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 Vinay Kalia
Vinay Kalia hilft bei der Implementierung des Kontrollumfelds 
für operationelle Risiken und bei der Behebung von 
 Schwachstellen. Es mag überraschen, aber laut Vinay sind bei 
der Risikokontrolle vor allem menschliche Fähigkeiten 
gefragt – dieArtikulationvonProblemen,Argumentations-
stärkeundKonfliktmanagement.Dankseinerguten
 Kommunikationsfähigkeiten kann er die Frage nach dem 
«Warum» immer so beantworten, dass seine Kollegen 
den WertvonRisikokontrolleerkennenunddieentsprechenden
Massnahmen gerne umsetzen. 

Vinay macht es Spass, ganz unterschiedliche Aufgaben 
anzugehen.DabeilegterimmereinefastkindlicheVorfreude
und Begeisterung an den Tag. Einen Monat lang besuchte 
er dieFilmschuleinLondonundträumtdavon,einenFilmzu
drehen. Man könnte meinen, dass dieser Traum über-
haupt nichts mit seinem alltäglichen Beruf zu tun hat, aber 
für ihn existierendurchausParallelen–aucheinFilmdreh
erfordert umfassendes Risikomanagement.

Vinay hat so viele verschiedene Interessen. Fällt es ihm da 
nicht schwer,zuentscheiden,wasfürihndasWichtigsteist?
Überhaupt nicht. Für ihn könnte nichts wichtiger sein als 
seine TochterVinayaMelania.

«Wenn ich eine andere Person bitte, etwas zu tun,  
dann ist es mir wichtig, dass ich dies auch begründen kann, 
andernfalls verliere ich meine Glaubwürdigkeit.»

Vinay Kalia





DieserBerichtgibtAnlegern,KundenundanderenAnspruchsgruppeneinenkurzenÜberblicküberunserGeschäft,unsereStrategieunddas
Finanzergebnis 2016. Er sollte im Zusammenhang mit dem Geschäftsbericht 2016 von UBS gelesen werden, der ausführlichere Informationen 
undOffenlegungeneinschliesslichdesLageberichtsderKonzernleitungsowiegeprüfterRechnungsabschlüsseenthält.AufSeite70dieses
Jahresrückblicks ist beschrieben, wie der Geschäftsbericht und sonstige öffentlich verfügbare Informationen über UBS, darunter der Geschäfts-
berichtgemässFormular20-Ffürdasam31.Dezember2016zuEndegegangeneGeschäftsjahr,bezogenwerdenkönnen.DieInformationen
in diesem Bericht stellen keine Aufforderung zum Kauf von Wertpapieren oder anderen Finanzinstrumenten dar, weder in der Schweiz noch 
in den USA oder sonstigen Jurisdiktionen. Anlageentscheidungen im Zusammenhang mit UBS-Wertschriften oder mit UBS Group AG sollten 
nichtaufderGrundlagediesesDokumentserfolgen.Sofernnichtandersangegeben,beziehensichdieZahlenaufdasam31.Dezember2016
zuEndegegangeneGeschäftsjahr.

Vinay Kalia

«Risikokontrolle ist ein absolutes Muss.  
Sie ist der zentrale Faktor für den Erhalt 
unseres Unternehmenswerts.»
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Was bedeutet Wertschöpfung 
füruns?

einandersetzen.DabeispieltUBSand
SocietyeineSchlüsselrolle.DieseEinheit
koordiniert unsere gesamte Tätigkeit 
in denBereichennachhaltigesInvestie-
ren und Philanthropie, die Umwelt- und 
Menschenrechtsbestimmungen, die den 
Beziehungen zu unseren Kunden und 
Lieferantenzugrundeliegen,sowiedie
Bewirtschaftung unserer eigenen Um-
weltbilanz und das gesellschaftliche 
Engagement unseres Unternehmens.
Wirbemühenunsumdieständige Ver-
besserung der Art und Weise, in der 
wir GeschäftetätigenundKundenwie
auch unser gesellschaftliches Umfeld 
unterstützen. Ein Beispiel dafür ist der 
UBSOncologyImpactFund.DerFonds
brachte471 MillionenUS-Dollarein–
diesistderhöchsteBetrag,derjevon
einem Impact-Investing-Fonds zu einem 
einzelnen Thema gesammelt wurde. 
Unser Konzept unternehmerischer Ver-
antwortung geht über das Vermögen 
unsererKundenhinausund erstreckt
sich auch auf das, was wir künftigen 
Generationenhinterlassen.Deshalb
messenwirunsereLeistungauchin
Bezug auf die Umwelt, verantwortungs-
volle Unternehmensführung, soziale 
Wirkung und weitere wesent liche Nach-
haltigkeitsfaktoren.
Ein weiteres Beispiel ist die Grand 
 Challenge, eine Initiative von UBS and 
Society: Mehr als 1200 Mitarbeiter 
 nahmen teil und entwickelten 245 Vor-
schlägefür innovativeFinanzlösun-
gen füreinigedergrösstengesellschaft-
lichen Herausforderungen. 

Welches Thema steht im Mittel
punkt des Jahresrückblicks 2016 – 
und warum?
Sergio P. Ermotti DerJahresrück-
blick 2016zeigt,wieernstUBSes
mit nachhaltigerWertschöpfungmeint
–unddassdieUmsetzungunserer
drei SchlüsselzumErfolgentscheidend
ist, um dieses Ziel zu erreichen. 

Unsere dreiSchlüssel–unserePfeiler,
PrinzipienundVerhaltensweisen–
zeigen,wieUBS Wertschafft,indemsie
Ressourcenwie Menschen,Finanzen
undgeistiges Kapitalzusammenbringt
und wirksam einsetzt.
JedeVisionundStrategiekann–auch
wennsienochsogutdurchdachtist– 
erst ihre Wirkung entfalten, wenn 
MenschensiemitLebenfüllenund täg-
lichin diePraxisumsetzen.Unsere
 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter leisten 
einen entscheidenden Beitrag zur 
 Wertschöpfung. Einige von ihnen und 
ihre Tätig keiten werden in diesem 
Jahresrück blick vorgestellt.

Wofür stehen die drei Schlüssel 
zum Erfolg aus Sicht des 
Verwaltungsrats präsidenten?
Axel A. Weber Einfach ausgedrückt 
verkörpern sie das Fundament 
unserer StrategieundKultur–siebilden
die Grundlage für alles, was wir bei 
UBS tun.
Nehmen wir das Beispiel Kundenfokus. 
Ich treffe viele unserer Kunden und 
frage sie immer, was wir bei UBS tun 
können, umunsereBeziehungmit 
ihnen zu stärken. In diesen Gesprächen 
höreich verschiedene,äusserstrele-
vante AnsichtenundVorschläge–und
gelegentlichauchKritik.Dasbestätigt
mir immer wieder, wie wichtig es ist, die 
Beziehungen zu unseren Kunden zu 
pflegen,ihnenzuzuhörenundzu erfah-
ren, wo wir uns verbessern können. 
Wir müssenunserenFokusmehrdenn
je aufunsereKundenrichten,insbe-
sondere unter den schwierigen Bedin-
gungen, die Sergio erwähnt hat.

In welchen Bereichen wurden Ihrer 
Meinung nach die grössten Fort
schritte erzielt, und was können wir 
tun, um noch besser zu werden?
Sergio P. Ermotti Unser Erfolg ist und 
bleibt von der disziplinierten Umset-

Was sind die wichtigsten Meilen
steine, die UBS 2016 in puncto    
Wertschöpfung erreicht hat?
Sergio P. Ermotti Für mich ist am 
wichtigsten, dass wir in dem schwieri-
gen Marktumfeld weiterhin Kunden-
nähe bewiesenundunsereStrategie dis-
zipliniert umgesetzt haben. Wir konnten 
unsereDividendetrotzderschwieri-
gen Bedingungenschützen.Unsere Stra-
tegie funktioniert,unddieReaktion
der KundenundMärkteistpositiv.
Auch mit den Fortschritten bei unseren 
Kosteneinsparungszielen bin ich 
sehr zufrieden.DieVerbesserungunse-
rer EffektivitätundEffizienzist
eine permanenteAufgabe.Miristbe-
wusst, dass Kosteneinsparungen 
häufig negativ gesehenwerden:Wir
müssenunsjedochimmervorAugen
halten, dass Kostendisziplin uns er-
möglicht, qualitativ bessere und gleich-
zeitigpreisgünstigereDienstleistun-
gen fürunsereKundenzuerbringen 
DasistauchgutfürdieAktionäreund
setzt Ressourcen frei, um weiterhin
in künftigesWachstumzu investieren.

Wie will UBS für die Gesellschaft  
als Ganzes Wert schaffen?
Axel A. Weber Wertschöpfung be-
ginnt damit, unseren Kunden hervor-
ragende Bankprodukte und -dienstleis-
tungenanzubieten.Dashörtsichzwar
selbstverständlich an, ist deshalb aber 
nicht weniger wichtig. Ganz gleich, ob 
es sichumdieFinanzierungeines Eigen-
heims, die Verwaltung eines Anlage-
portfolios für einen Privatkunden oder 
die Strukturierung einer Finanzierungs-
lösungfüreinUnternehmenhandelt –
was wir tun, kommt dem Kunden, der 
Wirtschaft und daher der Gesellschaft 
als Ganzes unmittelbar zugute.
Als weltweit tätige Bank, die Geschäfts-
beziehungen mit Privatpersonen und 
Unternehmen unterhält, müssen wir uns 
auchmitFragensozialerRelevanz aus-

VerwaltungsratspräsidentAxelA.WeberundGroupChiefExecutiveOfficerSergioP.Ermottisprechen
über Höhepunkte des Jahres 2016 und langfristige Wertschöpfung für die Anspruchsgruppen von UBS.
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zung unsererStrategieundunserer Prin-
zipien wie Kundenfokus abhängig. In 
unserer Mitarbeiterumfrage 2016 teilten 
uns Mitarbeiter mit, was sie daran hin-
dert, ihre Arbeit bestmöglich zu erledigen. 
DieseHindernissewollenwirselbstver-
ständlichangehen.Dasbedeutetauch,
dasswirunserenMitarbeitern häufiger
zuhören und auf ihr Feedback reagieren 
müssen.Deshalbwerden wirunsere
Mitarbeiterumfrage von nun an zweimal 
jährlichanstattallezweiJahredurch-
führen. Unser 2016 lanciertes Programm 
«Group Franchise Awards» bietet  
ihnenebenfallsGelegenheit,Ideenzur  
Verbesserung unserer Prozesse ein-
zubringen, und honoriert diese auch.
In den letzten fünf Jahren haben wir 
uns daraufkonzentriert,unsereUnter-
nehmensbereiche in sich zu stärken. 
Nun müssen wir von dieser vertikalen 
zu einer horizontalen Sichtweise  
wechseln, um eine noch stärkere Zu-
sammenarbeit zufördern.Jeder
unserer Unternehmensbereicheist be-

strebt, unab hän gig erfolgreich zu 
sein. IchpersönlichbinjedochderMei-
nung, dass eine engere Zusammen-
arbeit langfristig noch grösseren Erfolg 
bewirken wird. In der Schweiz gene-
riert UBSderzeit25%derErträgedurch
bereichsübergreifende Zusammen-
arbeit. AndereRegionensollten diesem
Beispiel folgen.

Nachhaltige Leistung soll bei 
UBS zur Norm werden – warum  
und wie?
Axel A. Weber «Nachhaltige Leis-
tung» ist eines der Prinzipien unseres 
Unternehmens.Damitlegenwirden
Schwerpunktaufdielangfristige Ent-
wicklung, auf eine nachhaltige Wert-
schöpfung für UBS, unsere Investoren 
und Kunden sowie unsere Anspruchs-
gruppen im Allgemeinen. Nachhaltigkeit 
bezieht auch Umwelt- und Sozialfakto-
renein,dennunserer Auffassungnach
mussjedesUnternehmen, das langfristig 
orientiert ist, auch gesellschaftlichen

Erwartungen und Anliegen in einem im 
Wandel befindlichenUmfeldRechnung
tragen. Für eine Auseinandersetzung mit 
diesen Erwartungen und Anliegen 
 sprechen auch zunehmend geschäftli-
che Argumente. UBS hat sich diesbe-
züglich bereits klarpositioniert.2016 ge-
nehmigten die Konzernleitung unter 
Führung von Sergio und das Corporate 
Culture and Responsibility Committee, 
dem ich vorstehe, eine Nachhaltigkeits-
strategie mit zwei Elementen. 
DasersteElement,«Nachhaltige Anlage-
produkte und -dienstleistungen», ist 
eine FortsetzungderwichtigenArbeit,
die unsere Unternehmensbereiche in 
den vergangenenJahrengeleistethaben. 
DaszweiteundneueElement,«Nach-
haltigeLeistungimTagesgeschäft
zur Normmachen»,bedeutetdieInte-
gration nachhaltigenDenkens–
oder fachlichrichtigausgedrücktvon
Umwelt-, Sozial- und Governance-
faktoren (ESG-Faktoren) –inunsere
wesentlichen Anlageprozesse.

Axel A. Weber Präsident des Verwaltungsrats Sergio P. Ermotti GroupChiefExecutiveOfficer



UBS 2016 

Unsere drei Schlüssel zum Erfolg
DiedreiSchlüsselunterstützenuns
bei der Verwirklichung unserer  
Vision und der Umsetzung unserer 
Strategie.Sieverkörperndas, wo-
für UBSstehtundwaswirweiterge-
ben wollen.

Unsere Pfeiler sind die Grundlage 
für alles, was wir tun.

Kapitalkraft
EffizienzundEffektivität
Risikomanagement

Unsere Prinzipien definieren, 
wofür wir als Unternehmen  
stehen.

Kundenfokus
Exzellenter Service
NachhaltigeLeistung

Unsere Verhaltensweisen 
 beschreiben, wofür wir als  
Einzelne stehen.

Integrität
Zusammenarbeit
Hinterfragen

Unsere drei Schlüssel bilden nicht nur 
die Grundlage für alles, was wir 
tun. SiebildenauchdenrotenFaden
in diesem Jahresrückblick. Sie zeigen, 
dassallesmiteinanderverbundenist– 
von unserer Vision und Strategie 
über dasGeschäftsmodellbishinzu
unsererLeistungundderArt,wie
wir dieBankführen.Überall,wowir
unsauf unserePfeiler,Prinzipien
und Verhaltensweisenbeziehen,haben 
wirdiejeweiligenSchlüsselwörter
rot andasEndedesAbsatzesgesetzt.
Anhand dieser roten Hinweise 
 können Siemehrdarübererfahren,
wie un sere drei Schlüssel in die 
Praxis umgesetzt werden.



Bereinigter Gewinn vor 
 Steuern von CHF 1,4 Milliarden 

im ersten Quartal

Februar März AprilJanuar

Bei der Greater China Confe-
rence 2016 bekräftigt Sergio 
P. Ermotti das  Engagement 
von UBS in  China und kündigt 
Pläne für eine Verdoppelung 
der dortigen Mitarbeiterzahl 
bis 2020 an.

Bei den Asiamoney Awards 
erhält die Investment 
Bank über200Auszeich-
nungen in den Umfrage-
kategorien Fixed Income, 
Hedge Fund Services, 
Prime BrokingundBroker- 
Dienstleistungen.

UBS veröffentlicht ihren 
Geschäftsbericht 2015.

DerUBSOncologyImpact
Fund wird geschlossen, 
nachdem er einen Rekord-
betragvon471Millionen
US-DollarfürdieKrebsfor-
schung und -behandlung 
eingebracht hat.

DieUBSGrandChallenge
wird lanciert, ein inter-
ner Ideenwettbewerbzur
 Entwicklung innovati-
ver Finanzlösungen,die
zum Erreichen der  
UN-Nach haltigkeitsziele 
beitragen sollen.

UBS und PwC werden von 
WealthBriefing / Family 
 Wealth Report gemeinsam 
für ihren «herausragen-
den BeitragalsVordenker
in der Vermögensver-
waltung» ausgezeichnet.

UBS wird von Euromoney 
als beste globale Privat-
bank ausgezeichnetund
belegt auch in den Katego-
rien «Innovative Technolo-
gy» und «SRI / Social Impact 
Investing» den ersten Platz.

UBS wird von der International 
Financing Review zur besten 
Investment Bank des Jahres  
  gekürt.

UBS veröffentlicht ein  White 
Paper über die vierte indus-
trielle Revolution, das beim 
Weltwirtschaftsforum 
in Davosvorgestelltwird.

13.73

Unser Geschäft und unser Umfeld



6

Bereinigter Gewinn vor  
Steuern von CHF 1,7 Milliarden  

im zweiten Quartal

Juni Juli AugustMai

Universum kürt UBS zum 
attraktivsten Arbeitgeber  
in der Finanzbranche  
für Wirtschaftsstudenten  
in der Schweiz.

SPAVEST gewinnt die  
UBS Grand Challenge mit 
 einem Programm, das 
 einkommensschwache 
Sparer unterstützt.

DieSuchenachdenersten
UBSSocialInnovators–
 sozialen Unternehmen mit 
hohem Potenzial zur 
Lösunggesellschaftlicher
Probleme–beginnt.

Wealth Management 
 veröffentlicht seinen Bericht 
über die Arbeitskräfte der 
Zukunft.Darinwerdenvier
wesentliche Trends identi-
fiziert, die bis 2035 zu  einem 
radikalen Wandel der er-
werbsfähigen Bevölkerung 
führen dürften.

5 Broadgate, der neue 
nachhaltig gestaltete 
Sitz vonUBSinLondon,
öffnet seineTürenfür
die Mitarbeiter.

UBSnimmtanLGBT- 
Pride- Veranstaltungen in  
der ganzen Welt teil.

UBS erreicht in der Um-
frage MyPrivateBanking 
2016 «Mobile Apps für 
die Vermögensverwaltung»
den Spitzenplatz.

DasUBSPhilanthropy
Forum Asia2016findet 
in  Singapur statt.

DieGeneralversammlung
2016 der UBS Group AG 
findet in Basel statt.

Capital Finance International 
zeichnet UBS erneut 
als umweltbewussteste
Schweizer Bank aus.

16.80

11.90



7

Bereinigter Gewinn vor  
Steuern von CHF 1,3 Milliarden 

im dritten Quartal

Bereinigter Gewinn vor  
Steuern von CHF 1,1 Milliarden 

im vierten Quartal

September Oktober November Dezember

UBSschliesstdenLoans- 
for-Growth-Fonds mit einem 
 Volumen von 50 Millionen 
US-Dollar.DerFondsstellt
Organisationen in Grenz- und 
Schwellenmärkten  Kapital 
für dieFinanzierunglokaler
kleiner und mittlerer Unter-
nehmen zur  Verfügung.

UBS wird bei den Global 
Private Banking Awards 
von PWM / The Banker im 
vierten Jahr in Folge als  
Best Global Private Bank 
ausgezeichnet. Experten aus Wirtschaft 

und Wissenschaft ver-
sammelnsichinLondon
zur sechsten UBS 
European Conference.

