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«Wir miissen keine Aktionare gliicklich machen»

Pictet-Teilhaber Renaud de Planta ist einer der einflussreichsten Banker der Schweiz. Im Gesprich mit André Miiller und Eflamm Mordrelle
dussert er sich zur Credit Suisse, zur Zukunft des Finanzplatzes und zum unbeholfenen Umgang mit den Russland-Sanktionen

Bei Pictet, der grossten Privatbank
der Schweiz, endet im Juni die Ara
von Renaud de Planta. Nach 26 Jah-
ren verldsst der Senior Partner die
Genfer Banquiers. De Planta hat die
Entwicklung der Bank geprégt,indem
er das Geschift mit Profikunden wie
Pensionskassen aufgebaut hat. Auch
deshalb ist Pictet heute mit rund 700
Milliarden Franken an verwalteten
Vermogen die Schweizer Nummer
zwei nach der UBS. De Planta emp-
fangt im Ziircher Leuenhof an der
Bahnhofstrasse zum Gespréch, dem
aufwendig erneuerten, repriasentati-
ven Ziircher Sitz der Bank. Das Ge-
bdude markiert den Anspruch von
Pictet, weiterhin auch Anlaufstelle
fur die Reichsten der Reichen zu sein.

Herr de Planta, Sie sind erst 60 Jahre alt
und verlassen nun den begehrtesten Job
am Schweizer Finanzplatz. Weshalb?

Ich bin jetzt 37 Jahre in der Branche, 26
Jahre als Managing Partner von Pictet.
Ich habe eine tolle Zeit hinter mir, aber
wir sind im Dauerbrenner. Das Tages-
geschift beansprucht enorm viel Energie
und lésst nicht die notige Zeit, sich mit
anderen Aufgaben zu befassen. Ich freue
mich darauf, mehr Zeit zum Nachdenken
zu haben und fiir andere Lebensziele.

Sie treten bald in den Bankrat der Natio-
nalbank ein. Was werden Sie daneben
noch tun?

Ich werde im Verwaltungsrat der Pictet-
Gruppe Einsitz nehmen, in der unter-
nehmenseigenen Stiftung und weiter-
hin auch als Investor titig sein. Dies
vor allem in kleinen Firmen, auch im
Randgebiet der Finanzindustrie. Zu-
dem werde ich meine Meinung zu wirt-
schaftspolitischen Themen freier aus-
driicken, als ich es heute kann.

Was hat Sie zu Pictet gebracht? Sie trugen
bei der UBS friih Verantwortung und hdt-
ten auch dort Karriere machen konnen.
Ich hatte bei der UBS einen grossarti-
gen Job, aber in einer borsenkotierten
Firma ist man abhéngig von Struktu-
ren, die man nicht unter Kontrolle hat.
Die Partner von Pictet boten mir an, ich
konne das Asset Management inklusive
Fondsgeschéft aufbauen. Ich war ge-
wissermassen mein eigener Chef. Diese
Freiheit hat mich gewaltig angezogen,
ich habe es nie bereut.

Welche konkreten Probleme hiitte Pictet
als borsenkotiertes Unternehmen?

Ein externer CEO konnte iiber Nacht
mit dem Fallschirm am Hauptsitz lan-
den. Er tibernimmt eine Gruppe, die er
nicht kennt, in einem Finanzplatz, der
ihm nicht vertraut ist. Wenn es schief-
geht, ist er nach zwei Jahren weg, aber
die Konsequenzen treffen ihn kaum. Bei
Pictet ist das anders. Wir kénnen lang-
fristig denken und handeln.

Macht das die Bankfithrung nicht
risikoscheu?

Im Gegenteil. Wir schrieben etwa in Japan
nach unserem Einstieg in den 1980er Jah-
ren lange Verluste. Viele Mitbewerber
verliessen das Land damals, wir entschie-
den uns zu bleiben. Ende der 1990er Jahre
verdanderte sich die Regulierung, und die
lokalen Konkurrenten schwichelten. Die
Japaner interessierten sich plotzlich sehr
fur ausldandische Asset Manager. Heute
gehoren wir zu den Top 4 der ausldndi-
schen Fonds-Héuser in Japan.

