marktreife bringen, auch die Zulassungs-
prozesse beschleunigen sich massiv. Die
Verkniipfung dieser beiden Felder ist fiir
uns ein Schwerpunktthema.

«Unsere Portfoliomanager
sind iiberzeugt, dass die
Kombination aus Biotechno-
logie und KI bahnbrechende
Moglichkeiten bietet.»

Inwiefern nutzen Sie Kl im
Investmentprozess?

Wir haben vor zwei Jahren eine Palette
von Fonds namens Quest Al lanciert, die
ausschliesslich KI-gesteuert investieren.
Das Modell analysiert pro Firma iiber 400
Parameter und generiert Signale. Die Er-
gebnisse nach zwei Jahren sind beeindru-
ckend: Wir liegen seit der Lancierung
nach Kosten im Schnitt 2% {iiber der
Benchmark.

Um auf technologische Umbriiche zu
reagieren, haben Sie in Lissabon einen

Der Pictet-Vormann spricht (iber die neu lancierte Investmentstrategie und die Herausforderungen des Finanzplatzes.

Tech Hub aufgebaut. Wieso braucht
Pictet eine eigene Softwarefabrik?
Letztlich arbeiten wir mit Daten — Kun-
dendaten, Investmentdaten. Wir miissen
sicherstellen, dass sie absolut geschiitzt
sind, aber gleichzeitig fiir unsere Portfolio-
manager und Berater weltweit zur Verfii-
gung stehen. Zudem ist unsere Arbeit von
einer grossen Anzahl operationeller Ab-
laufe geprégt, die alle von Technologie
unterstiitzt werden. Wir befinden uns, wie
alle Firmen, im Prozess der Cloud Adop-
tion, dennoch gibt es Kernbereiche, die
wir zwingend intern behalten méchten.

Weshalb Lissabon?

In der Schweiz ist es trotz exzellenter
Hochschulen schwierig, geniigend IT-Ta-
lente zu finden. Wir haben festgestellt,
dass Portugal ein interessanter Standort
ist. Es gibt dort nicht nur hervorragende
lokale Fachkrifte, sondern Lissabon ist
auch ein Magnet fiir Talente aus Latein-
amerika, insbesondere aus Brasilien.

Sie haben einen grossen Teil lhrer
Karriere in Ziirich absolviert. Spielt heute
die Musik an der Limmat, wahrend Genf
die nostalgische Heimat ist?

Ich spreche lieber vom Standort Schweiz.
Wir haben vor einigen Jahren entschie-
den, dass Ziirich unser zweites Zuhause
sein muss. Wir haben massiv in Personal
und Visibilitdt investiert. Frither herrschte
da ein gewisses Ungleichgewicht, das ha-
ben wir korrigiert. Inzwischen machen
wir hier Geschifte mit grossen Pensions-
kassen und Familienunternehmen, von
denen wir vor zwanzig Jahren nur triu-
men konnten.

«Die Schweiz braucht eine
starke UBS, keine Frage.»

Ihr Kosten-Ertrags-Verhaltnis lag

zuletzt oft deutlich tiber 70% - es ist
vergleichsweise hoch. Zeigt sich darin
eine strukturelle Ineffizienz?

Mit einem Schnitt von etwa 73% iiber die
letzten flinf Jahre stehen wir im Vergleich
zur Konkurrenz gut da. Dennoch investie-
ren wir stark in Talente und Infrastruktur.
Nehmen Sie unseren neuen Hauptsitz in
Genf, den Campus Pictet de Rochemont.
Das wird eines der nachhaltigsten Ge-
bidude Europas. Dies sind Investitionen,
die nicht fiir das nichste Quartal, sondern
fiir die nichsten Generationen gedacht
sind. Als Eigentlimer konnen wir uns
diese langfristige Perspektive leisten. Das
zdhlt fiir uns mehr als eine kurzfristige
Optimierung der Kennzahlen.