Über 150 bestehende  
und  potenzielle Kunden  
treffen in der Schweiz  
zumjährlichenUBS Global
 Philanthropy  Forum  
zu sammen.

UBS Pride Network arbeitet 
mitUNAIDSundderUBS 
Optimus Foundation zusam-
men, um am Welt-Aids- 
Tag das Bewusstsein für die 
Krankheit zu schärfen.

«Ask UBS» wird lanciert: 
eineDienstleistungin 
Partnerschaft mit Amazon, 
die Benutzern sprachge-
stützten Zugang zu den 
Anlage einschätzungen 
der UBSCIO HouseView
bietet.

Choba Choba aus Bern wird  
erster «UBS Social Innova-
tor». An dem Schokoladen-
hersteller sind die Kakao-
bauern direkt beteiligt.

Gemeinsam mit PwC 
 veröffentlicht UBS den 
jüngstenBillionaires
Report unterdemTitel
«Are billionaires feeling  
thepressure?».

Mehrals500jungeAthleten
imAlterzwischen7und
15 Jahrenmessensichbeim
UBS Kids Cup Final in Zürich.

UBS belegt im zweiten Jahr 
in Folge die Führungsposition 
in der Branchengruppe 
«DiversifiedFinancials
Industry»derDowJones
Sustainability Indizes. 

17.53
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Wie schaffen wir  
langfristigenWert?
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Wealth Management  
Wealth Management Americas

Universalbank  

in der Schweiz

 

Kunde

      
      V

ision und Strategie

                 Governance

Investment Bank

             Corporate Center

Menschen
• 59 387 Mitarbeiter weltweit
• 750 neue Praktikanten und 
 478 neue Hochschulabsolventen eingestellt
• Stabile Konzernleitung
• Starke Unternehmenskultur
• Diversität und Inklusion
• Flexible Arbeitsmodelle 
• UBS Career Comeback Programm

• Risikogewichtete Aktiven (vollständig umgesetzt): 
 CHF 223 Mrd. 
• Leverage Ratio Denominator (vollständig umgesetzt): 
 CHF 870 Mrd.
• Hartes Kernkapital (CET1, vollständig umgesetzt): 
 CHF 30,7 Mrd. 
• Verlustabsorptionsfähigkeit (vollständig umgesetzt): 
 CHF 69 Mrd. 
• Liquiditätspuffer (erstklassige liquide Aktiven, HQLA): 
 CHF 196 Mrd.

Finanzen

• Diversifizierte weltweite Kundenbasis 
• 3859 Kundenberater bei Wealth Management und 
 ein Netzwerk von 7025 Finanzberatern bei 
 Wealth Management Americas
• UBS and Society, inkl.:
 • Sustainable Investing
 • Gemeinnützige Investitionen und Freiwilligeneinsätze: 
    CHF 30 Mio. an direkten Geldspenden
• Sponsoring

Soziales und Beziehungen

• Über 150 Jahre Erfahrung im Bankgeschäft
• Starke Marke
• UBS Research
• UBS Business University
• Robo Advisory
• UBS International Center of Economics in Society
• Think Tank UBS Y
• Grand Challenge: 245 finanzielle Lösungskonzepte 
 für die grössten gesellschaftlichen Herausforderungen

Geistiges Kapital 

› Unser Beitrag  

Wir nutzen und schützen unser Kapital und unsere Ressourcen ... um durch unsere Geschäftstätigkeit, 
gestützt auf unsere drei Schlüssel, 
Mehrwert zu erzielen ...

➔  Siehe Abschnitt «Geschäftsumfeld und Strategie» unseres Geschäftsbericht 2016 für weitere Informationen zu unserem Markt und Wettbewerbsumfeld
➔  Siehe Abschnitt «Risiko, Bilanz und Kapitalbewirtschaftung» unseres Geschäftsberichts 2016 für weitere Informationen über Risiken und unser Risikomanagement

• Treibhausgasemissionen – 54% gegenüber 2004 
• Verpflichtungen im Rahmen der Nachhaltigkeitsziele der UN 
• RE100
• Verantwortungsvolles Supply-Chain-Management

Umwelt

› zur langfristigen Wertschöpfung für unsere Anspruchsgruppen

Drei Schlüssel unterstützen uns 
bei der Verwirklichung unserer 
Vision und der Umsetzung unse-
rer Strategie. Sie verkörpern 
das, wofür UBS steht und was 
wir weitergeben wollen. 

Unsere Pfeiler sind die Grundlage 
für alles, was wir tun.
• Kapitalkraft
• Effizienz und Effektivität
• Risikomanagement

Unsere Prinzipien definieren, 
wofür wir als Unternehmen 
stehen.
• Kundenfokus
• Exzellenter Service
• Nachhaltige Leistung

Unsere Verhaltensweisen 
beschreiben, wofür wir als 
Einzelne stehen.
• Integrität
• Zusammenarbeit
• Hinterfragen

Wir leben diese Prinzipien 
und Verhaltensweisen aktiv vor. 
Sie leiten uns in unserer
Zusammenarbeit mit unseren 
Anspruchsgruppen und 
miteinander, bei der Rekrutierung 
und Entscheidungsfindung.

und wägen dabei Chancen und 
Risiken aus unserem Umfeld 
und Geschäft gegeneinander ab ...

• Globale Wachstumsschwäche 

• Niedrige oder negative Zinsen

• Zunehmende oder sich verändernde
 regulatorische Anforderungen

• Wandel der Kundenbedürfnisse

• Wettbewerbsdruck

• Demografie

• Digitalisierung und intelligente Automatisierung

• Altlasten und Rechtsstreitigkeiten

• Geopolitische Unsicherheit 

• Kreditrisiko

• Marktrisiko

• Länderrisiko

• Liquiditätsrisiko

• Finanzierungsrisiko

• Strukturelles Wechselkursrisiko

• Operationelles Risiko

• Pensionsrisiko

• Umwelt- und Sozialrisiken

• Geschäftsrisiko

• Reputationsrisiko

• Vorgeschlagene Dividende: CHF 0.60 je Aktie
• Ausbezahlte Dividenden auf UBS-Aktien 2016: CHF 3164 Mio.
• Den Aktionären zurechenbarer Reingewinn: CHF 3204 Mio.
• Bereinigte Rendite auf Eigenkapital abzüglich Goodwill und
 anderer immaterieller Vermögenswerte (RoTE): 9,0%

• Verwaltete Vermögen: CHF 2821 Mrd. 
• Robustes Kreditportfolio 
• Grösster Vermögensverwalter der Welt
• Etwa jeder zweite Milliardär weltweit ist UBS-Kunde
• Kundenbeziehungen mit jedem dritten Haushalt 
 in der Schweiz
• AM ist grösster Fondsmanager der Schweiz
• IB erzielte eine bereinigte Rendite auf zugeteiltem 
 Eigenkapital von 19,6%

• Unsere festangestellten Mitarbeiter nahmen an etwa 
 719 000 Weiterbildungsaktivitäten teil, was einem Durchschnitt 
 von 11,8 Schulungseinheiten oder 2,4 Schulungstagen 
 pro Mitarbeiter entspricht.
• UBS rangierte 2016 auf der Liste der weltweit bevorzugten 
 Arbeitgeber (World’s Most Attractive Employers) 
 von Universum unter den Top 50.
• In der Schweiz arbeiten fast 50% unserer Mitarbeiter 
 bereits seit über 10 Jahren bei UBS.
• In der Schweiz erwirtschaftet UBS ~25% der Erträge 
 durch bereichsübergreifende Zusammenarbeit.

• Gründung der UBS Business Solutions AG als 
 Dienstleistungsgesellschaft für den Konzern 
• UBS Americas Holding LLC als Zwischenholding 
 für unsere US-Tochtergesellschaften
• Obligatorisches Schulungsprogramm für Mitarbeiter  
 zu Compliance und Risikomanagement

• 35% der gesamten verwalteten Vermögen nach 
 Nachhaltigkeitskriterien investiert
• 117 389 unmittelbar Begünstigte durch unsere 
 gemeinnützigen Investitionen (CHF 53 Mio.)
• 155 325 Stunden Freiwilligeneinsatz von 18 386 Mitarbeitern
• UBS Optimus Foundation: CHF 59 Mio. 
 Zuwendungen an Partner bewilligt 
• Führungsposition in der Branchengruppe Diversified 
 Financials Industry der Dow Jones Sustainability Indizes
• Steueraufwand von CHF 1094 Mio. in der Schweiz
• Beschaffung von Waren und Dienstleistungen (CHF 10 700 Mio.) 

• Entschlossene Umsetzung unserer Strategie
• Umsichtiges Risikomanagement 
• Erhalt der Kapitalkraft
• Zuverlässige Dividendenpolitik
• Klare Offenlegungsgrundsätze in 
 der Finanzberichterstattung
• Starke Kreditratings

Investoren

• UBS ist sicherer und 
 unkomplizierter geworden
• Bessere Abwicklungsfähigkeit und 
 reduziertes Systemrisiko
• Führend in puncto Nachhaltigkeit

Regierungen 
und Aufsichts-
behörden

• Unterstützung der Wirtschaft
• Geschätzte Beschäftigungswirksamkeit von 
 > 90 000 Arbeitsplätzen weltweit
• Tiefenwirkung unseres 
 gesellschaftlichen Engagements: 
 Verbesserung oder Veränderung des Lebens 
 von 48 988 unmittelbar Begünstigten 
• UBS unterstützt Kunden beim Erreichen 
 ihrer philanthropischen Ziele
• Thun Group of Banks: 
 Schutz der Menschenrechte

Gesellschaft

Kunden

• Wahrnehmung von UBS als stabil 
 und sicher 
• Vermögenswachstum und -erhalt
• Zugang zu den globalen Märkten
• Innovative digitale Lösungen
• Prüfung der Produkteignung
• Kundenzufriedenheit

• Mitarbeiterengagement 
• Mitarbeiterbefähigung (Enablement) 
• Konzernweite Zusammenarbeit
• Positives Arbeitsumfeld
• Zertifizierung für Kundenberater /
 WM-Diplom

Risiken und Herausforderungen  

Mitarbeiter

 … um positive Ergebnisse für unsere Anspruchsgruppen zu erzielen.
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Unsere WealthManagementEinheiten 
(WM und WMA) bieten unseren Kunden, neben 
spezifischenWealth-Management-Produkten
und -Dienstleistungen,massgeschneiderte Bera-
tungs- und Anlagedienstleistungen von Port-
foliomanagement über Nachlassplanung bis hin 
zu Corporate-Finance-Beratung.

Personal & Corporate Banking (P&C) umfasst 
das vollständige Spektrum von Bankdienstleis-
tungen für Privat-, Geschäfts- und institutionelle 
Kunden, einschliesslich Zahlen und Sparen, 
 Hypotheken, Altersvorsorge, Anlagen und digi- 
tales Banking.

Asset Management (AM) bietet Privatkunden, 
Intermediären und institutionellen Anlegern 
Anlagemöglichkeitenintraditionellenund alter-
nativen Anlageklassen.

Unsere Investment Bank (IB) bietet Beratungs-
dienstleistungen, Zugang zu den Kapitalmärkten 
und massgeschneiderte Finanzierung, Aktien 
und aktienbezogeneProdukte,Devisen,Zins-und  
Kreditprodukte.

Corporate Center (CC) konzentriert sich auf die 
VerbesserungvonEffektivitätundEffizienz
und ist füreinumsichtigesManagementvon
Risiko, Kapital und Personal zuständig.
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Wealth Management  
Wealth Management Americas

Universalbank  

in der Schweiz

 

Kunde

      
      V

ision und Strategie

                 Governance

Investment Bank

             Corporate Center

Menschen
• 59 387 Mitarbeiter weltweit
• 750 neue Praktikanten und 
 478 neue Hochschulabsolventen eingestellt
• Stabile Konzernleitung
• Starke Unternehmenskultur
• Diversität und Inklusion
• Flexible Arbeitsmodelle 
• UBS Career Comeback Programm

• Risikogewichtete Aktiven (vollständig umgesetzt): 
 CHF 223 Mrd. 
• Leverage Ratio Denominator (vollständig umgesetzt): 
 CHF 870 Mrd.
• Hartes Kernkapital (CET1, vollständig umgesetzt): 
 CHF 30,7 Mrd. 
• Verlustabsorptionsfähigkeit (vollständig umgesetzt): 
 CHF 69 Mrd. 
• Liquiditätspuffer (erstklassige liquide Aktiven, HQLA): 
 CHF 196 Mrd.

Finanzen

• Diversifizierte weltweite Kundenbasis 
• 3859 Kundenberater bei Wealth Management und 
 ein Netzwerk von 7025 Finanzberatern bei 
 Wealth Management Americas
• UBS and Society, inkl.:
 • Sustainable Investing
 • Gemeinnützige Investitionen und Freiwilligeneinsätze: 
    CHF 30 Mio. an direkten Geldspenden
• Sponsoring

Soziales und Beziehungen

• Über 150 Jahre Erfahrung im Bankgeschäft
• Starke Marke
• UBS Research
• UBS Business University
• Robo Advisory
• UBS International Center of Economics in Society
• Think Tank UBS Y
• Grand Challenge: 245 finanzielle Lösungskonzepte 
 für die grössten gesellschaftlichen Herausforderungen

Geistiges Kapital 

› Unser Beitrag  

Wir nutzen und schützen unser Kapital und unsere Ressourcen ... um durch unsere Geschäftstätigkeit, 
gestützt auf unsere drei Schlüssel, 
Mehrwert zu erzielen ...

➔  Siehe Abschnitt «Geschäftsumfeld und Strategie» unseres Geschäftsbericht 2016 für weitere Informationen zu unserem Markt und Wettbewerbsumfeld
➔  Siehe Abschnitt «Risiko, Bilanz und Kapitalbewirtschaftung» unseres Geschäftsberichts 2016 für weitere Informationen über Risiken und unser Risikomanagement

• Treibhausgasemissionen – 54% gegenüber 2004 
• Verpflichtungen im Rahmen der Nachhaltigkeitsziele der UN 
• RE100
• Verantwortungsvolles Supply-Chain-Management

Umwelt

› zur langfristigen Wertschöpfung für unsere Anspruchsgruppen

Drei Schlüssel unterstützen uns 
bei der Verwirklichung unserer 
Vision und der Umsetzung unse-
rer Strategie. Sie verkörpern 
das, wofür UBS steht und was 
wir weitergeben wollen. 

Unsere Pfeiler sind die Grundlage 
für alles, was wir tun.
• Kapitalkraft
• Effizienz und Effektivität
• Risikomanagement

Unsere Prinzipien definieren, 
wofür wir als Unternehmen 
stehen.
• Kundenfokus
• Exzellenter Service
• Nachhaltige Leistung

Unsere Verhaltensweisen 
beschreiben, wofür wir als 
Einzelne stehen.
• Integrität
• Zusammenarbeit
• Hinterfragen

Wir leben diese Prinzipien 
und Verhaltensweisen aktiv vor. 
Sie leiten uns in unserer
Zusammenarbeit mit unseren 
Anspruchsgruppen und 
miteinander, bei der Rekrutierung 
und Entscheidungsfindung.

und wägen dabei Chancen und 
Risiken aus unserem Umfeld 
und Geschäft gegeneinander ab ...

• Globale Wachstumsschwäche 

• Niedrige oder negative Zinsen

• Zunehmende oder sich verändernde
 regulatorische Anforderungen

• Wandel der Kundenbedürfnisse

• Wettbewerbsdruck

• Demografie

• Digitalisierung und intelligente Automatisierung

• Altlasten und Rechtsstreitigkeiten

• Geopolitische Unsicherheit 

• Kreditrisiko

• Marktrisiko

• Länderrisiko

• Liquiditätsrisiko

• Finanzierungsrisiko

• Strukturelles Wechselkursrisiko

• Operationelles Risiko

• Pensionsrisiko

• Umwelt- und Sozialrisiken

• Geschäftsrisiko

• Reputationsrisiko

• Vorgeschlagene Dividende: CHF 0.60 je Aktie
• Ausbezahlte Dividenden auf UBS-Aktien 2016: CHF 3164 Mio.
• Den Aktionären zurechenbarer Reingewinn: CHF 3204 Mio.
• Bereinigte Rendite auf Eigenkapital abzüglich Goodwill und
 anderer immaterieller Vermögenswerte (RoTE): 9,0%

• Verwaltete Vermögen: CHF 2821 Mrd. 
• Robustes Kreditportfolio 
• Grösster Vermögensverwalter der Welt
• Etwa jeder zweite Milliardär weltweit ist UBS-Kunde
• Kundenbeziehungen mit jedem dritten Haushalt 
 in der Schweiz
• AM ist grösster Fondsmanager der Schweiz
• IB erzielte eine bereinigte Rendite auf zugeteiltem 
 Eigenkapital von 19,6%

• Unsere festangestellten Mitarbeiter nahmen an etwa 
 719 000 Weiterbildungsaktivitäten teil, was einem Durchschnitt 
 von 11,8 Schulungseinheiten oder 2,4 Schulungstagen 
 pro Mitarbeiter entspricht.
• UBS rangierte 2016 auf der Liste der weltweit bevorzugten 
 Arbeitgeber (World’s Most Attractive Employers) 
 von Universum unter den Top 50.
• In der Schweiz arbeiten fast 50% unserer Mitarbeiter 
 bereits seit über 10 Jahren bei UBS.
• In der Schweiz erwirtschaftet UBS ~25% der Erträge 
 durch bereichsübergreifende Zusammenarbeit.

• Gründung der UBS Business Solutions AG als 
 Dienstleistungsgesellschaft für den Konzern 
• UBS Americas Holding LLC als Zwischenholding 
 für unsere US-Tochtergesellschaften
• Obligatorisches Schulungsprogramm für Mitarbeiter  
 zu Compliance und Risikomanagement

• 35% der gesamten verwalteten Vermögen nach 
 Nachhaltigkeitskriterien investiert
• 117 389 unmittelbar Begünstigte durch unsere 
 gemeinnützigen Investitionen (CHF 53 Mio.)
• 155 325 Stunden Freiwilligeneinsatz von 18 386 Mitarbeitern
• UBS Optimus Foundation: CHF 59 Mio. 
 Zuwendungen an Partner bewilligt 
• Führungsposition in der Branchengruppe Diversified 
 Financials Industry der Dow Jones Sustainability Indizes
• Steueraufwand von CHF 1094 Mio. in der Schweiz
• Beschaffung von Waren und Dienstleistungen (CHF 10 700 Mio.) 