Anders gefragt: Sollte man auch die
UBS als Teilhabermodell fiihren?

Es gab amerikanische Grossbanken, die
als Partnerschaft organisiert waren. Sie
waren damals stabiler als heute. Doch der
Kapitalbedarf der UBS {ibersteigt, was
fiir eine Partnerschaft machbar ist. Schon
bei uns dauerte es zwei Jahrhunderte, um
das Eigenkapital aufzubauen. Aber die
symmetrische Gewinn- und Verlustbetei-
ligung der Eigentiimer in einer Partner-
schaft trdagt enorm zur Stabilitdt des Sys-
tems bei und ist fiir Kunden der beste
Ansatz. Wir missen keine Aktionédre mit
kurzfristigen Gewinnen gliicklich machen.

«Probleme entwickeln sich iiber viele Jahre, bis sie zu einer Krise werden», sagt Renaud de Planta.

Konnen andere Banken diese Symme-
trie nicht auch erzeugen, wenn sie ein-
fachere und transparente Vergiitungs-
modelle wihlen?

Jeder Schritt in diese Richtung ist zu
begriissen. Aber man wird nie dieselbe
Interessenkongruenz erreichen. Man
spricht jetzt von Clawbacks iiber 3 oder
5 Jahre, also iiber die Riickforderung
der Vergiitung von Managern, wenn es
in der Bank nicht gut lduft. Nun ja. Pro-
bleme entwickeln sich iiber viele Jahre,
bis sie zu einer Krise werden.

Clawbacks funktionieren also nicht?

Sie wiirden helfen, aber es wird nie das-
selbe sein wie eine Partnerschaft. Ich lebe
heute mit den Konsequenzen von Ent-
scheidungen, die ich vor 26 Jahren mitge-
tragen habe. Das ist in einer borsenkotier-
ten Gesellschaft kaum zu replizieren.

Pictet hat jedoch wie andere Genfer
Banken die unbeschrinkte Teilhaber-
haftung abgeschafft.

Der Lowenanteil unserer Ersparnisse
steckt immer noch im Kapital der
Gruppe. Wenn da etwas schiefgeht, ver-
liert man alles. Daran hat sich nichts ge-
andert, ebenso wenig in der Kultur. Wir
haben dank diesem Schritt nun eine
klare Trennung zwischen Holding und
operativen Gesellschaften. Vergleichen
Sie das mit der komplizierten Struktur
der ehemaligen CS; mit einem Stamm-
haus und einer Holding und Hunderten
von Tochtergesellschaften, deren Rollen
sich vermischten.

Pictet musste wegen Beihilfe zur Steuer-
hinterziehung fiir US-Kunden 123 Mil-
lionen Dollar Busse zahlen; letztlich
zahlen Sie und die anderen Teilhaber
diese Rechnung. Wie blicken Sie auf
diese Zeit zuriick?

Viele Schweizer Banken haben damals
nicht realisiert, dass sie so viele oder
tiberhaupt amerikanische Kunden hat-
ten, wegen Doppelbiirgern oder Kunden
mit Green Card, die als US-Personen
gelten. Wir haben schon friith 2007 eine
Tochtergesellschaft fiir US-Kunden ge-
griindet. Diese ist in den USA registriert
und transparent gegeniiber den ameri-
kanischen Behorden. Vorher hatten wir
nie ein US-Desk. Als das Steuerthema
aufgekommen ist, haben wir sofort und
sehr griindlich mit dem amerikanischen
Justizministerium zusammengearbeitet.

Was bedeutete die Episode fiir die
Schweizer Vermogensverwaltung?