Droht auch bei Pictet ein Stellenabbau,
wie die Konkurrenz ihn derzeit vollzieht?
Nein. Unser Ansatz ist ein anderer. Viele
CEO in Davos wiesen darauf hin, KI
konnte dazu beitragen, dass bis zu 30%
der Belegschaft eingespart werden konn-
ten. Wir sagen: Wir wollen unsere Wachs-
tumsziele mit der gleichen Anzahl an
hoch qualifizierten, loyalen Kollegen er-
reichen. Pictet wichst. Wir haben letztes
Jahr mit insgesamt 757 Mrd. Fr. einen
Hochststand an verwalteten Vermogen
erreicht. KI hilft uns, dieses Volumen zu
bewiltigen, ohne die personliche Kompo-
nente zu verlieren.

Apropos Wachstum: Sie bauen Teams

fiir asiatische Kunden in der Schweiz

auf. Ist Swissness dort iberhaupt noch
ein Verkaufsargument?

Absolut. Swissness is back. Nicht nur, weil
wir Schweizer sind, sondern weil Werte
wie Unabhiéngigkeit, langfristiges Den-
ken, Qualitdt und Respekt weltweit nach-
gefragt werden. Wenn ich in Tokio oder
Hongkong bin, spiire ich das Vertrauen in
den sicheren Hafen Schweiz.

Dennoch steht der Finanzplatz unter
Druck. UBS kampft gegen strengere
Eigenkapitalregeln. Schwacht die Harte
des Bundesrats den Standort?

Wichtig ist das Level Playing Field. Wir
miissen uns gut iiberlegen, was jede neue
Regulierung im Vergleich zu anderen Fi-
nanzplétzen letztlich bringt und was sie
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kostet. Bevor wir neue Regeln einfiihren,
sollten wir priifen, ob die bestehenden
richtig umgesetzt wurden. Die Schweiz
braucht eine starke UBS, keine Frage.
Aber ich wiirde sogar einen Schritt weiter
gehen: Es wiirde mich freuen, wenn wir
wieder eine ausldndische systemrelevante
Bank in die Schweiz holen konnten. Wir
miissen signalisieren, dass wir ein guter
Ort fiir Geschifte sind.

An welche Bank denken Sie konkret?

Ich denke zum Beispiel an einen neueren
Player wie die vollig digital aufgestellte und
sehr erfolgreiche Nubank aus Brasilien.

ich das letzte Mal eine gemeinsame Dele-
gation aus Bundesrat, Finma und Banken-
vertretern in den USA oder Asien gesehen
habe. Wir miissen unsere Stirken besser
vermarkten. Das ist nicht revolutionir,
aber es wire ein starkes Signal.

«Was wir als Bankiers
fordern, ist die Ubernahme
von Verantwortung.
Verantwortung ist zentral.»

Umsetzung: Bleiben wir pragmatisch und
proportional? Was wir als Bankiers for-
dern, ist die Ubernahme von Verantwor-
tung. Verantwortung ist zentral. Aber Lo-
sungen diirfen nicht in reiner Biirokratie
ersticken.

Zum Schluss: Was ist die wichtigste
Lektion aus 200 Jahren Pictet-Historie,
die Anleger fiir ihr privates Portfolio
tibernehmen sollten?

Am wichtigsten ist es, seine Ziele zu ken-
nen. Was will man erreichen? Das fiihrt
zur Asset Allocation. Suchen Sie sich dann
die besten spezialisierten Manager, und
achten Sie auf die Kosten. Aber die wich-

Verliert unser Finanzplatz im Vergleich - .. Der neue Finma-Direktor fordert mehr tigste Lektion lautet: Bauen Sie eine ro-
zu Singapur oder London an Boden? —r Hin— —me= T £ Kompetenzen, etwa die Moglichkeit, buste Strategie und bleiben Sie investiert.
Derzeit stehen wir gut da. Aber wir miis- 4 44 = Bussen zu verhangen oder Naming and Schauen Sie nicht jedes Quartal nervos auf
sen uns bemiihen, dass das so bleibt. Sin- | 2 Shaming zu betreiben. Braucht es diese die Zahlen. Investieren ist kein Sprint, son-
gapur und Hongkong schicken stdndig & — 5 Werkzeuge? dern ein Marathon.

hochrangige Delegationen in die Welt, um ' e & Andere Regulatoren haben diese TOOIS —  «+erersrsreeessisssnsmsnniii :
fiir sich zu werben. Ich weiss nicht, wann ~ Marc Pictet im Leuenhof an der Bahnhofstrasse in Ziirich. bereits. Entscheidend ist fiir mich die INTERVIEW: BASTIAN HEINIGER