• Entschlossene Umsetzung unserer Strategie
• Umsichtiges Risikomanagement 
• Erhalt der Kapitalkraft
• Zuverlässige Dividendenpolitik
• Klare Offenlegungsgrundsätze in 
 der Finanzberichterstattung
• Starke Kreditratings

Investoren

• UBS ist sicherer und 
 unkomplizierter geworden
• Bessere Abwicklungsfähigkeit und 
 reduziertes Systemrisiko
• Führend in puncto Nachhaltigkeit

Regierungen 
und Aufsichts-
behörden

• Unterstützung der Wirtschaft
• Geschätzte Beschäftigungswirksamkeit von 
 > 90 000 Arbeitsplätzen weltweit
• Tiefenwirkung unseres 
 gesellschaftlichen Engagements: 
 Verbesserung oder Veränderung des Lebens 
 von 48 988 unmittelbar Begünstigten 
• UBS unterstützt Kunden beim Erreichen 
 ihrer philanthropischen Ziele
• Thun Group of Banks: 
 Schutz der Menschenrechte

Gesellschaft

Kunden

• Wahrnehmung von UBS als stabil 
 und sicher 
• Vermögenswachstum und -erhalt
• Zugang zu den globalen Märkten
• Innovative digitale Lösungen
• Prüfung der Produkteignung
• Kundenzufriedenheit

• Mitarbeiterengagement 
• Mitarbeiterbefähigung (Enablement) 
• Konzernweite Zusammenarbeit
• Positives Arbeitsumfeld
• Zertifizierung für Kundenberater /
 WM-Diplom

Risiken und Herausforderungen  

Mitarbeiter

 … um positive Ergebnisse für unsere Anspruchsgruppen zu erzielen.
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5341 3,533204 13,8

Bereinigter¹
Vorsteuergewinn
Mio. CHF

Leverage Ratio
des harten Kern
kapitals (vollständig 
umgesetzt)3  
in %

Den Aktionären
zurechenbarer  
Reingewinn 
Mio. CHF

Harte Kernkapi
talquote (CET1, 
vollständig
umgesetzt)2 
in %

Trotz der sehr anspruchsvollen Marktbedin-
gungen sowie makroökonomischer und 
geopolitischer Unsicherheit konnte UBS 2016 
ein solides Ergebnis ausweisen, bei umsich - 
tigem Ressourcen- und Risikomanagement.

Per31.Dezember2016erzieltederKonzern
annualisierte Nettokosteneinsparungen 
von CHF1,6Milliarden–eineVerbesserung
gegenüber den CHF 1,1 Milliarden 
per Ende 2015.DamitistdieBankaufKurs,
um dasangestrebteSparzielvonCHF2,1 
MilliardenbisEnde2017zuerreichen.

1 Siehe Abschnitt «Konzernergebnis» unseres Geschäftsberichts 2016 für weitere Informationen zu den bereinigten Ergebnissen. 2 Basiert auf den Basel-III-Richtlinien, soweit auf systemrelevante Schweizer Banken 
(SRB) anwendbar. Siehe Abschnitt «Kapitalbewirtschaftung» unseres Geschäftsberichts 2016 für weitere Informationen. 3 Gemäss dem Schweizer SRB-Regelwerk berechnet. Siehe Abschnitt «Kapitalbewirtschaftung» 
unseres Geschäftsberichts 2016 für weitere Informationen.

Finanzkennzahlen 2016

18%

35%

Regionale Verteilung der Mitarbeiter  
inAmerika,derSchweiz,EMEA(Europa,NaherOstenundAfrika)undAsien/Pazifik

34% 13%

59387 Mitarbeitende

in 52Ländern

«2016 war das Marktumfeld sehr anspruchsvoll, trotzdem erzielten wir ein solides Ergebnis.  
DiesverdankenwirunseremausgewogenenGeschäfts-undgeografischenMixundstarken 
Fokus auf die Umsetzung unserer Strategie. Wealth Management Americas verzeichnete  
ein Rekordresultat, und das Schweizer Personal & Corporate Banking erzielte das beste Jahres- 
 ergebnis seit 2008. Obwohl die Risikoaversion der Kunden anhielt und wir substanzielle 
grenz überschreitende Ab flüsse verzeichneten, erzielten unsere Wealth-Management-Einheiten 
mehralsCHF42Milliarden Nettoneugelder.»

Sergio P. Ermotti, Group Chief Executive Officer
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Kennzahlen UBS-Konzern

Für das Geschäftsjahr endend am oder per

Mio. CHF (Ausnahmen sind angegeben) 31.12.16 31.12.15 31.12.14

UBSKonzern
Geschäftsertrag 28 320 30 605 28 027

Geschäftsaufwand 24 230 25 116 25 567

Ergebnis vor Steuern 4 090 5 489 2 461

Den Aktionären zurechenbares Konzernergebnis 3 204 6 203 3 466

Verwässertes Ergebnis pro Aktie (CHF)1 0.84 1.64 0.91

Kennzahlen zur Leistungsmessung2

Profitabilität
Rendite auf Eigenkapital abzüglich Goodwill und anderer immaterieller Vermögenswerte (%) 6,9 13,7 8,2

Rendite auf Aktiven, brutto (%) 3,0 3,1 2,8

Verhältnis von Geschäftsaufwand / Geschäftsertrag (%) 85,4 81,8 91,0

Wachstum
Wachstum des Ergebnisses (%) (48,3) 79,0 9,3

Wachstum der Nettoneugelder für die kombinierten Wealth-Management-Einheiten (%)3 2,1 2,2 2,5

Ressourcen
Harte Kernkapitalquote (CET1) (vollständig umgesetzt, %)4 13,8 14,5 13,4

Going-Concern Leverage Ratio (stufenweise umgesetzt, %)5 6,4

Zusätzliche Informationen
Profitabilität
Eigenkapitalrendite (RoE) (%) 5,9 11,8 7,0

Rendite auf risikogewichteten Aktiven, brutto (%)6 13,2 14,4 12,6

Ressourcen
Total Aktiven 935 016 942 819 1 062 478

Den Aktionären zurechenbares Eigenkapital 53 621 55 313 50 608

Hartes Kernkapital (CET1) (vollständig umgesetzt)4 30 693 30 044 28 941

Hartes Kernkapital (CET1) (stufenweise umgesetzt)4 37 788 40 378 42 863

Risikogewichtete Aktiven (vollständig umgesetzt)4 222 677 207 530 216 462

Harte Kernkapitalquote (CET1) (stufenweise umgesetzt, %)4 16,8 19,0 19,4

Going-Concern-Kapitalquote (vollständig umgesetzt, %)5 17,9
Going-Concern-Kapitalquote (stufenweise umgesetzt, %)5 24,7
Leverage Ratio des harten Kernkapitals (vollständig umgesetzt, %)7 3,5 3,3 2,9

Going-Concern Leverage Ratio (vollständig umgesetzt, %)5 4,6
Leverage Ratio Denominator (vollständig umgesetzt)7 870 470 897 607 997 822

Mindestliquiditätsquote (%)8 132 124 123

Sonstiges
Verwaltete Vermögen (Mrd. CHF)9 2 821 2 689 2 734

Personalbestand (auf Vollzeitbasis) 59 387 60 099 60 155

Börsenkapitalisierung10 61 420 75 147 63 526

Buchwert des den Aktionären zurechenbaren Eigenkapitals pro Aktie (CHF)10 14.44 14.75 13.94

Buchwert des den Aktionären zurechenbaren Eigenkapitals abzüglich Goodwill und  
anderer immaterieller Vermögenswerte pro Aktie (CHF)10 12.68 13.00 12.14
1 Siehe «Anmerkung 9 Ergebnis pro Aktie und ausstehende Aktien» im Abschnitt «Konzernrechnung» unseres Geschäftsberichts 2016 für weitere Informationen. 2 Siehe Abschnitt «Leistungsmessung» unseres 
Geschäftsberichts 2016 zu den Definitionen unserer Leistungskennzahlen. 3 Basiert auf bereinigten Nettoneugeldern, die den negativen Einfluss in Höhe von CHF 9,9 Milliarden im Jahr 2015 auf die Nettoneugelder 
aus unserer Bilanz- und Kapitaloptimierung ausschliessen. 4 Basiert auf den Basel-III-Richtlinien, soweit auf systemrelevante Schweizer Banken (SRB) anwendbar. Siehe Abschnitt «Kapitalbewirtschaftung» unseres 
Geschäftsberichts 2016 für weitere Informationen. 5 Basiert auf dem revidierten Schweizer SRB-Regelwerk, das seit 1. Juli 2016 anwendbar ist. 6 Basiert auf risikogewichteten Aktiven (vollständig umgesetzt). 7 Gemäss 
dem Schweizer SRB-Regelwerk berechnet. Siehe Abschnitt «Kapitalbewirtschaftung» unseres Geschäftsberichts 2016 für weitere Informationen. Seit 31. Dezember 2015 erfolgt die Berechnung des Gesamtengagements 
(«Leverage Ratio Denominator») gemäss dem Basel-III-Regelwerk. Die Zahlen für Perioden vor dem 31. Dezember 2015 sind gemäss den bisherigen Schweizer SRB-Regeln berechnet und deshalb nicht vollständig 
vergleichbar. 8 Die per 31. Dezember 2016 und 31. Dezember 2015 ausgewiesenen Zahlen entsprechen einem 3-Monatsdurchschnitt. Siehe Abschnitt «Bilanz- und Liquiditätsbewirtschaftung» unseres Geschäftsberichts 
2016 für weitere Informationen. Die per 31. Dezember 2014 ausgewiesene Zahl wurde auf einer Pro-forma-Basis berechnet und entspricht dem Wert zum Periodenende. 9 Verwaltete Vermögen des Konzerns beinhalten 
Vermögen unter der Verwaltung von Personal & Corporate Banking. 10 Siehe Abschnitt «UBS-Aktien» unseres Geschäftsberichts 2016 für weitere Informationen.
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Daniel Kalt 

Daniel Kalt 
DanielKaltarbeitetalsChiefEconomistSwitzerlandundRegionalChiefInvestment
OfficerSwitzerland.RegelmässiginformierterSchweizerWealth-Management- 
KundensowiePrivat-,Unternehmens-undinstitutionelleKundenüberaktuelle Ein-
schätzungenzuglobalenAnlagethemen.DanielistbegeisterterNutzervonSocial
MediaundregelmässiginSchweizerMedienpräsent.Zusätzlichverbringter40%
seinerZeitdamit,sichmitKundenauszutauschen–anmehrals200Vorträgen
und VeranstaltungenproJahr,verteiltüberdieganzeSchweiz.

DanielistfüralleResearch-Produkteverantwortlich,diesichmitderSchweizer
 Wirtschaftbefassen.DieResearcherinseinemTeamsorgendafür,dassihreSchweizer
KundenimmeraufdemLaufendensind–dankdertäglichen,wöchentlichen
und monatlich erscheinenden House View oder dem Swiss Real Estate Bubble Index.

AuchamWochenendeistDanielinderSchweizunterwegs,dannallerdingswegen
derSportveranstaltungenseinerbeidenKinderimTeenager-Alter.DaDanieljede
Woche mehrere Abende an Kundenveranstaltungen teilnimmt, geniesst er die Zeit, 
die er an freien Abenden und am Wochenende mit seiner Familie verbringt, 
umso mehr.

«Immer wenn ich einen interessanten Artikel sehe, nutze ich  
Social Media, um meine Follower darauf aufmerksam  
zu machen. Am Grad der Beliebtheit sehe ich dann, wofür  
sich Kunden interessieren.»
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Strategie bedeutet, eine Wahl zu treffen. Bei UBS haben wir eine  
klare Vorstellung davon, wie wir uns unsere Zukunft vorstellen und  
waswirerreichenwollen–undwie.

Wonachwirstreben– 
heute und morgen

Unsere aktuelle Strategie wurde 2011 festgelegt. Sie wurde 
bestimmt von unserer Entscheidung, uns auf unsere Stärken 
zu konzentrieren,undvondererwartetenstrengerenRegulie-
rung nach der Finanzkrise 2008. Nachdem die strategische 
Transformation des Konzerns 2014 erfolgreich abgeschlossen 
wurde,bauenwirnunaufunseremerfolgreichenLeistungs-
ausweis auf.

Wir haben drei strategische Prioritäten für  
den Konzern festgelegt:
1.  Konsequente Umsetzung unserer Strategie  
zurErreichungunsererLeistungsziele

2.VerbesserungvonEffektivitätundEffizienz
3. Investitionen in Wachstum

Wussten Sie, dass UBS
…ihreBilanzsummeseit2007ummehrals50%aufcirca 
CHF900Mrd.reduzierthat?

…übereinLiquiditätspolstervonetwaCHF200Mrd.– 
alsofasteinemDritteldesSchweizerBIP–undeineVerlust-
absorptionsfähigkeitvonCHF69Mrd.verfügt?

…  mit rund CHF 2000 Mrd. der grösste Vermögensverwalter 
derWeltist?

Unsere Vision: Wir wollen für unsere Kunden, Mitarbeiten-
denundAktionäreüberdurchschnittlichennachhaltigen Wert  
schaffen.Wir wollenunsinunsererBranchedurchunsere
Kompetenz, Beratung und exzellenten Service auszeichnen, 
ebenso wie durch unseren Beitrag zur Gesellschaft, unser 
Arbeitsumfeld und unseren Geschäftserfolg.

Wer wir sein möchten: Wir wollen der weltweit führende 
Wealth Manager sein sowie die führende Universalbank in 
der Schweiz.DabeiwerdenwirvoneinerInvestmentBankund
einem Asset Manager verstärkt, die in ihren ausgewählten 
Kernbereichen zur Weltspitze gehören. Bei der Umsetzung 
unsererStrategieprofitierenwirvonunsererkonkurrenz-
losenglobalenPräsenz,unsererKompetenz, hervorragend
qualifiziertenMitarbeitendenundeiner Kundenbasis,die
ihresgleichensucht.Wirkonzentrierenunsauf Unternehmens-
bereiche, die:

• über eine starke Wettbewerbsposition  
in ihren Ziel märkten verfügen

• kapitaleffizient sind
• attraktive langfristige strukturelle Wachstums  

oder Renditeaussichten bieten

Christine Novakovic

«InmeinemGeschäftsbereichdenkenwirausSichtdes  
Kunden:WiekönnenwirunsandenKundenanpassen?
Nicht umgekehrt.»
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Was wir erreicht haben

Transformation von UBS erfolgreich  
durchgeführt

Erhebliche Fortschritte bei Kostenreduzierung 
undoperationellerEffizienzerzielt

Position als grösster Vermögensverwalter  
der Welt gefestigt

UnsereKundenmiterstklassigerLeistungund
Beratung unterstützt

HochqualifizierteMitarbeiterinnenundMit-
arbeiter rekrutiert und gehalten

Was wir uns zum Ziel gesetzt haben

Nachhaltigkeit unseres Geschäftsmodells 
beweisen

LaufendeKostensenkungsprogramme
 abschliessen

In Qualität und nachhaltiges Wachstum  
investieren 

Kundennähe bewahren und Bank an die sich 
wandelnden Kundenbedürfnisse anpassen

Streben nach Spitzenleistungen in unserem 
gesamten Handeln verstärken

Wir haben uns weiter auf die Umsetzung unserer Strategie konzentriert

Christine Novakovic 
Christine Novakovic leitet den Bereich 
Corporate Banking für Kunden mit 
Sitz inderSchweizsowiefürSchweizer
Unternehmen im Ausland. Um diese 
Kunden bestmöglich betreuen zu kön-
nen, müssen die Mitglieder ihres 
Teams dieUnternehmenbisinskleinste
Detailkennen:Siemüssenwissen,wo die
Produkte hergestellt werden, wie 
die Wertschöpfungsketteaussiehtund
aus welchen Gründen sie in einem 
bestimmten Markt tätig sind. Alles dreht 
sichum Kundenbeziehungen.

Christines Einsatz für ihre Kunden zeigt 
sichanihremberuflichenWerde-
gang: SieverliessdenFinanzdienstleis-
tungssektor 2005 (um Kunsthändlerin  
zuwerden),daesihrnichtgefiel,wie
sich der Fokus weg vom Kunden 
auf den Konkurrenzkampfzwischen
den Anbieternverlagerte.AlsUBS
dann 2011aufsiezuging,begrüsste
sie dieGelegenheit, Teil einer neuen 
Unternehmenskultur zu werden.

In ihrer Freizeit führt sie ein aktives 
LebenmitihremMann,ihrerTochter
und ihren zwei Hunden. Sie sitzt mit 
ihrem Team in einem Grossraumbüro, 
und auch darin spiegelt sich eine ihrer 
liebsten Überzeugungen: Wenn Men-
schen zusammenkommen, dann 
geschehengrossartigeDinge.
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Wesentliche Themen in Bezug auf UBS

WirsuchenregelmässigdasGesprächmitunserenAnspruchsgruppen,umherauszufinden,welcheThemenihnenam 
wichtigstensind.DaraufgehenwirauchindenfolgendenKapitelnein.

Thema Worumgehtes? Welche Risiken und 
Chancengibtes?

WastutUBS?

Finanzielle Stabilität und 
Widerstandsfähigkeit

DieFähigkeit,Marktschocksund
Stressszenarien abzufedern und 
damitfinanzielleWiderstandsfähig-
keit zu beweisen, ist Kunden, Inves-
toren und Aufsichtsbehörden ins be-
sondere bei systemrelevanten 
Banken ein wichtiges Anliegen

EinesolideFinanzlageistein Wett-
bewerbsvorteil, doch die Regulie-
rung wird in zunehmendem Masse 
bestimmen, wie wir UBS struktu-
rieren,Risikenberechnenund be-
wirtschaften und schliesslich die 
Preise unserer Produkte festsetzen

Unter den global tätigen Grossbanken 
verfügen wir über eine der höchsten 
harten Kernkapitalquoten(CET1,voll-
ständig umgesetzt). Wir sind gut posi-
tioniert, um die revidierten Schweizer 
TBTF-Anforderungen per 1.1.2020 
zu erfüllen,undhabenunsere Rechts-
struktur weiter angepasst

Kapitalkraft

Verhalten und Kultur Einige die Finanzbranche betreffen-
de Altlasten sind nach wie vor  
nicht bereinigt. Sie belasten das Ver- 
trauenderAnspruchsgruppenund  
verur sachen zusätzliche Kosten: UBS 
hatseit2012CHF8,7Mrd.zur 
Beilegung offener Rechtsfälle auf- 
gewendet

Eine starke Unternehmenskultur ist 
zum Wettbewerbsvorteil gewor- 
den.ZeigeneineBankundihre Mit-
arbeiter kein vorbildliches Verhal- 
ten,kann dasfürdieBankschwere  
Verluste und Reputationsschäden 
zur Folge haben

Wir legen höchsten Wert auf unsere 
Prinzipien und Verhaltensweisen. 
Das heisstauch,dasswirbeim Risiko-
management potenzielle Verhaltens-
risikeneinbeziehenundunsere Mitar-
beiter regelmässige obligatorische 
Schulungen zu Verhalten und Kultur 
absolvieren müssen

Risikomanagement

Schutz der Kunden Für UBS bedeutet Schutz der Kun-
den, in deren bestem Interesse  
zuhandeln:DurchKundenfokus,
exzellenten Service und nach-
haltige Leistungwollenwiruns
im Wettbewerbabheben

Kunden werden anspruchsvoller und 
könnenbankähnlicheLeistungen
andererAnbieterinAnspruch neh-
men.Fürdieistesjedochschwie- 
rig, sich am Markt zu etablieren, wäh- 
rend UBS sich auf ihr Marktwissen, 
ihre Kompetenz und einzigartige 
Kundenbasis stützen kann

Allein2015investiertenwir~CHF2 Mrd. 
in Technologie, um unsere Effektivität 
undEffizienzzuerhöhen,dasAngebot
fürunsereKundenzu optimierenund
ihre und unsere Sicherheit zu gewähr -
leisten.