In Bezug auf das Bankgeheimnis waren
2008 und 2009 eine Wendezeit. Der
Schweizer Finanzplatz hat sich ange-
passt — entgegen vielen Vorhersagen.

«Die CS-Krise

hat den Finanzplatz
kurzfristig geschwécht,
aber lingerfristig
werden wir bestehen
und als Finanzplatz
noch stirker werden.»
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GUILLAUME MEGEVAND

Die CS-Krise hat ihn kurzfristig ge-
schwicht, aber lidngerfristig werden wir
bestehen und als Finanzplatz noch stir-
ker werden. Wir haben wenig Staatsver-
schuldung, stabile Institutionen und sind
ein neutrales Land. Das hilft, wenn man
sich vor Augen fiihrt, was im Ausland
ablduft und ablaufen wird.

Welche Entwicklungen im Ausland
sprechen Sie konkret an?

Auf andere Finanzzentren dieser Welt
kommen Turbulenzen aufgrund von
geopolitischen Spannungen oder einer
untragbaren Staatsverschuldung zu.
Diese wird zu einem Abwertungswett-
lauf jener Wéahrungen fithren und wahr-
scheinlich zu einer Umstrukturierung
von staatlichen Schulden. Die Schweiz
wird dann noch mehr als Ort der Stabi-
litét gelten als heute.

Von der CS-Krise konnten jedoch Finanz-
plitze wie Dubai oder Singapur stark
profitieren. Was hat denn die Schweiz
noch, was Singapur nicht bieten konnte?
Man kann die drei Finanzplédtze nicht
in denselben Topf werfen. Singapur ist
stark und kurzfristig stidrker geworden,
relativ zur Schweiz, im Wesentlichen
wegen eines Zuzugs von Kunden aus
Hongkong. Das hat weniger mit der CS
zu tun. Darum sind auch wir in Singapur
sehr priasent, mit 300 unserer knapp 600
Mitarbeiter in Ostasien. Aber es kon-
nen mehrere Finanzplitze parallel be-
stehen. Fiir Asiaten ist es einfach, Ban-
king in Singapur zu betreiben, fiir Euro-
péaer weniger. Und dennoch haben wir
heute mehr Interessenten denn je aus
Ostasien fiir ein Konto in der Schweiz.

Sie waren im Nachgang zur CS-Krise
Mitglied in der Expertengruppe Ban-
kenstabilitit. Wo sehen Sie den grossten
Handlungsbedarf fiir Reformen?

In unserem Bericht brachten wir vier
Themen auf: Die Finma und die Kri-
senkoordination auf Bundesebene stér-
ken, die Eigenkapitalqualitét verbessern
und Notfall-Liquiditit. Bei der Notfall-
Liquiditét ist noch nicht so viel passiert;
die Schweizerische Nationalbank hat ein
Projekt. Bei der Eigenkapitalqualitét ist
jetzt die Debatte im Gang.

Pictet zeigt, dass man auch mit einer
hohen Eigenkapitalquote profitabel
arbeiten kann. Der UBS-Chef Sergio
Ermotti warnt dagegen vor zu hohen
Kapitalanforderungen.

Wir haben eine der hochsten Kapi-
talquoten in der Branche und nutzen
dieses Argument auch gegeniiber der
Kundschaft. Auch darum kommen die
Kunden zu uns. Doch eine grosse Uni-

versalbank mit kapitalintensivem Ge-
schift kann in ihren verschiedenen Spar-
ten grundsétzlich nicht gleich profitabel
arbeiten wie wir mit unserem Fokus auf
Investment-Management. Fiir sie wire
es schwierig, eine zweistellige Rendite
mit einer Kapitaldecke von 29 Prozent
zu erwirtschaften.

UBS und Pictet lassen sich in Bezug
auf die Kapitalunterlegung also nicht
vergleichen?