Effizienz und Effektivität

Die2011/2012bekanntgegebenenstrategischenZielewurdenerreicht

Wir haben unser Geschäftsmodell erfolgreich verändert
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Wofür wollen wir anerkannt werden?

Jedes der nachfolgend genannten Ziele ist eng mit mindestens einem der auf der vorhergehenden Seite genannten drei 
 wesentlichen Themen verbunden:

Ziel Basis für eine  
über durchschnittliche 
Wertschöpfung

Verpflichtungenfüreine
überdurchschnittliche 
Wertschöpfung

Nachweise einer 
 überdurchschnittlichen 
Wertschöpfung

Überdurchschnittlicher Wert 
für Kunden 

Wir möchten uns auf allen Ebenen 
unseres Geschäfts durch einzig-
artigen Kundenfokus auszeichnen 
und Beziehungen zu unseren  
Kunden aufbauen, durch die wir  
uns von unseren Mitbewerbern 
abheben

Kundenfokus

Wirförderndiekonzernweite Zu-
sammenarbeit, damit unsere Kun- 
dendie VorzügevonUBSoptimal
nutzen können. Zugleich achten  
wir darauf, interne und externe Inte- 
ressenkonfliktezuvermeiden

Zusammenarbeit

Wir sind der grösste Vermögensver-
walter der Welt1. WM-Kunden ver- 
trauten uns 2016 Nettoneugelder im 
Wert von über CHF 42 Mrd. an,  
und die Netto-Neukundenakquisition  
erreichte in Personal Banking 
ein Rekordniveau

Überdurchschnittlicher Wert 
für Aktionäre

Unsere Ertragskraft und Kapital-
effizienzunterstützenunser 
Ziel, nachhaltige wachsende Ren-
ditenfür unsereAktionärezu 
erzielen

Nachhaltige Leistung

Wir haben uns eine Gesamtkapital-
renditevonmindestens50%des
denAktionärenzurechenbaren Rein-
gewinns2 zum Ziel gesetzt und  
sind überzeugt, dass wir durch un- 
ser GeschäftsmodelleineRoTEvon
>15%3 erwirtschaften können

FürdasGeschäftsjahr2016bean-
tragtenwireineDividendevon
0.60 FrankenproAktie,waseiner
Ausschüttungsquotevon71%
 entspricht. Per 31.12.2016 erzielten 
wir Nettokosteneinsparungen von 
CHF1,6Mrd.(gemessenan der
Aufwandreduktion per Jahresende).

Überdurchschnittlicher Wert 
für Mitarbeiter

Wir sehen unsere Mitarbeiter nicht 
nur als Anspruchsgruppe. Sie leisten 
einen entscheidenden Beitrag zur 
langfristigen Wertschöpfung für alle 
Anspruchsgruppen

Unsere drei Schlüssel zum Erfolg 
sind in alle HR-Prozesse im Unter-
nehmeneingebettet.Dadurchwird
unsere Mitarbeiterführung mit  
der Kultur abgestimmt, die wir ver- 
ankern wollen

Drei Schlüssel zum Erfolg

In der Schweiz belegen wir unter 
Wirtschaftsstudenten den ersten 
Platz als bevorzugter Arbeitgeber, 
undfast50%allerMitarbeitersind
seit über zehn Jahren bei UBS tätig

 ➔ Siehe Abschnitt «Wie schneiden wir ab?» in diesem Jahresrückblick für eine Übersicht darüber, wie wir die Performance unseres Konzerns 
und unserer Unternehmensbereiche messen

1 Scorpio Partnership Global Private Banking Benchmark 2016. 2 Vorausgesetzt, unsere harte Kernkapitalquote (CET1, vollständig umgesetzt) bleibt bei mindestens 13% und im Einklang 
mit unserem Ziel der Wahrung einer harten Post-Stress-Kernkapitalquote (CET1, vollständig umgesetzt) von mindestens 10%. 3 Bereinigte Rendite auf Eigenkapital abzüglich Goodwill und  
anderer immaterieller Vermögenswerte. 4 Bereinigte Vorsteuerrendite auf zugeteiltem Eigenkapital. 5 Gemäss den aktuellen Kapitalvorschriften.

Risikogewichtete Aktiven(RWA) reduziert
RWA (vollständig umgesetzt), Mrd. CHF

Kapitalziele erreicht
Harte Kernkapitalquote (vollständig umgesetzt)

Transformation der Investment Bank 
durchgeführt
RoAE vor Steuern der Investment Bank4

2011 20112012 20122016 2016 Durchschnittliche RoAE
1Q13 – 4Q16

Angestrebte 
RoAE5

Sonstiges

Harte Kernkapitalquote  
(vollständig umgesetzt)

Non-core und  
LegacyPortfolio

380

258
223156

103

204

(41%)

19

6,7%

9,8%

13,8%

21%

27%

>15%

Bereinigt

Bereinigt, ohne Aufwendungen für Rückstellungen für Rechts-
fälle, regulatorische und ähnliche Angelegenheiten

+710 Bp.
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IndenGeschäftsjahren2012–2016hatUBSknapp CHF 24 Mrd.  
Kapital aufgebaut (ohne Berücksichtigung vonCHF8,7Mrd.
 Rückstellungen für Rechtsfälle1), wovondieBankCHF9,7Mrd. 
an ihre Aktionäre zurück führte.

Solider Kapitalaufbau während unseres 
Transformationsprozesses

«WieverankertsindwirimSchweizerMarkt?NehmenSie
einen vollbesetzten Zug, der zur Hauptverkehrszeit 
von ZürichnachBernfährt:JederdritteFahrgasthateine
Bankbeziehung zu UBS.»

Roger von Mentlen

Roger von Mentlen
Roger von Mentlen leitet den Bereich Personal 
Banking–dassinddieGeschäftsstellenund
Gesichter, die das Bild der Menschen von UBS in 
derSchweizprägen.DiesesNetzwerkschafft
die starken und dauerhaften Kundenbeziehun-
gen, von denen auch andere Teile des Unter- 
nehmensprofitieren.UmdieseBeziehungen
nochweiterzupflegen,besuchtRogerWo-
che fürWocheGeschäftsstellenüberallimLand,
spricht mit Kunden und anderen Anspruchs-
gruppen und will wissen, was sie erwarten. An 
seiner Arbeit schätzt er vor allem den Umgang 
mit Menschen, und nach seinen 40 Jahren bei 
UBS sieht er seine Kolleginnen und Kollegen 
quasi als Familie.

LebenslangesLernenspieltinRogersLebeneine
wichtigeRolle.Der«Parallelleser»,wieersich
selbst nennt, liest zehn Bücher auf einmal, vor 
allem Belletristik und philosophische Werke. 
Besonderswichtigistesihm,Zeitmitseiner Fa-
milie zu verbringen und bei Spaziergängen 
mit seinenHundenüberphilosophischeFragen
nachzudenken. 2013 bildete er sich in Corpo-
rate Governanceweiter,daeralsVerwaltungs-
ratsmitglied verschiedener Stiftungen und 
Unternehmen möglichst gute Arbeit leisten will.
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«Unsere drei Schlüssel sind das Fundament  unserer 
Risikokultur. Zusammen fördern sie einen 
 angemessenen Umgang mit Risiken und sicherndie
ReputationderBank–unserwertvollstes Gut.» 

Christian Bluhm, Group Chief Risk Officer

Unsere drei Schlüssel zum Erfolg
Unsere drei Schlüssel zum Erfolg dienen als Wegweiser  
zurVerwirklichungunsererVision.Deshalbistdieüberdurch-
schnittliche Wertschöpfung für Kunden, Aktionäre und Mit-
arbeiterbeiUBSengverknüpftmitunserendreiSchlüsseln–
unseren Pfeilern, Prinzipien und Verhaltensweisen.

Erster Schlüssel – sind die Pfeiler, auf denen unsere Strategie 
aufbaut. Sie sind und bleiben die Grundlage für alles, was 
wir tun.Nachfolgendbeschreibenwir,worinsiebestehen–
und warum sie wichtig sind. Pfeiler

Kapitalkraft
Einfach ausgedrückt bildet die Kapitalkraft das Fundament 
unserer Strategie und verschafft uns einen Wettbewerbs-
vorteil.UnserkapitalsteigerndesundeffizientesGeschäfts-
modell trägt dazu bei, dass wir uns veränderten regulato-
rischen Anforderungen anpassen und zugleich Wachstums- 
chancen wahrnehmen können, ohne in erheblichem 
Umfang Gewinneeinbehaltenzumüssen.

Effizienz und Effektivität
Unsere angestrebten Nettokosteneinsparungen zu erreichen,  
ist von entscheidender Bedeutung, um die mit regulatorischen 
Änderungen verbundenen Kostensteigerungen auszugleichen 
und unsere Renditeziele zu erreichen. Allerdings geht es nicht 
nur um Kostensenkungen, sondern auch darum, Ressourcen 
für weitere Investitionen in künftiges Wachstum freizusetzen. 
Diesbedeutet,Ressourcen verantwortungsvoll und nach-
haltig einzusetzen,unsereOrganisationzuvereinfachenund
unserenKunden Geschäftemituns zuerleichtern.

Risikomanagement
Risiken sind Teil unseres Geschäfts. Im Risikomanagement geht 
es also darum, das richtige Gleichgewicht zwischen Risiko 
und Renditezufinden.WirfördernRisikobewusstseinund
angemessenes Verhalten, indem wir alle Entscheidungen,  
die wir treffen, mit der Strategie, den Prinzipien und der Risiko - 
bereitschaftvonUBSabstimmen.DiesbetrifftalleGeschäfts-
bereiche, von der Erstellung von Businessplänen und ihrer Um- 
setzungbishinzurLeistungsbeurteilungund-vergütung.

 ➔ Siehe Abschnitte «Risikofaktoren» und «Risiko, Bilanz und 

Kapitalbewirtschaftung» in unserem Geschäftsbericht 2016 

für ausführliche Informationen über die Risiken, denen wir 

ausgesetzt sind, und ihre Bewirtschaftung

Harte Kern
kapitalquote 
CET1, 
vollständig 
umgesetzt

2012

9,8% 12,8% 13,4% 14,5% 13,8%

25
29 29 30 31

7
10

8
9

2013 2014 2015 2016

Hartes 
Kernkapital 
CET1, 
vollständig 
umgesetzt, 
Mrd. CHF

Kumulierte Aufwendungen 
für Rechtsfälle12012–2016
KumulierteDividendenzahlungen²
2012–2016
+ CHF 6 Mrd. Franken hartes  
Kernkapital(CET1)2012–2016

1 Aufwand für Rückstellungen für Rechtsfälle, regulatorische und ähnliche Angelegenheiten. 
2 Vorgeschlagene Dividende für das Geschäftsjahr 2016 vorbehaltlich Zustimmung der Aktionäre an der Generalversammlung am 4. Mai 2017.
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Corinne Spielmann 

«Es spielt keine Rolle, ob man von einem anderen Kontinent kommt  
oderschwerhörigist,sowieich–allehierkönnenmitihrenganzeigenen
Sichtweisen und Visionen einen wichtigen Beitrag leisten.»

Corinne Spielmann 
Corinne Spielmann ist bei Communications & 
BrandingfürArtDirectionundkreativeLösun-
genzuständig.AlsConceptualDesignerfür
Online-undOffline-PublikationenistihrAufga-
benbereichbreitgefächert–sieistzusätzlich
auch Illustratorin oder organisiert Fotoshootings. 
Aber genau das macht ihr an ihrer Arbeit  
Spass.Ammeistengefälltihr,dasssiejedenTag
etwas hinzulernen kann.

Corinne steht allem Neuen offen und wissbe-
gierig gegenüber und freut sich über neue 
Herausforderungen. Kürzlich hat sie erfolgreich 
einCertificateofAdvancedStudies(CAS)in
Unternehmenskommunikation abgeschlossen. 
Für diese Erfahrung musste sie, wie sie selbst 
sagt, ihre Komfortzone weit hinter sich lassen, 
gewann dafür aber ein besseres Verständnis für 
interne und externe Kommunikation.

Ihre Begeisterung für kreative Tätigkeiten zeigt 
sich auch in ihrer Freizeitgestaltung. Corinne 
malt und wendet dazu eine Methode an, bei 
der sie reaktive Metallfarben zum Oxidieren 
bringt. Inspirieren lässt sie sich dabei von meh-
reren Afrikareisen. Ausserdem nimmt sie 
 GesangsunterrichtundsingtineinemChor.Da
sie sich immer hohe Ziele steckt, überrascht 
es nicht, dass sie Sopran singt.
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Zweiter Schlüssel–sinddiePrinzipien,überdiewiruns defi-
nieren und die uns bei Entscheidungen helfen, Prioritäten  
zusetzen.Nachfolgendbeschreibenwir,worinsiebestehen– 
und was sie bedeuten: Prinzipien

Kundenfokus
WirstellendieKundenaufjederStufederOrganisati-
on konsequent ins Zentrum und bauen Beziehungen auf, 
durch die wir uns von anderen Banken abheben.

Exzellenter Service
UnserZielistexzellenterServiceinjederHinsicht–angefangen 
von den Mitarbeitern, die wir bei uns beschäftigen, bis zu 
den ProduktenundDienstleistungen,diewirunserenKunden
anbieten.

Nachhaltige Leistung
Wir denken langfristig und arbeiten permanent daran, den 
guten Ruf von UBS als grundsolide Bank zu stärken und 
für unsereAnspruchsgruppenkonsistenteErgebnissezu
 erwirtschaften.

Dritter Schlüssel –sind die Verhaltensweisen, über die sich 
jederEinzelnedefiniertunddieunserePrinzipienjedenTag
mitLebenfüllen.FolgendeVerhaltensweisenerwartenwirvon
unserenMitarbeiterinnenundMitarbeitern–undhonorieren
sie auch: Verhaltensweisen

Integrität
• Ich trage Verantwortung für das, was ich sage und tue, 

sowie für den guten Ruf von UBS
• Ich zeige Wertschätzung gegenüber Kunden und Investoren 

sowie gegenüber meinen Kollegen
• Ich verhalte mich vorbildlich, indem ich andere so behandle, 

wie ich selbst behandelt werden möchte

Zusammenarbeit
• Ich stelle die Interessen unserer Kunden und der Bank über 

meine eigenen Interessen und die meines Bereichs
• Ich arbeite bereichsübergreifend mit anderen zusammen
• Ich respektiere und schätze unterschiedliche Sichtweisen

Hinterfragen
• Ich stelle den Status quo konstruktiv infrage und fordere  

das auch von anderen
• Ich lerne aus Fehlern und Erfahrungen
• Ich ergreife die Initiative, wenn ich etwas sehe, das nicht 

unseren hohen Ansprüchen genügt
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Johannes Wettstein

«Mir ist es sehr wichtig, dankbar zu sein und anderen 
etwaszurückzugeben.Jederkannetwaszurückgeben–
es gibt unzählige verschiedene Möglichkeiten.»

Johannes Wettstein 
Johannes Wettstein managt die Kundenbeziehungen vom Präsidenten 
des Verwaltungsrats Axel A. Weber. Er legt grossen Wert darauf, sich 
ein ganzheitlichesBildunsererKundenzumachenundihreBedürfnisse
genau zu verstehen, damit wir sie aus einer Hand rundum betreuen 
können. Johannes schätzt seine Arbeit sehr, einige der grössten Privat-, 
Firmen- und institutionellen Kunden des Unternehmens abzudecken, 
da erweiss,wiewichtig das Engagement von Axel A. Weber ist, um die 
Beziehungen zu unseren strategischen Kunden weiter zu stärken.

FürJohannesgehtdieBedeutungdesWortes«Dienstleistung»weitüber
seineberuflicheTätigkeithinaus.Seitmehrals15Jahrenarbeiteter
ehrenamtlich für den Hilfsdienst des Souveränen Malteserordens. Mit der 
in Zürich ansässigen Sektion der Malteser nimmt er regelmässig an 
AbendessenundAusflügenteil,beidenenehrenamtlicheFreiwilligein
KontaktmitjungenMenschenmitBehinderungenkommen.Bei diesen 
Begegnungen hat er eine besondere Beziehung zu Nicolas Willener (im 
Bild mit Johannes) aufgebaut. Für Johannes ist der wichtigste Aspekt 
seiner wohltätigen Tätigkeit, dass er diesen jungenMenschenFreude
bereiten und ihnen das Gefühl vermitteln kann, dass sie dazugehören.
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EsgehtummehralsnurErgebnisse.DieArtundWeise,wiewirsieerzielen,
ist ebensowichtig.EsistTeilunsererDNSundZielunsererZusammenarbeitim
Unternehmen,dasswirunserenAnspruchsgruppendas BestevonUBSbieten.

DasBestebieten–von
 Ressourcen bis zu Resultaten

OberflächlichbetrachtetgehtesimBankgeschäftumBank-
produkte,-dienstleistungenund-transaktionen.Dochdahinter 
steckt mehr. Unser Ziel besteht darin, unseren Anspruchs-
gruppen–obAnlegern,KundenoderMitarbeitern–durch
ihre Beziehung zu UBS positive langfristige Ergebnisse zu 
sichern.LetztenEndesgehtesdarum,durchdas,waswirtun
und wie wir es tun, einen Unterschied zu machen.

Beurteilung der Bedürfnisse unserer Anspruchsgruppen
Eine der Methoden, mit denen wir ermitteln, ob wir mit 
 unserem Wertschöpfungsansatz auf dem richtigen Kurs sind, 
istdiejährlicheWesentlichkeitsanalyse,dieaufderGlobal
ReportingInitiative(GRI)beruht.DieErgebnissewerdeninder
sogenannten Materiality Matrix dargestellt.

Wir beurteilen, welche Themen für unsere Anspruchsgruppen 
relevant sind und welche Auswirkungen diese Themen auf  
dieLeistungundEntwicklungunsererBankhaben.Wieinden
Jahren davor hat das Corporate Culture and Responsibility 
Committee (CCRC) des Verwaltungsrats diese Analyse auch 
2016 sorgfältig geprüft. 

WiefunktioniertdieserProzess?EineGruppevonExperten
holt Feedback von unseren Anspruchsgruppen ein und be-
rücksichtigtdiesinderMaterialitätsanalyse.DiesesTeamsetzt
sich aus Fachkräften aus dem gesamten Konzern, aus allen 
Regionen und Funktionen zusammen, die tagtäglich mit den 
verschiedenen Anspruchsgruppen interagieren. Zu den wich-
tigsten Anspruchsgruppen zählen: 
• Aktionäre
• Kunden 
• Mitarbeiter 
• Regierungen und Aufsichtsbehörden
• die Gesellschaft als Ganzes

2011Strategische Meilensteine 2012 2013 2014 2015 2016

Sergio P. Ermotti 
zum Group Chief 
Executive Officer 
ernannt

Neue Strategie: Fokus auf 
Vermögensverwaltung, 
schlankere Investment Bank

Axel A. Weber zum Verwaltungs-
ratspräsidenten ernannt

Beschleunigte Strategieumsetzung

Einführung der drei Schlüssel: 
Pfeiler, Prinzipien und Verhaltens-
weisen – das Fundament unserer 
Strategie, Identität und Kultur

Erfüllung der «Too big to fail»-
Anforderungen: UBS wird zur 
Holdinggesellschaft

UBS Group AG
UBS Business Solutions AG
UBS AG
UBS Switzerland AG
UBS Americas Holding LLC
UBS Limited
UBS Asset Management AG

UBS Europe SE
UBS Business Solutions US LLC 

150-Jahr-Jubiläum

Einführung der 
drei Schlüssel 
zum Erfolg

Holding-
gesellschaft UBS-Struktur UBS-Struktur
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SobalddiewesentlichstenThemenidentifiziertsind(undjene,
die als weniger wesentlich wahrgenommen werden), fassen 
wirdieErgebnisseinunsererMaterialityMatrixzusammen.Die 
MatrixdokumentiertdenderzeitigenStandderDingeund
gibt Hinweise darauf, wie sich die Themen und Prioritäten der 
Anspruchsgruppen in Zukunft entwickeln könnten.

 ➔ Siehe Abschnitt «Für wen schaffen wir Wert?» in diesem Jah

resrückblick für ausführliche Informationen über den Aufbau 

und die Pflege von Beziehungen mit Anspruchsgruppen

Wesentliche Themen
DiewesentlichstenThemenindiesemJahrentsprachendenen
desvergangenenJahres.Daranwirddeutlich,dasswireine
robuste Methode zur Ermittlung der richtigen Themen haben, 
das heisst Themen mit Auswirkungen auf die langfristige 
Wertschöpfung.DiedreiThemenmitdergrösstenBedeutung
sind:
• Finanzielle Stabilität und Widerstandsfähigkeit 
• Verhalten und Kultur
• Schutz der Kunden

 ➔ Siehe Abschnitt «Wonach wir streben – heute und morgen» in 

diesem Jahresrückblick für ausführlichere Informationen 

darüber, wie durch die jährliche Materialitätsanalyse ermittelte 

wesentliche Themen mit unserer Strategie verbunden sind

 ➔ Siehe ubs.com/ubsandsociety für weitere Informationen zu 

unserer Materiality Matrix

Eine grundsolide Bank
DassfinanzielleStabilitätundWiderstandsfähigkeitnichtnur
für unsere Kunden, sondern für alle Anspruchsgruppen 
 vorrangig sind, überrascht wenig. Unsere Fähigkeit zur Ab- 
sorp tion von Marktschocks und zur Bewältigung von  
Stressszenarien ist ihnen ein wesentliches Anliegen, insbeson-
dere da wir eine systemrelevante Bank sind. Kapitalkraft

DiesemAnliegenhabenwirvorallemdurchStärkungunserer
Kapitalbasis und Erfüllung der gestiegenen regulatorischen 
Anforderungen im Anschluss an die Finanzkrise von 2008 Rech-
nung getragen. Auf diese Weise konnten wir eine der höchs- 
ten harten Kernkapitalquoten (CET1, vollständig umgesetzt) 
unter den grossen globalen Banken erreichen. Risikomanagement

Neben der guten Eigenkapitalausstattung konzentrierte sich 
UBS auch auf weniger kapital- und bilanzintensive Geschäfte. 
So wurden bestimmte Geschäftssegmente aufgegeben 
und dierisikogewichtetenAktiven(aufBasiseinervollständigen 
Umsetzung) wurden von 380 Milliarden Franken im Jahr 2011 
auf derzeit 223 Milliarden Franken reduziert.

Ein weiteres Beispiel für die Anpassung an regulatorische 
 Anforderungen ist die Änderung der Rechtsstruktur unseres 
Unternehmens.

2011Strategische Meilensteine 2012 2013 2014 2015 2016

Sergio P. Ermotti 
zum Group Chief 
Executive Officer 
ernannt

Neue Strategie: Fokus auf 
Vermögensverwaltung, 
schlankere Investment Bank

Axel A. Weber zum Verwaltungs-
ratspräsidenten ernannt

Beschleunigte Strategieumsetzung

Einführung der drei Schlüssel: 
Pfeiler, Prinzipien und Verhaltens-
weisen – das Fundament unserer 
Strategie, Identität und Kultur

Erfüllung der «Too big to fail»-
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Das richtige Verhalten
Als globale Bank sind wir verantwortlich für unsere Kunden: 
Wir müssen fair mit ihnen umgehen, immer integer handeln 
undihrVertrauenerlangenundaufrechterhalten.DasVerhal-
tensrisiko ist das Risiko, dass sich das Verhalten der Bank 
oder ihrerMitarbeiternegativaufdieKundenunddieIntegri-
tät des Wettbewerbs und der Märkte auswirken könnte.

DaherhabenwirdasRisikomanagementinBezugaufdasVer- 
haltensrisiko in der gesamten Bank verstärkt, um immer 
 besser zu verstehen, wie sich unsere Tätigkeit auf unsere Kun-
den auswirken kann, und um diese Faktoren in unsere täglichen 
Entscheidungen einzubeziehen. Risikomanagement und Integrität

DasRisikokulturprogramminunseremWealthManagementist
ein Beispiel dafür, wie wir unsere drei Schlüssel zum Erfolg 
kombinieren, um eine gute Risikokultur zu erzielen. Im gesam-
ten Unternehmensbereich werden Schulungen veranstaltet, 
beidenensich unsereMitarbeiterinnenundMitarbeitermit
Fällen aus dem Geschäftsalltag und Best Practices  befassen. 
DarüberhinausvergebenwirimRahmeneinesWettbewerbs
eine Auszeichnung für Risikokultur an  einzelne Mitarbeiter 
und Teams, um die richtigen Verhaltensweisen und Erwar-
tungen zu veranschaulichen.

DasProgrammumfasstaucheinentemporärenRollentausch,
durchdenRisikomanagersichindieLageeinesKunden-
beratersversetzenkönnenundumgekehrt.DieseMassnah-
men verbessern das Verständnis unserer Mitarbeiter für 
die Herausforderungen,denensichandereGeschäftsberei-
che ausgesetztsehen,undführenzueinerbesserenbe-
reichsübergreifenden Kommunikation und Zusammenarbeit.  
Zusammenarbeit

Die richtigen Produkte und Mitarbeiter
Ein wesentlicher Bestandteil unseres Prinzips «Kundenfokus»  
istdieFragederProdukteignung.Dabeigehtesumdie
ganz selbstverständlicheErwartungderKunden,dasswir
ihnen nur die für sie geeigneten Produkte anbieten, die 
sie verstehen. Kundenfokus

DeshalbhabenunsereWealth-Management-Einheitensowie
Personal & Corporate Banking ein Eignungsraster einge-
führt, dassogenannteSuitabilityFramework.Anhanddessen
erstellenwireinindividuellesAnlegerprofilfürMandats-
und Beratungskundenundentwickelneineentsprechende
Anlagestrategie für das Kundenportfolio. Zudem ermög-
lichen Beratungsinstrumente,ProdukteanhandihrerRisiko-
merkmale zu analysieren und unterstützen damit sowohl 
 Kunden als auch ihre Berater bei der Beurteilung der Auswir-
kungen von Anlageprodukten und -dienstleistungen.  
Exzellenter Service

Wir investieren in die Schulung und Entwicklung unserer 
 Mit arbeiter, beispielsweise durch das Wealth Management 
DiplomafüralleunsereKundenberaterimWealthManage-
ment. Alle Mitarbeiter müssen obligatorische Schulungen zu 
Compliance und Risiken absolvieren, unter anderem zur Be-
kämpfung von Geldwäscherei und zum Umgang mit operatio-
nellen Risiken. 2016 absolvierten unsere Mitarbeiter 
zirka 719000Kurseinheiteneinschliesslichobligatorischer
Schulungen. Risikomanagement

Aufbauen auf den Erfahrungen der Vergangenheit
Nachhaltigkeit im Bankgeschäft bedeutet, Chancen zu ergrei-
fen,aberauchdieRisikenimGriffzuhaben.DasRisiko
lässt sichnichtvollständigeliminieren–dasEingehenvon
Risiken gehört zu unserem Geschäft und ist eine Voraus-
setzung für die Wertschöpfung. Investitionen in Wachstum 
sindheuteeinestrategischePriorität–undinderRegion
Asien-Pazifikbeispielsweisehabenwirdamitschoninden
vergangenen 50 Jahren Erfahrung gesammelt.

HeutezähltdieRegion–undinsbesondereChina–zudenen,
die UBS die grössten Geschäftschancen in allen Unternehmens -
bereichen bieten. Insbesondere aus der Vermögensbildung 
in China,dendortigenMarktreformenundderGlobalisierung
werden sich voraussichtlich grosse Chancen ergeben.

In China besteht unsere Strategie darin, unsere Führungs-
position im Wealth Management auszubauen und unser 
 Asset-Management- sowie das Investment-Bank-Geschäft zu 
erweitern. Zur Unterstützung des Wachstums plant UBS 
derzeit, die Mitarbeiterzahl dort bis 2020 zu verdoppeln. Die
Mehrheit der neuen Arbeitsplätze wird auf unser Wealth- 
Management-GeschäftinChinaentfallen,woderzeit bereits
über 600 Mitarbeiter tätig sind.
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Johannes Wettstein

«Wir stellen den Kunden immer in den Mittelpunkt,  
denn unser Ziel ist es, zu verstehen, was unsere Kunden wirklich  
wollen und wie wir sie am besten betreuen können.»



Was wir erreicht haben
• Wir waren das erste ausländische Finanzinstitut, das in 
ChinaalsqualifizierterausländischerinstitutionellerAnleger
(QualifiedForeignInstitutionalInvestor,QFII)zugelassen
wurde.Darüberhinauswarenwirdasersteausländische
Finanzinstitut, das die höchste zulässige Beteiligung von 
49%aneinerchinesischenFondsmanagementgesellschaft,
UBSSDIC,hielt,unddieersteSchweizerBank,dieinChina
einezu100%inausländischemBesitzbefindlicheBank,
UBS(China)Limited,betrieb.

• Unser Investment-Banking-Geschäft in China wurde wieder-
holt als eine der führenden internationalen Investment 
 Banken anerkannt. Wir sind gut positioniert, um das Ver-
mögensverwaltungsgeschäftimInlandauszubauen.Dabei
könnenwirunsaufUBS(China)LimitedundUBSSecurities
Co.Limitedstützen. Wir sind der führende Anlageverwalter 
und bieten ein breites Spektrum an On- und Offshore- 
Anlageproduktenund-Dienstleistungenan.

• UBS(China)LimitederöffneteimMärz2016eineneue
NiederlassunginShanghai.UBSFuturesCompanyLimited
lancierte im Mai 2016 den Handel mit Finanzterminkon-
trakten. Im November 2016 wurde ein Business Solution 
CenterinWuxieröffnet.DieUBSBusinessUniversity
 er öffnete eine Niederlassung in Shanghai (Juli 2016) und 
wird 2017eineweitereNiederlassunginPekingeröffnen.

Sinnvoll investiertes Geld
Angesichts der zunehmend schwierigen Ertragsbedingungen 
ergreifen wir verantwortungsvolle Massnahmen, um die 
 Kosten konzernweit zu senken. Zugleich sorgen wir dafür, dass 
unser Kontrollrahmen, die Qualität des Kundenservice und 
die strategischenWachstumsprioritätennichtdadurchbeein-
trächtigt werden, dass wir allzu aggressive Einschnitte vor-
nehmen, um kurzfristige Kostensenkungen herbeizuführen.  
Effizienz und Effektivität

InnovationundDigitalisierungsindbeispielsweisewichtige
Prioritäten.DeshalbinvestierenstarkindieseBereiche.Ebenso
wieandereTrends,dieunsereBranchebeeinflussen,können
auch disruptive Technologien sowohl als Chance als auch als 
Bedrohung angesehen werden. Unser Ansatz besteht darin, 

sowohl innerhalb des Konzerns Innovationen zu ermöglichen 
als auch mit externen Partnern zusammenzuarbeiten, um 
neue Technologienzuidentifizieren,zuentwickelnundzu
integrieren.

Was wir erreicht haben
• Wir investieren über einen Zeitraum von mehreren Jahren 

etwa 1 Milliarde Franken weltweit in die Standardisierung 
unseres Betriebsmodells und die IT-Plattform im Wealth 
Management. Indem wir unsere historisch fragmentierte 
 Infrastruktur in einer Plattform zusammenführen, standardi-
siert unsere Plattform One Wealth Management (1WMP) 
unsere Prozesse und vereinheitlicht die Entwicklung neuer 
Dienstleistungen.1WMPunterstütztdasLeistungsverspre-
chen von WM an unsere Kunden, sie ganzheitlich zu bera-
ten und ihnen dabei zu helfen, ihr Vermögen über Genera-
tionen zu schützen und zu mehren. 

• Ende 2016 hat UBS in der Funktion Group COO mehr als 
100 automatische Prozesse, soge nannte «betreute Robo-
ter»,eingeführt.DiesehelfenbeimAusbauderAutomatisie-
rung und der Optimierung unserer Prozesse. Sie führen 
zumeist äusserst monotone, zeitintensive Aufgaben wie 
DatenerfassungunddieFormatierungvonBerichtenaus.
Alle von ihnen durchgeführten Aufgaben werden von einem 
Mitarbeiter kontrolliert (aus diesem Grund werden sie als 
betreute Roboter bezeichnet).

• UBS und Clearmatics haben ein Konzept zur Prüfung der 
potenziellen Vorteile der digitalen Währung Utility Settle-
mentCoin(USC)fürKapitaleffizienz,Abrechnungund
die VerringerungvonSystemrisikenandenglobalenFinanz-
märktenentwickelt.DasProjektentstandursprünglich
aus demUBSCrypto2.0PathfinderProgram,derInitiative
von UBS zur Erforschung der Blockchain-Technologie. 
Der erfolgreicheAbschlussderKonzeptphaseebneteden
Weg zur Zusammenarbeit mit weiteren Partnern: BNY 
Mellon,DeutscheBank,ICAPundSantander.

«DenkendeMaschinenhabendasPotenzial,
unsere zuverlässigenundvertrauenswürdigen
Assistenten zuwerden,diemenschliche
 Fähigkeiten ergänzen und Mitarbeiter von 
Routinearbeitenbefreien.Diesekönnen 
sichstattdessenaufLeistungenkonzentrieren, 
die kreativer sind und Mehrwert schaffen.»

Axel P. Lehmann, Group Chief Operating Officer
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Haibo Wunderli-Ye 
HaiboWunderli-YeunterstütztdenLeitervon
Investment Products and Services (IPS) und 
sein ManagementTeam.Zuihrenzahlreichen
Aufgaben gehören die Koordination des IPS  
Management Committee, der Austausch mit 
verschiedenen Ansprechpartnern in der Bank  
und die Bereitstellung von Zusammenfassungen 
relevanter Informationen für das Senior 
 Mana gement, um diesem die Entscheidungs-
findung zuerleichtern.

Es ist wahrscheinlich keine Überraschung, 
dass sich HaibosowohlimBerufslebenalsauch
in ihrer Freizeitganzungezwungeninvielen
verschiedenenKreisenbewegt.Haibo,die mit
19 Jahrenaus ChinaindieSchweizkam,
sagt, sie habeausderSprachevielüberdie
Schweiz und die deutsche Kultur gelernt: 
Die klaren RegelnunddieStrukturderSprache
spiegeln sichauchinderKultur.ImChinesi-
schen, sagtsie,istdasganzanders:Mandarf
niemalsnur aufdasGesagtehören.Man
muss zwischendenZeilenlesenundaufdas
 achten, was nicht ausgesprochen wird.

Haibo WunderliYe 

«Wir haben eine grundlegende Umgestaltung vollzogen.  
Jetzt arbeiten wir mit weniger Ressourcen effizienter.  
DasisteineHerausforderung,aberallesetzensichnach 
Kräften dafür ein, dass es funktioniert.»
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Saskia de Montrichard 
und Barbara Bolzon
Saskia de Montrichard und Barbara Bolzon sind das 
Power-DuohinterGroupCEOSergioP.Ermotti.
Sie managenseinenKalender,seineReisenund
seine Veranstaltungen sowie die Kanäle, über  
die er mit Mitarbeitern, Investoren und Kunden 
kommuniziert. Man sieht sofort, dass die beiden 
ein eingespieltesTeamsind:Barbarabeginnteinen
Satz, Saskia bringt ihn zu Ende. Sie arbeiten in 
Schichten: Eine der beiden kommt früher, dafür 
bleibt die andere länger. Ausserdem wechseln 
sie sichauchbeiihremBereitschaftsdienstab.Auf
diese Weise können beide ein ausgeglichenes 
Verhältnis zwischen Berufs- und Privatleben wahren.

Als Sergio seine Stelle antrat, war Saskia bereits in 
ihrer heutigen Funktion tätig. Es war seine Idee, 
das TeamaufzweiAssistentinnenzuerweitern
(aber Saskia durfte aussuchen). Seither sind fünf 
Jahrevergangen.DiesesModellhatsichsogut be-
währt, dass es inzwischen in der Führungsetage 
schon mehrere Nachahmer fand.

EingrosserTeilderArbeitbestehtdarin,dieEffi-
zienz für den Group CEO zu maximieren. Aber man 
muss auch sicherstellen, dass sich niemand aus-
geschlossen fühlt. Saskia und Barbara achten sehr 
genau auf diesen Punkt und planen gegebenen-
falls Veranstaltungensoum,dasssievonallen be-
sucht werden können. Und das gilt auch für die 
Kleinsten: Unlängst kam Saskia an ihrem freien Tag 
mitihremzweijährigenSohninsBüro,under
durfte dannmiteinemFussballausderSammlung
von Sergio spielen.
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Saskia de Montrichard und Barbara Bolzon

«Uns ist es wichtig, dass unser CEO immer nah  
an den Menschen ist. Es ist wichtig, immer eine  
offene Tür zu haben.»
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DieLogikderBank– 
unser Geschäftsmodell

Ein erfolgreiches Modell: DasGeschäftsmodellvonUBS
wird von der Konzernstrategie bestimmt. Es wird ständig 
 verfeinert, um den sich verändernden Bedürfnissen der Kun-
den sowie wirtschaftlichen und regulatorischen Entwicklun-
gen Rechnungzutragen.DieStrategiendereinzelnenUnter-
nehmensbereiche sollen zum Geschäft des Konzerns beitra- 
gen und dessen Wert optimieren.