Ja und nein. UBS ist eine Universalbank,
wir sind eine spezialisierte Investment-
gruppe. Vielleicht sehen wir es philoso-
phisch auch etwas anders als die UBS.
Kapital und Sicherheit sind fiir uns —
auch wegen unserer Struktur als Part-
nerschaft — einfach zentrale Themen.

Banken wollen mehr Gewinn machen,
gleichzeitig sicher sein. Das ist schwer
auf einen Nenner zu bringen. Es kommt
zu Unfillen wie bei Julius Bir mit der
Vergabe von Krediten an das Benko-
Konglomerat, bei dem die Bank Hun-
derte Millionen verlor.

Dieser Zwischenfall hat mit dem Ausbau
eines Private-Market-Angebots nichts zu
tun. Bei Pictet investieren wir fiir Kun-
den und tun dies mit Tiefe und breit
diversifiziert. Wir machen keine kon-
zentrierten Wetten auf eigene Rechnung.

Doch strukturierte Kredite konnen ein
Kundenbediirfnis sein. Schicken Sie sol-
che Kunden weg?

Ja, aber es gibt auch eine Selbstselek-
tion. Kunden mit solchen Bediirfnissen
kommen erst gar nicht zu uns, weil sie
wissen, dass wir solche Dinge nicht ma-
chen. Sie konnen als Kunde nicht gleich-
zeitig sicher schlafen und erwarten, dass
wir solche Kredite vergeben.

Der Schweizer Finanzplatz steht an
einer Wegscheide. Die Neutralitit wird
infrage gestellt, jiingst mit den Russland-
Sanktionen, die unter internationalem
Druck iibernommen wurden. Wie muss
sich die Schweiz positionieren?

Die Welt braucht neutrale Linder. Die
Schweiz kann zu Losungen beitragen,
das haben wir in der Geschichte immer
wieder gezeigt. Sie muss neutral blei-
ben, aber auch die Realpolitik beriick-
sichtigen. Es wiére zu wiinschen, dass die
Schweiz eine eigene Sanktionsexpertise
aufbaut, damit man nicht alles buch-
stabengetreu aus dem Ausland iiber-
nimmt. Wir haben viel Know-how in
der Schweiz, gerade im Wealth Manage-
ment. Wir wiéren in der Lage, zweck-
madssige Sanktionen zu entwickeln und
diese auch international vorzuschlagen.

Sie sagen: Wir hdtten das Wissen, zweck-
mudssige Sanktionen zu definieren, aber
tun es nicht?

Ja. Das zustdndige Team beim Staats-
sekretariat fiir Wirtschaft verdient eine
gewisse Ausstattung in Sachen Quanti-
tat und Qualitdt ihrer Ressourcen. Mit
einem starken Sanktionsteam hitte
man auf Augenhohe mit den ausldn-
dischen Sanktionsbehodrden sprechen
und unseren Standpunkt besser vertre-
ten konnen. Dann héitte man nicht nur
entgegengenommen und reagiert. Es
ist nicht akzeptabel, dass man wie 2022
wochenlang unklare Regeln hat. Das ist
ein nicht zu unterschétzendes Rechts-
risiko fiir die Banken.

Internationale Kunden haben die Schlin-
gerpolitik der Schweiz betreffend Sanktio-
nen registriert. Ist das jetzt iiberwunden?
Es gab die Sanktionen, dann kam die CS.
Das sind Schocks. Es braucht Zeit, diese
im Ausland zu verarbeiten. Die Schweiz
muss bei jeder Gelegenheit zeigen, dass
sie neutral und ein Rechtsstaat ist. Es
spricht viel fiir die Schweiz. Wir diirfen
selbstbewusst sein. Aber es gibt nichts
Schlimmeres fiir Anleger als das Gefiihl,
der Ort ihrer Depotbank sei unsicher.
Wahrnehmung und Tatsachen miissen
iibereinstimmen, und je weiter weg die
Kunden vom Finanzplatz sind, desto
grosser ist die Gefahr, dass sie iiber-
reagieren. Daher ist das Image so wichtig.