DerErfolgvonUBSbautaufihremdiversifiziertenGeschäfts-
modell auf, das sich aus fünf Unternehmensbereichen zu-
sammensetzt: Wealth Management, Wealth Management 
Americas, Personal & Corporate Banking, Asset Manage-
ment unddieInvestmentBank.SieallewerdenvomCorporate
Center unterstützt.

«Wir bei UBS verstehen Wertschöpfung als den 
gesamten Nutzen und Wert, den unser Unter-
nehmen durch seine Geschäftstätigkeit in allen 
Regionenerzielt,indenenwiraktivsind.Dazu
gehören auch ein aktives und wesentliches soziales 
Engagement sowie die Förderung von Innova-
tion, NachhaltigkeitundneuenIdeenfürBank- 
und Finanzdienstleistungen.»

Axel A. Weber, Präsident des Verwaltungsrats und Vorsitzender 
des Corporate Culture and Responsibility Committee

WastreibtUBSan?UnserGeschäftsmodellistdasProduktunserer 
Strategie und baut auf dem auf, was wir für unsere Kunden und  
andere  Anspruchsgruppen sein wollen. Es bestimmt, wie wir arbeiten  
und für unsere Anspruchsgruppen Wert schaffen.

Michelle Moss
Vor zweieinhalb Jahren verliess Michelle Moss die Bahamas an einem Freitag und trat am Montag 
ihreStelleinZürichan.AufdenBahamaswarsiedieLeiterinderRisikoeinheitderdortigen
Niederlassung,jetztistsieBusinessRiskManagerbeiWealthManagement.Michelleistvorallem
dafür zuständig, die Organisation mithilfe von Risikokultur umzugestalten.

DirektnachihrerAnkunftinZürichlegtesielos.MichellehattedieIdee,einenAwardfürausge-
zeichneteLeistungeninFragenderRisikokulturzuvergeben.Mitammeistenschätztsiean
ihrer Arbeit,dassdasManagementsiebeiihrenIdeenundNeuerungenbestärkt.MitderUnter-
stützungdesManagementshatsiegeradediezweitejährlicheRiskCultureAwardCeremony
mit 70Teilnehmernorganisiert,beiderauchJürgZeltnereineRedehielt.

DiekulturelleAnpassunghatsiesehrfasziniert.SieverweistaufdievielenGegensätzezwischen
derSchweizunddenBahamas,beispielsweiseaufdasgeordneteLebeninderSchweizunddie
Unbefangenheit der Menschen in der Karibik. Sie schätzt beide Kulturen sehr und besucht zwei-
mal imJahrihrealteHeimat.AbersiekaminderfestenÜberzeugunghierher,dassdiesder 
richtige Ort für sie ist.

«EinkulturellerWandelvollziehtsichnichtüberNacht–dieVorteilesinddafür
langfristigspürbar.WennmanersteinmaldieDenkweiseeinerPersonverändert
hat, dann hat man ein ganzes Unternehmen verändert.»

Michelle Moss



UBS ist fest in ihrem heimischen Markt verankert. Zugleich sind 
wireineweltweitaktiveBank,dieüber75%ihrer Umsätze
ausserhalbderSchweizerwirtschaftet,inüber50Ländern  
präsent ist und etwa 60 000 Mitarbeiter beschäftigt.

Der grösste und einzige wirklich weltweit tätige  
Vermögensverwalter
Mit verwalteten Vermögen von über 2 Billionen Franken und 
einemNetzwerkinmehrals40Ländernprofitiertunser
 WealthManagement-Geschäft in einer Branche mit attrak-
tiven Wachstumsaussichten und zunehmend hohen Eintritts-
barrieren von erheblichen Grössenvorteilen und seiner Führungs-
position in den Kundensegmenten High Net Worth (HNW) 
und Ultra High Net Worth (UHNW).

DieZusammenarbeitzwischendenWealth-Management-
Einheiten und anderen Unternehmensbereichen ist für UBS als 
Alleinstellungsmerkmal und Wettbewerbsvorteil von wesent-
licher Bedeutung. Zusammenarbeit

Wealth Management (WM)
WM ist mit seiner einzigartigen Grösse und Reichweite 
weltweitführendimHNW-undUHNW-Bankgeschäft.Der
Unternehmensbereich verfolgt den Ansatz, ein genaues 
VerständnisderübergeordnetenfinanziellenZieleseiner
 Kunden zu entwickeln, um massgeschneiderte, 

ganzheitliche Lösungenanbietenzukönnen,undwillsich
dadurchnoch stärkervonderKonkurrenzabheben.

WMistderweltweitführendeVermögensverwalterfür Privat-
kundenausserhalbderUSA.DieKundenprofitierenvoneiner
umfassenden Fachkompetenz auf Gebieten wie Vermögens-
planung, Anlage, Kreditvergabe, Vermögensschutz, Philanth-
ropie,CorporateServicessowieBankdienstleistungen.Die
BereitstellungvonInvestment-Management-Lösungenisteine
wesentlicheKomponenteunseresLeistungsversprechens.

Wie WM wachsen will
Unseres Erachtens besitzt das Wealth-Management-Geschäft 
attraktives langfristiges Wachstumspotenzial, und wir gehen 
davon aus, dass es schneller wachsen wird als das globale 
Bruttoinlandprodukt. In Bezug auf die Kundensegmente dürf-
te der globale Markt für Ultra-High-Net-Worth-Kunden, 
einschliesslichFamilyOffices,dashöchsteWachstumspotenzial
aufweisen, gefolgt von den High-Net-Worth- und 
Affluent-Märkten.

Um die Kunden bei der Erreichung ihrer Ziele noch besser 
zu unterstützen,wollenwirihneneinegrössereAuswahlan
Vermögensverwaltungs- und Beratungsdienstleistungen 
anbieten.DieswiederumsolltedieAnzahlMandateweiterstei-
gern und zu höheren wiederkehrenden Erträgen beitragen.
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Im Mittelpunkt unserer Wachstumspläne steht unsere Fähig-
keit, eine ganzheitliche Beratung über das gesamte Spektrum 
von Kundenbedürfnissen, wie etwa das Bank- und Kreditge-
schäft, anbieten zu können und die Zusammenarbeit zwischen 
unseren Unternehmensbereichen zu stärken.

Darüberhinausplanenwir,weiterinPlattformenundTechno-
logie zu investieren und dabei Kostendisziplin walten zu las-
sen. Unsere Ziele bestehen darin, unsere Kundenbeziehungen 
zu vertiefen, unseren Marktanteil auszubauen und eine noch 
grössere Produktivität unserer Finanzberater zu unterstützen.

Innovation in der Praxis
Wealth Management Americas und SigFig kündigten eine 
strategische Zusammenarbeit zur Entwicklung und Anpassung 
digitalerToolsundDienstleistungenan,diedasFachwissen
unserer Finanzberater ergänzen und das digitale Kundenerleb-
nis verbessern werden.

Personal & Corporate Banking (P&C)
P&C ist in der Schweiz Marktführer. Jeder dritte Haushalt 
und über90%der250grösstenSchweizerUnternehmen
zählen zu den Kunden dieses Unternehmensbereichs. P&C will 
die Bank erster Wahl für Privatkunden und die Hauptbank 
für Geschäfts-undinstitutionelleKundeninderSchweizsein.
Personal & Corporate Banking spielt eine wesentliche Rolle 
bei derAnbahnungvonGeschäftenmitanderenUnterneh-
mensbereichen und ist deshalb entscheidend für die 
 Konzernstrategie.

Wie P&C wachsen will
DasPrivatkundengeschäftplanenwirmithochwertigenKredi-
ten moderat und selektiv auszubauen. Zudem wollen wir 
das Potenzial,dassichdurchdieDigitalisierungbietet,weiter

Innovation in der Praxis
2016führteWMinGrossbritannienUBSSmartWealthein– 
eineDienstleistung,diedigitaleVermögensverwaltungmit
unserer marktführenden Anlagekompetenz verbindet. Sie 
bietet vermögenden Kunden massgeschneiderte Anlagebera-
tung unter Berücksichtigung ihrer persönlichen Zielen und 
Online-Zugriff auf ihre Anlagen rund um die Uhr.

Wealth Management Americas (WMA)
WMA ist bestrebt, für HNW- und UHNW-Kunden in den 
USA und deren Berater das Finanzinstitut erster Wahl zu sein. 
Wir sind hauptsächlich in den USA, aber auch in Kanada, 
Puerto Rico und Uruguay tätig. Ferner umfasst das Geschäft 
von WMA das in den USA gebuchte internationale Geschäft.

Mitknapp7000derproduktivstenFinanzberaterinAmerika
nimmt WMA in der Branche eine starke strategische Posi-
tion ein.SobietetsichWMAdieeinzigartigeMöglichkeit,
Kundennähe und massgeschneiderte Beratung mit dem 
gesamten GewichtundAngeboteinesweltweittätigenVer-
mögensverwalterszuverbinden.DasMitte2016eingeführ-
te neueBetriebsmodellvonWMAsolldieEntscheidungsfin-
dung näher zum Kunden rücken und organisches Wachstum 
durch stärkeren Fokus auf die Bindung und Weiterentwicklung 
vonFinanzberaternfördern.DurcheineengereZusammen-
arbeit zwischen WM und WMA können wir zudem einige der 
Grössenvorteile unserer US-Mitbewerber erreichen.

Wie WMA wachsen will
DielangfristigenWachstumsaussichtendesVermögensver-
waltungsgeschäfts in Amerika sind unserer Auffassung nach 
sehr attraktiv. So zählen High Net Worth und Ultra High 
Net WorthzudenamschnellstenwachsendenKundenseg-
menten in der Region.

1 Informationen zum geschätzten Marktwachstum basieren auf den Wachstumsraten 2015 – 2020 gemäss Boston Consulting Group Global Wealth Report 2016.  
2 Verwaltete Vermögen UHNW überschneiden sich mit der regionalen Aufteilung. Gemäss  Boston Consulting Group Global Wealth Repot 2016 sind dies Haushalte 
mit Privatvermögen von mehr als USD 20 Millionen.

geschätztes Marktwachstum

WM und WMA:  
Starke Präsenz in  
Wachstumsmärkten1

HNW und UHNW 
> BIPWachstum

Nord-  
amerika

Emerging  
markets

HNW 10,4% 
UHNW 12,4%
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ausschöpfen. Bei Geschäfts- und institutionellen Kunden 
ist dieWachstumsstrategieaufdascashflowbasierteKredit-
geschäft, unser Beratungs- und Handelsgeschäft und den 
Ausbau unserer internationalen Tätigkeit ausgerichtet, um 
Schweizer Unternehmen im Ausland zu betreuen.

Innovation in der Praxis
2016führtenwirmehrereinnovativeProdukteundDienst-
leistungen wie UBS Atrium ein, eine innovative Immobilien-
plattform, bei der UBS als Vermittlerin zwischen Kunden 
und institutionellenAnlegernauftritt.SiewurdevonP&Cund
AM in enger Zusammenarbeit entwickelt.

Eine Kooperation in Form gemeinsamer Plattformen wird 
in verschiedenenBereichenstattfinden,etwaimmobilen
Zahlungsverkehr (TWINT), bei Brokerage-Plattformen und 
elektronischenIdentifizierungsmitteln.EinfacheBankpro-
dukte wieEinlagen,ZahlungstransaktionenundKartenwer-
dennunvorallemdigitalvertrieben:DiedigitaleAufnahme
von neuen Kunden (Onboarding) und digitale Unterschriften 
(EndeJanuar2017eingeführt)sinddieneueNorm.

Unsere Strategie ist auf unser Wealth-Management-Geschäft 
und unsere Universalbank in der Schweiz ausgerichtet, ver-
stärkt durch unser Asset Management und unsere Investment 
Bank. Nachfolgend beschreiben wir kurz, wie Asset Manage-
ment und die Investment Bank zur Wertschöpfung beitragen.

Asset Management (AM)
Mit einem verwalteten Vermögen von rund 650 Milliarden Fran-
kenundeinerPräsenzin22LändernverfolgtAssetManage-
ment das übergeordnete Ziel, für unsere Kunden ganzheitliche 
Anlage- und Plattformlösungen bereitzustellen und dafür 
unser globalesNetzwerkundAnlage-Know-howzu nutzen.
UnserdiversifiziertesGeschäftsmodellundunsereKunden-
basis bildenweiterhineinsolidesFundament,umvon Wachs-
tumschancenzuprofitieren.

Investment Bank (IB)
UnsereInvestmentBankistkapitaleffizientundkundenorien-
tiert. Sie bietet attraktive risikobereinigte Renditen und 
strebt inBereichen,indenenwiramWettbewerbteilnehmen,
eine Führungsposition an. Unser Fokus bleibt auf unseren 
traditionellen Stärken im Beratungs-, Kapitalmarkt-, Aktien- 
undDevisengeschäft,ergänztdurcheinePlattform 
für Zins-undKreditprodukte.MiteinerPräsenzinüber35
LändernbetreuenwirinstitutionelleAnleger,Geschäfts-
und Wealth-Management-KundeninderganzenWelt.Dabei
arbeiten wir eng mit den Unternehmensbereichen 
Wealth Management,Personal&CorporateBankingund
Asset  Management zusammen.

 ➔ Siehe Abschnitt «Geschäftsumfeld und Strategie» unseres 

Geschäftsberichts 2016 für weitere Informationen über unsere 

Unternehmensbereiche und ihr Markt und Wettbewerbsumfeld

«In der Schweiz ist UBS die führende Universalbank. 
Unser Ziel ist es, noch schneller, einfacher und 
agiler für unsere Kunden zu werden und unsere 
führende Position weiter auszubauen.»

Martin Blessing, President Personal & Corporate Banking  
und President UBS Switzerland

WM und WMA:  
Starke Präsenz in  
Wachstumsmärkten1 West-  

europa APAC
HNW 14,0% 

UHNW 16,0%

UHNW
HNW global2

HNW 9,5% 
UHNW 9,4%

HNW und UHNW 
> BIPWachstum
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Corporate Center (CC)
DasCorporateCenteristder«Maschinenraum»vonUBS. 
DasCC:
• umfasst die Kontrollfunktionen des Konzerns wie Finance, 
Risk,einschliesslichCompliance,undLegalunderbringt
Logistik-undSupportdienstleistungen.Dazugehörenunter
anderem Operations, Informatik, Personalwesen, 
 Kommunikation und Branding, physische Sicherheit und 
Datensicherheit

• erbringtfürdenKonzernDienstleistungeninden
Bereichen LiquiditätundFinanzierung,Bilanz-undKapital-
bewirtschaftung

• ist für die Abwicklung des Non-Core-Geschäfts und der 
Legacy-Beständeverantwortlich

Entwicklung wegweisender Lösungen durch  
Innovation und Research von Weltklasse
Um das volle Potenzial unseres Geschäftsmodells ausschöpfen 
zu können, ist es entscheidend, dass unsere Kunden 
Zugang zuzuverlässigem,qualifiziertemundaufschlussrei-
chem Research haben, auf dessen Grundlage sie bessere 
Entscheidungentreffenkönnen.Deshalbträgteinbreites

Spektrum von Experten aus unseren Unternehmensbereichen 
zu unseren branchenführenden Researchkapazitäten bei, die 
auf bestimmte Zielgruppen zugeschnitten sind.

Unsere Investment Bank bietet Kunden wesentliche Erkennt-
nisse über Wertschriften aus den wichtigsten Finanzmärkten 
weltweit. In den renommierten Berichten unserer Q-Series 
beantworten Experten aus dem gesamten UBS-Researchteam 
Fragen von Kunden und bieten eine koordinierte Sicht auf 
alle Regionen,SektorenundAnlageklassen.DasUBSEvidence
LabisteinTeamauserfahrenenPrimärresearch-Experten
und arbeitetengmitdenAnalystenvonUBSSecuritiesRese-
arch zusammen, um neue Hinweise auf Entwicklungen zu 
finden,dievondenMärktennochnichteingepreistwurden.

Unabhängigkeit, Leistung, Zugänglichkeit und Konsistenz
UnserChiefInvestmentOfficeWealthManagement(CIOWM)
beschäftigt 200 Analysten in 13 grossen Finanzzentren. CIO 
WM hat die Aufsicht über die Anlagepolitik und -strategie für 
verwaltete Vermögen in Höhe von mehr als 2 Billionen Fran-
ken. Seine Hauptaufgabe besteht darin, Anlagemöglichkeiten 
undMarktrisikenzuidentifizieren,umAnlegerbeiZielenwie

«Bei UBS herrscht wirklich Chancengleichheit. 
Wenn man hier arbeitet und Interesse an 
der Arbeit zeigt, dann hat man unbegrenzte 
Möglichkeiten.»

Michelle Moss
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2016 behauptete unser Unternehmen seine 
FührunginderBranchengruppe«Diversified
Financials»derDowJonesSustainability
Indices(DJSI),demanerkanntestenNachhal-
tigkeitsrating. Im Bericht über UBS als 
 führendes Unternehmen der Branche wird 
beschrieben, wie das Unternehmen mit 
der UmsetzungvonUBSandSocietysicher-
stellt, dass sein Versprechen, stetige 
und nachhaltigeRenditenfürdieKundenzu
generieren und gleichzeitig ethische 
 Praktiken für das Gemeinwohl zu fördern, 
eingehalten wird. Er hebt die innovati-
ven Finanzproduktehervor,dievonUBS
lanciert wurden, bezeichnet das Repor-
ting übersozialeundökologischeThemen
als beispielhaft und betont die vorbild-
lichen Fortschritte,die UBS beiderVermin-
derung von Risiken gemacht hat.

›  Weitere Informationen  
zu unserem Ansatz und unseren 
 Produkten für nachhaltiges  
InvestierenfindenSieunter 
ubs.com/sustainable investing

Kapitalerhalt und -wachstum zu unterstützen. In seiner House 
View und weiteren Publikationen gibt CIO WM Orientierungs-
hilfenzuden wesentlichenlang-undkurzfristigenwirtschaftli-
chen und sonstigen Megatrends, die für die Anleger von 
Bedeutungsind.DieUBSHouseViewberücksichtigtAnlage-
klassen und Märkte weltweit. Sie gewährleistet, dass der 
Planung und dem AufbauunsererVermögensverwaltungs-und
unserer Beratungsportfolios ein konsistentes Beratungserlebnis 
vorausgeht.

Eine ideale Grundlage für Anlageentscheidungen
DasResearchvonUBSistunabhängigvonProdukterwägun-
gen und wird in den Vermögensverwaltungsportfolios 
unmittelbar umgesetzt.UnsereAnlageeinschätzungenbestim-
men unsereBeratungimVermögensverwaltungsgeschäft
wesentlich mit. Unser gesamtes Handeln ist darauf ausgelegt, 
eine ideale Grundlage für die Anlageentscheidungen der 
Kundenzugewährleisten.DurchUnabhängigkeitundwelt-
weite Abdeckung unterstützt und erfüllt das Research 
von UBSdasvolleSpektrumderAnforderungen,diemitden
Herausforderungen, Fragen und Anliegen unserer Kunden 
verbundensind–vontaktischenAnlageideenbishinzuSimu-
lationen der Vermögensentwicklung über mehrere Gene-
rationen. Unser Research unterstützt daher unsere Kundenak-
quisition und -aktivität aus mehreren Blickwinkeln. Es ist 
aus unsererSichteinerderwesentlichenGründe,ausdemsich
Kunden für UBS entscheiden und ihr treu bleiben.

UBS and Society
Als ein führendes Unternehmen der Finanzbranche im Bereich 
Nachhaltigkeit haben wir eine langfristige Perspektive und 
schaffen Wert für unsere Anspruchsgruppen. Wir fördern das 
Gemeinwohl durch proaktives, zielbewusstes und verant-
wortungsvollesHandeln.UnsereEinheitUBSandSociety ko-
ordiniert alle unsere Aktivitäten und Kompetenzen im Be-
reich nachhaltigeAnlagenundPhilanthropie,unserefürdie
BeziehungenmitKundenundLieferantengeltenden 
 Umwelt- und Menschenrechtsweisungen, unser betriebliches 
Umweltmanagement sowie unsere gemeinnützigen  
Investitionen. Kundenfokus Nachhaltige Leistung Zusammenarbeit



2016 behauptete unser Unternehmen seine Führung in der 
Branchengruppe«DiversifiedFinancials»derDowJones
SustainabilityIndices(DJSI),demanerkanntestenNachhaltig-
keitsrating. Unser Engagement und unser Fortschritt 
auf dem GebietderNachhaltigkeitwerdenauchananderen
wichtigen externen Ratings und Auszeichnungen deutlich.

Wir boten unseren Kunden 2016 eine Reihe von nachhaltigen 
Anlageprodukten und -dienstleistungen an. Auf der folgenden 
Seite des Jahresrückblicks sind sie im Überblick dargestellt.

Nachhaltigkeit und Innovation
NachhaltigesDenkenistinnovativesDenken.Dabeigehtes
umdenEinfallsreichtumundErfindergeistunsererMitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. 2016 nutzten wir dieses Potenzial 
in derUBSGrandChallenge,eineminternenIdeenwettbewerb
fürUBS-Mitarbeiter.DieAufgabebestanddarin,innovative
Finanzlösungenfüreinigedergrösstengesellschaftlichen Her-
ausforderungen zu entwickeln, die im Rahmen der Ziele für 
nachhaltige Entwicklung der Vereinten Nationen genannt sind. 
Über 1200 Mitarbeiter fanden sich in mehr als 300 Teams 
aus allenUnternehmensbereichenundRegionenzusammen
und reichten 245 Vorschläge ein. Sechs Teams wurden 
zum FinalenachZüricheingeladen,umihreProjektevorzustel-
len. Zum Gewinner wurde schliesslich SPAVEST gekürt, ein 
Programm zur Unterstützung einkommensschwacher Sparer.

«UBS hat seit der Kreditkrise beeindruckende 
Fortschritte beim Abbau von Risiken gemacht 
und befindet sich nun auf dem Gebiet der  
Nachhaltigkeit in der Finanzdienstleistungs-
branche in einer starken Führungsposition.»

RobecoSAM, DJSI Group Leader Report zu UBS

Unterstützung philanthropischer Projekte  
unserer Kunden
DurchdieUBSOptimusFoundationundihreführendenExper-
ten in Philanthropie ist UBS in der Finanzbranche einzigartig. 
DieStiftungbietetKundenLösungenan,diemessbare,lang-
fristige positive Veränderungen für die  schutzbedürftigsten 
KinderderWelterzielensollen.Weitere Informationenfinden
Sie unter ubs.com/optimus.

Libero Maio 
LiberoMaioistbeiUBSinZürichsehr
bekannt. Und sehr beliebt. Er ist der 
erste Ansprechpartner am Empfangsbe-
reich des Senior Management. Wer 
ihn einmalkennengelernthat,wirdihn
kaumjemalswiedervergessen.Seine
persönlichePhilosophie,jedenTagsein
Bestes zu geben (ganz zu schweigen 
von seinem sonnigen süditalienischen 
Gemüt), zeigt sich in allem, was er 
tut –vonseinererstenwarmenBegrüs-
sung bis hin zu perfekt zubereitetem 
Cappuccino.

FürLiberoistalleseineFragederpositi-
ven Einstellung. Er erklärt, dass in einer 
einfachenSituationjederguteLeistun-
genbringenkann.DasGeheimnis
für herausragendeArbeitinschwieri-
gen Situationen liegt für ihn in der 
persönlichen Einstellung.

Esistnichtschwer,LiberozumLächeln
zu bringen, aber die grösste Freude 
bereiten ihm seine Frau Anabela (mit 
der er schon seit 25 Jahren zusammen 
ist), seine beiden Töchter und sein 
Garten. Im Sommer kann er alles, was 
ihm am Herzen liegt, in seinem 
Garten vereinen–seineFamilie,seine
Freunde, selbst angebautes Gemü-
se, WeinundguteUnterhaltung.Er
sagt, sein Garten schenke ihm die 
Energie, alles immer von der positiven 
Seite zu sehen. Aber in Wirklichkeit 
liegt ihm das im Blut. Er ist eben einfach 
ein Menschenfreund.
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Wichtige nachhaltige Anlageprodukte und -dienstleistungen 2016 (Auswahl)1

Produkt / Dienstleistung Unternehmensbereich Wichtige Merkmale

UBS Oncology Impact Fund1 Wealth Management (WM) •  Ziel ist die Entwicklung neuer und innovativer Therapien für eine der grössten Herausforderungen im 
Gesundheitswesen: Krebs

• Abschluss mit 471 Millionen US-Dollar

UBS Loans for Growth1 WM •  Stellt schuldenfinanzierte Finanzierung für Finanzintermediäre der Schwellenländer zur Verfügung,  
die diese Mittel an kleine und mittlere Unternehmen zur Förderung der lokalen Wirtschaft ausleihen

• Impact-Fonds von 50 Millionen US-Dollar

Research zu nachhaltigen Anlagen1 WM, Wealth Management 
Americas (WMA), Invest-
ment Bank (IB)

• Sustainable value creation in emerging markets; Doing well by doing good
•  Impact investing; Gender diversity matters; Green bonds are investable; Going Further –  

a philanthropic health portfolio 
• 38 ESG Industry Postcards

UBS Long Term Themes Equity Fund1 WM, Asset Management 
(AM)

•  Investiert in Unternehmen, die Lösungen für Probleme anbieten, unter anderem Wasserknappheit,  
Infrastruktur in den Schwellenländern, Abfallbewirtschaftung und -recycling sowie Gesundheit in  
den Schwellenländern

ESG Portfolio Analyzer1 WMA • Bringt Transparenz und Analysen von ESG-Themen in Kundenportfolios

Philanthropische Beratung1 WM, WMA •  Über 400 Personen des Kundensegments Ultra High Net Worth sowie Philanthropen besuchten die  
UBS Philanthropy Forums in Amerika, Asien und der Schweiz

•  Umfangreiche Beratungsdienstleistungen für fast 1000 Kunden

UBS Optimus Foundation1 WM • 59 Millionen Franken an Spenden gesammelt
• 59 Millionen Franken für unsere Partner bereitgestellt

Aktiv verwaltete Fonds1 AM •  2016 aufgelegt: US Corporate Bond Sustainable, US Enhanced Sustainable Equity, Switzerland Enhanced 
Sustainable

Abstimmungen  
(im Kundenauftrag)1

AM •  Abstimmungsanweisungen gegeben (auf Basis der Corporate-Governance-Prinzipien von AM),  
bei 97 670 einzelnen Resolutionen an 9895 Unternehmensversammlungen

Finanzierung von erneuerbarer  
Energie und Cleantech1

IB •  Beteiligung an zahlreichen Transaktionen weltweit im Bereich erneuerbare Energien und Cleantech,  
sowohl für etablierte Versorgungsunternehmen als auch innovative Wachstumsfirmen

Green Bonds1 IB • Beteiligung an drei grossen Green-Bonds-Emissionen

Energie-Check-up für KMU2 Personal & Corporate 
Banking (P&C)

•  KMU-Effizienzbonus von UBS für Energiereduktionspläne mit Energieeinsparungen von insgesamt  
20 452 MWh pro Jahr (entspricht dem jährlichen Energieverbrauch von rund 1000 Einfamilienhäusern)

Bevorzugter Partner für Beratung und 
Finanztransaktionen im Zusammenhang 
mit der Schweizer Energiestrategie 2050

P&C •  Unterstützung für Energieversorger bei der Kapitalbeschaffung an den internationalen Kapitalmärkten im 
Rahmen ihrer Bemühungen zur Förderung erneuerbarer Energien

• 13 strategische Transaktionen für fünf grosse Schweizer Energieversorger durchgeführt

1 Alle Informationen per 31. Dezember 2016. 2 Information per 31. Dezember 2015.

«Ohne glückliche und zufriedene Kunden haben wir kein 
Unternehmen.Daherfühleichmichwichtig,unddas 
gibtmirjedenTag die LeidenschaftfürmeineArbeit.»

Libero Maio



Anna De Mezzo

«DerWandelvollziehtsichaktuellineinemrasanten
Tempo. Wir müssen in die Zukunft blicken 
und dann wiederindieGegenwartzurückkehren,
 damit wir wissen, wohin die Reise geht.»



Anna De Mezzo 
AnnaDeMezzoarbeitetalsDesignerinfürUBSY.DieserThinktankentwickelt
mögliche alternative Zukunftsszenarien, um Chancen und innovative Methoden 
derGeschäftstätigkeitindenkommendenJahrzehntenzuidentifizieren.
Anna undihreKollegenfragensich,wiedieWeltin50Jahrenaussehenkönnte.
Anschlies send analysieren sie mittels «Reverse Engineering», wie man heute 
diese Zukunft gestalten könnte. Gleichzeitig unterstützt der Thinktank Work-
shops zur Problemlösung und Ideenentwicklung bei ganz UBS.

Vor Kurzem untersuchten Anna und ihre Kollegen beispielsweise die Zukunft der 
Arbeit.DieseAnalysekanndazubeitragen,Aufschlüsseüberdiemögliche
Rolle vonUBSinderZukunftzugewinnen:WaswirdalsVermögengelten?
Was muss–nebenGeld–unterUmständennochgeschütztwerden?



Wieschneidenwirab?

Das Finanzergebnis von UBS
DiePerformancevonUBSwirdanhandvonKennzahlenzur
Leistungsmessungermittelt.SieermöglicheneinenVergleich
unsererLeistungüberdieBerichtsperiodenhinwegund
mit unserenMitbewerberninderBranche.DerKonzernund
die Unternehmensbereiche werden auf der Grundlage 
einer ReihesolcherKennzahlenzurLeistungsmessunggeführt.
Im Mittelpunkt stehen dabei gewinn- und wachstums-
bezogene Finanzmessgrössen vor dem Hintergrund robuster 
Risiko- und Kapitalbewirtschaftungsziele. Zur Bestimmung 
der variablenVergütungwerdensowohldieKennzahlenzur
LeistungsmessungfürdenKonzernalsauchjenefür
den entsprechendenUnternehmensbereichberücksichtigt.  
Risikomanagement

2016 war geprägt von makroökonomischen Unsicherheiten, 
geopolitischen Spannungen und divergierenden politischen 
Strömungen, die die Anlegerstimmung dämpften. Kombiniert 
mit der Umsetzung strengerer Aufsichtsstandards und der 
Unklarheit bezüglich der weiteren regulatorischen Entwicklung 
führten diese Faktoren zu einem anspruchsvollen Umfeld 
für unserGeschäft.

LetztenEndeswollenunsereAnlegerwissen,wiewirabgeschnittenhaben. 
MitunsererStrategieundunseremdiversifiziertenGeschäftsmodell
wollen wir diebestmöglichefinanzielleundgeschäftlicheLeistungfürunsere
Anspruchsgruppen erzielen.

«2016 war ein solides Jahr, insbesondere angesichts 
des äusserst schwierigen Umfelds. Unsere Strategie 
und unser ausgewogenes Geschäftsmodell werden 
uns neben unserem Fokus auf die Ausführung in 
dieLageversetzen,auch2017positiveErgebnisse
für unsere Kunden und Aktionäre zu erzielen.»

Kirt Gardner, Group Chief Financial Officer

Anna De Mezzo 

Auch in ihrer Freizeit lebt Anna in der Welt 
derMöglichkeiten.Sienutztjedesichihr
bietende Gelegenheit, um zu reisen und 
neue Menschen zu treffen, und sie probiert 
mit grosser Begeisterung Neues aus (so spielt 
sie zum Beispiel eine ungewöhnliche Sport-
art namens Tchoukball). Ausserdem ändert 
sie regelmässig ihre Gewohnheiten und 
versucht,Dingeimmerwiederanderszu
machen. Und natürlich stellt sie sich immer 
vor, wie die Zukunft aussehen könnte.
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2016Konzern/Unternehmensbereiche–KennzahlenzurLeistungsmessung
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Wachstum des Ergebnisses (%) Veränderung des aktuellen den Aktionären der UBS Group AG zurechen- 
baren Konzernergebnisses aus fortzuführenden Geschäftsbereichen 
gegenüber einer Vergleichsperiode / Das den Aktionären der UBS Group 
AG zurechenbare Konzernergebnis aus fortzuführenden Geschäfts- 
bereichen der Vergleichsperiode

l

Wachstum des Ergebnisses 
vor Steuern (%)

Veränderung des aktuellen Ergebnisses eines Unternehmensbereichs vor 
Steuern gegenüber einer Vergleichsperiode / Ergebnis eines Unternehmens- 
bereichs vor Steuern der Vergleichsperiode

l l l l l

Verhältnis von Geschäftsaufwand / 
Geschäftsertrag (%)

Geschäftsaufwand / Geschäftsertrag vor Wertberichtigungen für 
Kreditrisiken l l l l l l

Rendite auf Eigenkapital abzüglich
Goodwill und anderer immaterieller
Vermögenswerte (RoTE) (%)

Den Aktionären der UBS Group AG zurechenbares Konzernergebnis vor 
Amortisation und Wertminderung von Goodwill und anderen immate- 
riellen Vermögenswerten (gegebenenfalls annualisiert) / Durchschnittliches 
den Aktionären der UBS Group AG zurechenbares Eigenkapital abzüglich 
Goodwill und anderer immaterieller Vermögenswerte der UBS Group AG

l

Rendite auf zugeteiltem
Eigenkapital (RoAE) (%)

Ergebnis eines Unternehmensbereichs vor Steuern (gegebenenfalls 
annualisiert) / Durchschnittliches zugeteiltes Eigenkapital l

Rendite auf Aktiven, brutto (%)1 Geschäftsertrag vor Wertberichtigungen für Kreditrisiken (gegebenenfalls 
annualisiert) / Total durchschnittliche Aktiven l l

Going-Concern-Leverage-Ratio
(stufenweise umgesetzt, %)1

Hartes Kernkapital (CET1) und zusätzliches Tier-1-Kapital / Leverage Ratio 
Denominator l

Harte Kernkapitalquote (CET1)
(vollständig umgesetzt, %)

Hartes Kernkapital (CET1) für Schweizer SRB / Risikogewichtete Aktiven  
für Schweizer SRB l

Wachstum der Nettoneugelder (%) Nettoneugelder seit Periodenbeginn (gegebenenfalls annualisiert) / ver- 
waltete Vermögen zum Beginn der Periode. Das Wachstum der Nettoneu- 
gelder auf Konzernstufe beschränkt sich auf die von den Wealth-Manage- 
ment-Einheiten generierten Nettoneugelder. Das Wachstum der Netto- 
neugelder im Bereich Asset Management schliesst Geldmarktfonds aus

l l l l

Bruttomarge auf verwaltete
Vermögen (Bp.)

Geschäftsertrag vor Wertberichtigungen für Kreditrisiken (gegebenenfalls 
annualisiert) / Durchschnittliche verwaltete Vermögen l l l

Nettomarge auf verwaltete
Vermögen (Bp.)

Aktuelles Ergebnis eines Unternehmensbereichs vor Steuern (gegebenen- 
falls annualisiert) / Durchschnittliche verwaltete Vermögen l l l

Wachstum des Nettoneugeschäfts- 
volumens im Privatkundengeschäft (%)

Wachstum des Nettoneugeschäftsvolumens (d.h. Nettozuflüsse und 
-abflüsse von Kundengeldern und Ausleihungen) seit Periodenbeginn 
(gegebenenfalls annualisiert) / Geschäftsvolumen (d.h. Total der Kunden- 
gelder und Ausleihungen) am Beginn der Periode

l

Zinsmarge, netto (%) Erfolg Zinsengeschäft (gegebenenfalls annualisiert) / Durchschnittliche 
Ausleihungen l

Durchschnittlicher VaR (1 Tag, 95%
Konfidenzniveau, 5 Jahre historische
Daten)1

Value at Risk (VaR) beschreibt den maximalen potenziellen Verlust bei 
einem Konfidenzniveau von 95%, unter Annahme eines Zeithorizonts von 
einem Tag, basierend auf fünf Jahren historischer Daten

l

1 Im KPI-Rahmenwerk 2017 nicht mehr enthalten.

NeueLeistungskennzahlenimJahr2017
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Kostenreduktion Exit-Rate Nettokostenreduktion1 l
Going-Concern-Leverage-
Ratio (%)

Hartes Kernkapital (CET1) und zusätzliches Tier-1-Kapital / Leverage
Ratio Denominator l

1 Verglichen mit dem bereinigten Geschäftsaufwand für das Corporate Center im gesamten Geschäftsjahr 2013 und verglichen mit dem bereinigten Geschäftsaufwand für die Unternehmensbereiche im Gesamtjahr 2015. 
Nicht berücksichtigt in den Kosteneinsparungen sind Aufwendungen für Rückstellungen für Rechtsfälle, regulatorische und ähnliche Angelegenheiten, Wechselkursschwankungen und die Kosten temporärer regulatorischer 
Programme. Der bereinigte Geschäftsaufwand der Unternehmensbereiche wird vor Zuweisung angegeben und enthält keine Posten, die für die zugrunde liegende Nettokosteneinsparung nicht repräsentativ sind; dies betrifft 
im Wesentlichen Aufwendungen für die variable Vergütung sowie die Vergütung der Finanzberater von Wealth Management Americas.
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Markus Diethelm

Markus Diethelm 
MarkusDiethelmistGroupGeneralCounsel
von UBS und Mitglied der Konzernleitung. 

Markus wünscht sich, dass die Menschen 
Dingeansprechen,andenensiesichstossen
oder die ihnen nicht richtig erscheinen, an-
statt ihren Ärger darüber einfach nur hinun-
terzuschlucken. Für seine Führungsstärke, 
ProfessionalitätundIntegritätwurdeer2017
mitdemLaw&SocietyAwardderNewYork
LawyersforthePublicInterestausgezeichnet.

Überraschungen sind vielen Anwälten nicht 
willkommen, aber für Markus gehören sie zu 
den Aspekten, die er an seiner Arbeit am 
meisten schätzt. Für die meisten Menschen 
sind Überraschungen gleichbedeutend mit 
Gefahren.Erhatsichdagegeneinenjugendli-
chen Optimismus bewahrt, was bedeutet, 
Überraschungen mit einer natürlichen Neu-
gier anzunehmen. Für ihn sind neue Rechts-
fälle eine Herausforderung, und er begrüsst 
die damit einhergehende Verantwortung, 
da dasErgebniserheblicheAuswirkungenauf
unser Geschäft haben kann.

«Als General Counsel muss man natürlich immer die grundlegenden Normen der professionellen 
PflichteneinesAnwaltskennenundbeachten.Mandarfaberauchnievordenäusserst
heiklen Anforderungenzurückschrecken,diedieseNormenmitsichbringenkönnen,wennman
Druckvoninnenoderaussenbekommt.WirmüssendiemoralischeUnabhängigkeitmit
 ruhiger Handwahren,fürmaximaleZusammenarbeitinunseremUnternehmensorgenunddie
Kultur und das Kompetenzniveau erreichen, die für gute und gemeinsam erbrachte 
Leistungen notwendigsind.»
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Unsere Leistungsziele, Erwartungen und Ambitionen
DienachstehendenTabellenzeigenunsereLeistungsziele,
Erwartungen und Ambitionen für den Konzern und die Unter-
nehmensbereiche. Sie werden auf Jahresbasis berechnet 

und stellenunsereZielefürdennachhaltigenGeschäftserfolg
überdengesamtenZyklusdar.UnsereLeistungsziele,
 Erwartungen und Ambitionen basieren auf bereinigten 
 Ergebnissen bei konstanten Wechselkursen.

Konzern
Bereinigtes Aufwand-Ertrags-Verhältnis 60–70%

Bereinigte Rendite auf Eigenkapital abzüglich Goodwill und  
anderer immaterieller Vermögenswerte

>15%

Harte Kernkapitalquote (CET1, vollständig umgesetzt)1 Mindestens 13% 2

Risikogewichtete Aktiven (vollständig umgesetzt) Erwartung: rund CHF 250 Mrd. kurz- / mittelfristig3 

Leverage Ratio Denominator (vollständig umgesetzt) Erwartung: rund CHF 950 Mrd. kurz- / mittelfristig3

Nettokosteneinsparung4 CHF 2,1 Mrd. bis Ende 2017

1 Basierend auf den revidierten, per 1. Juli 2016 in Kraft getretenen Richtlinien zur Eigenmittelunterlegung für Schweizer SRB. Siehe Abschnitt «Kapitalbewirtschaftung» unseres Geschäftsberichts 2016 für weitere 
Informationen. 2 Unsere Dividendenpolitik basiert auch auf einer Post-Stress-Kernkapitalquote (CET1) auf Basis einer vollständigen Umsetzung von mindestens 10%. 3 Basierend auf den derzeit geltenden 
Vorschriften. Siehe Abschnitt «Kapitalbewirtschaftung» unseres Geschäftsberichts 2016 für weitere Informationen. Widerspiegelt auch bekannte FINMA-Multiplikatoren und Methodenänderungen für risikogewichtete 
Aktiven (RWA) und unterstellt normalisierte Marktbedingungen für RWA und den Leverage Ratio Denominator (LRD). 4 Gemessen am Jahresende 2017, verglichen mit dem bereinigten Geschäftsaufwand für das 
Corporate Center im gesamten Geschäftsjahr 2013 und verglichen mit dem bereinigten Geschäftsaufwand für die Unternehmensbereiche im Gesamtjahr 2015. Nicht berücksichtigt in den Kosteneinsparungen sind 
Aufwendungen für Rückstellungen für Rechtsfälle, regulatorische und ähnliche Angelegenheiten, Wechselkursschwankungen und die Kosten temporärer regulatorischer Programme. Der bereinigte Geschäftsaufwand 
der Unternehmensbereiche wird vor Allokationen angegeben und enthält keine Posten, die für die zugrunde liegende Nettokosteneinsparung nicht repräsentativ sind; dies betrifft im Wesentlichen Aufwendungen für die 
variable Vergütung sowie die Vergütung der Finanzberater von Wealth Management Americas.

Unternehmensbereiche
Wealth Management Wachstumsrate Nettoneugelder 3–5%

Erwartung: 10–15% jährliches Wachs-
tum des bereinigten Vorsteuergewinns 
für die beiden Unternehmensbereiche 
zusammen über den gesamten Zyklus

Bereinigtes Aufwand-Ertrags-Verhältnis 55–65%

Wealth Management Americas1 Wachstumsrate Nettoneugelder 2–4%

Bereinigtes Aufwand-Ertrags-Verhältnis 75–85%

Personal & Corporate Banking Wachstumsrate Nettoneugeschäftsvolumen 1–4% (Privatkundengeschäft)

Nettozinsmarge 140–180 Bp.

Bereinigtes Aufwand-Ertrags-Verhältnis 50–60%

Asset Management Wachstumsrate Nettoneugelder 3–5% exklusive Mittelzuflüsse aus Geldmarktfonds

Bereinigtes Aufwand-Ertrags-Verhältnis 60–70%

Bereinigtes jährliches Vorsteuerergebnis Ambition: CHF 1 Mrd. mittelfristig

Investment Bank Bereinigte jährliche Vorsteuerrendite auf  
das zugeteilte Eigenkapital

>15%2

Bereinigtes Aufwand-Ertrags-Verhältnis 70–80%

Risikogewichtete Aktiven (vollständig umgesetzt)3 Erwartung: rund CHF 85 Mrd. 
kurz- / mittelfristig

Leverage Ratio Denominator (vollständig umgesetzt)3 Erwartung: rund CHF 325 Mrd. 
kurz- / mittelfristig

1 Basierend auf USD. 2 Gemäss den aktuellen Kapitalvorschriften. 3 Basierend auf den derzeit geltenden Vorschriften. Siehe Abschnitt «Kapitalbewirtschaftung» unseres Geschäftsberichts 2016 für weitere Informationen.  
Widerspiegelt auch bekannte FINMA-Multiplikatoren und Methodenänderungen für RWA und unterstellt normalisierte Marktbedingungen für RWA und den LRD. Einschliesslich RWA und LRD mit direktem Bezug zu 
Aktivitäten, die Corporate Center – Group Assets and Liability Management zentral im Auftrag der Investment Bank steuert.
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Unsere Leistungsmessung
WirprüfenunserenRahmenvonKennzahlenzurLeistungs-
messunginregelmässigenAbständen.Dabeiberücksichtigen
wir unsere Strategie und das Marktumfeld, in dem wir tätig 
sind.LeistungszielesindeineTeilgruppeunsererKennzahlen
zurLeistungsmessung,diezurMessungunsererLeistung
im VerhältniszuunsererStrategiefestgelegtwerden.Unsere
KennzahlenzurLeistungsmessungsollenüberdengesamten
Zyklus gemessen werden und unterliegen saisonalen Faktoren.

Einhaltung unseres Versprechens – Kostensenkungen
DurchdieVerbesserungunsererEffektivitätundEffizienz
wollen wir für die Zukunft die richtige Infrastruktur und 
 Kostenstruktur zu schaffen. Unsere Mitarbeiter und unsere 
Standorte sind dabei ein wichtiger Faktor. Per Ende 2016 
 erzielten wir annualisierte Nettokosteneinsparungen in Höhe 
von 1,6 Milliarden Franken. Angestrebt ist eine Einsparung 
von insgesamt2,1MilliardenFrankenbisEnde2017.  
Effizienz und Effektivität

Heutesind31%allerMitarbeiterdesCorporateCenterund
LieferantenanOffshore-oderNearshore-Standortentätig,
verglichenmit18%vordreiJahren.Dadurcherweiternwir
unserenZugangzuqualifiziertenArbeitskräftenunderrei-
chen mehrEffizienz,indemwirunserePräsenzanStandorten
mit hohenImmobilienpreisenverringern. Nachhaltige Leistung

Über unser Finanzergebnis hinaus
WirmessenauchdieLeistungvonUBSandSociety.
Die wichtigstenKennzahlenzuunseremFortschrittsind
der folgendenÜbersichtzuentnehmen.

 ➔ Siehe Abschnitte «Finanz und Geschäftsergebnis» und 

«Unsere Strategie» in unserem Geschäftsbericht 2016 

und die Kennzahlen des UBS-Konzerns auf Seite 11 dieses 

Jahresrückblicks für ausführliche Informationen

 ➔ Siehe Abschnitte «Vergütung» in unserem Geschäftsbericht 

2016 und «Wie führen wir unser Unternehmen?» in 

 diesem Jahresrückblick für weitere Informationen über die 

Verknüpfung von Finanzergebnis und Vergütungsstruktur

Wichtige Leistungskennzahlen 2016 von UBS and Society

54 %
2821

75 %

Gesamttotal der UBS-Anlagen 
(in Mrd. CHF)

Total der nachhaltigen Anlagen

 

Richtlinienbasiertes Screening

Core-SI-Produkte und Mandate

91% der Ausgaben 
für Bildung und Unternehmertum 

 

683 81 

 

Mitarbeiter leisteten Freiwilligeneinsätze

523551 

 

Stunden für gemeinnützige Projekte

193

117 389

 gemeinnützige Partner
weltweit unterstützt

direkte Nutzniesser unserer 
Investitionen in die Gemeinschaft 

CHF 30 Millionen 
direkte Barbeiträge 
��

UBS leistete Beiträge von total CHF 23 Millionen 
an eigene Stiftungen in der Schweiz, die 
UBS-Bildungsinitiative und die UBS Optimus Foundation

UBS half, die Lebensumstände von 1,6 Millionen Kindern 
weltweit zu verbessern

CHF 59 Millionen beschafft durch Spenden

CHF 59 Millionen Zuwendungen an Partner bewilligt

UBS Optimus FoundationWie wir arbeiten Wie wir unsere 
Kunden unterstützen

Wie wir unsere Gemeinschaften 
unterstützen

2004 2016 2020
Reduktion der 
Treibhausgas-
emissionen

Reduktions-
ziel

40% der Lieferanten von potenziell heiklen Gütern und 
Dienstleistungen zu�Korrekturmassnahmen aufgefordert

2671
An die Einheit Environmental and Social Risk verwiesene 
Neugeschäfte oder Kundenaktivitäten

2304 
genehmigt

83 
abgelehnt

26 
Entscheid noch offen

258 
genehmigt mit Auflagen

976 = 35%

830

145
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Wichtige Leistungskennzahlen 2016 von UBS and Society
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Markus Diethelm 
Bei allem, was er tut, engagiert sich Markus 
für einexzellentesErgebnis–ertutesmit
Freude.DasGleichewünschtersichfürdie
Unternehmenskultur bei UBS. Er erklärt 
das folgendermassen:Wirallewollen,dass
unser Auto pannenfrei fährt. Aber vor 
allem wünschenwiruns,dasswirunseinfach
ans Steuer setzen, die Fenster herunter-
kurbeln und die Fahrt geniessen können.
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Adrian Legis

«Es geht nicht nur darum, Ratschläge 
zu geben.IchkannmeineIdeen
 einbringen und wirklichen Mehrwert 
fürdasProjektschaffen.»
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Adrian Legis
AdrianLegisberätWealthManagementbeider
 Erstellung von Online-Inhalten und kümmert sich dabei 
umalleAspekte,vontechnischenFragenbis hinzur
Nutzerperspektive. Für ihn ist es das Grösste, wenn er 
anderen helfen kann, Probleme zu lösen. Und er 
geniesstes,beiProjektenmitzuwirken,diederbreiten
Öffentlichkeit Informationen über UBS liefern und 
Leadsgenerieren.

Adrian schätzt insbesondere das internationale und 
dynamischeArbeitsumfeld.ErhatbereitsinLondon
und Hongkong gearbeitet und war in verschiedenen 
Funktionen als Trainee in der Schweiz tätig. Seiner 
Ansicht nach tragen die vielfältigen Möglichkeiten zur 
beruflichenWeiterentwicklungentscheidenddazu
bei, dassdasUnternehmenMitarbeiterlangfristigan
sich binden kann.



Im Bankgeschäft geht es um Menschen. UBS ist seit mehr als 150 Jahren in  
diesem Geschäft tätig. Wir sind uns bewusst, dass enge Beziehungen zu unseren 
Anspruchsgruppen entscheidend für unseren Erfolg sind.

FürwenschaffenwirWert?

Wir legen grossen Wert darauf zu wissen, was unsere 
 Anspruchsgruppen über uns denken und welche Werte und 
Prioritätensiehaben.Deswegenpflegenwireinen
regelmässigenundproduktivenDialogüberverschiedene
Themenmit diesenAnspruchsgruppen.

DieBeziehungenzuunserenAnspruchsgruppensindäusserst
vielfältig. Sie beinhalten regelmässige Kommunikation via 
Print- und Online-Medien sowie die sozialen Medien, Veran-
staltungen und Konferenzen rund um den Globus sowie 
den besonderswichtigenindividuellenAustausch.Dieses
Engagementistunerlässlich,wennwirdie Erwartungen
 unserer  Anspruchsgruppen verstehen und langfristigen Wert 
schaffen wollen.

Bei Beziehungen geht es um gemeinsame Interessen, aber 
auchumVerhaltenundVertrauen.Deshalbbestimmendie
Prinzipien und Verhaltensweisen von UBS, wie wir unsere 
Beziehungen mit unseren fünf wichtigsten Anspruchsgruppen 
aufbauen,pflegenundentwickeln.EineguteBeziehungist
das Fundament für Wertschöpfung.  
Prinzipien und Verhaltensweisen

 ➔ Siehe Abschnitt «Das Beste bieten – von Ressourcen bis 

zu Resultaten» in diesem Jahresrückblick für weitere 

 Informa tionen über die Wertschöpfung für verschiedene 

Anspruchsgruppen

Anleger
DasSeniorManagementvonUBSunddasInvestor-Relations- 
Team (IR) kommunizieren regelmässig mit Anlegern, Finanzana-
lystenundRatingagenturen.DurchvorbildlicheOffenlegung,
Transparenz und Kommunikationspraxis wollen wir eine konsis-
tentfaireBewertungfürUBS-Aktienerreichen.DasZielvon
IR bestehtdarin,aufderBasisderFundamentaldatenvonUBS
den höchsten nachhaltigen Aktienkurs zu erzielen.

Attraktive Kapitalrenditen
UnsereErtragskraftundKapitaleffizienzunterstützen
unser Ziel,nachhaltigeundwachsendeRenditenfürunsere
Aktionärezu erzielen. Kapitalkraft

DasZielunsererDividendenpolitikistdieAusschüttung
von mindestens50%desdenUBS-Aktionärenzurechenbaren
Reingewinns, unter der Voraussetzung, dass unsere harte 
Kernkapitalquote (CET1) auf Basis einer vollständigen Umset-
zungmindestens13%undunserePost-Stress-Kernkapital-
quote (CET1) auf Basis einer vollständigen Umsetzung mindes-
tens10%beträgt.DieGesamtkapitalrenditebestehtaus
einer ordentlichenDividende,diewirimVerlaufderZeitstetig
steigern wollen, und anderen Formen von Kapitalrenditen. 
UnserVerwaltungsratbeantragtefürdasGeschäftsjahr2016
eineDividendenzahlungvon0.60FrankenproAktie.Dies
entsprichtderfür2015ausgeschütteten ordentlichenDividen-
deundeinerAusschüttungsquotevon71%.

Finanzberichterstattung
Wir befürworten uneingeschränkt eine transparente, 
 konsistente und informative Offenlegungspolitik. Wir wollen 
unsere StrategieundunsereGeschäftsergebnisseso
kommunizieren,dasssichAnlegereinaufschlussreiches Bild
von der Funktionsweise unseres Konzerns, unseren 
 Wachstumsaussichten und den Risiken, mit denen unser 
 Geschäft verbunden ist, verschaffen können. Wir 
werten regelmässig RückmeldungenvonAnalystenund
Anlegernausund lassendieErkenntnisse,fallsangemessen,
in unserePublikationeneinfliessen.ZurErreichung
dieser Ziele achtenwirbei unsererFinanzberichterstattung
und  Offenlegung auf die folgenden Grundsätze:
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«Wir bei Communications & Branding sind fast wie eine Familie.  
Ich geniessedieganzeAtmosphäreundunsereArtderZusammenarbeit.»

Adrian Legis

Adrian Legis 
In seiner Freizeit schaut Adrian gerne Sport. Er ist ein 
grosser Basketballfan, allerdings kann er wegen der 
Zeitverschiebung Spiele der National Basketball 
Association nicht immer sehen. Er geht selbst zwei-
malproWochezumBasketballtraining–montagmit-
tags spielt er immer mit Freunden von UBS und 
anderen Firmen. Ihm macht es grossen Spass, mit 
Kollegen auch auf einem anderen Parkett zu koope-
rieren–underschätztauchdasZusammenspiel
(ganz zu schweigen vom Wettbewerb) mit Spielern 
anderer Unternehmen.
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• Transparenz, die zum besseren Verständnis der wirtschaft-
lichenEinflussfaktorenbeiträgtunddasVertrauenund
die Glaubwürdigkeitfördert;

• Konsistenz innerhalb einer Berichtsperiode und zwischen 
deneinzelnenBerichtsperioden;

• Klarheit,damitsichderLesereinaufschlussreichesBildvom
Geschäftsgangmachenkann;

• Relevanz, indem wir Informationen nicht nur dann offen-
legen, wenn sie aus aufsichtsrechtlichen oder statutarischen 
Gründen erforderlich sind, sondern auch, wenn sie für 
unsereAnspruchsgruppenvonBelangsind;und

• Best Practices, die zur Verbesserung der Standards führen

Kunden
Kunden entscheiden sich für Bankgeschäfte mit UBS, weil 
sie wissen,dasswirimmerdasBesteausdemganzenUnter-
nehmen bieten wollen. Aber uns ist bewusst, dass wir uns 
nie selbstgefälligzurücklehnendürfen,dennunsereKunden
wollen mit den Besten arbeiten, und die Konkurrenz ist gross.

Kundenfokus ist daher eines der Prinzipien von UBS. Höhere 
Kundenzufriedenheit führt tendenziell zu mehr Nettoneu-
geldern, einem höheren Nettoertrag und mehr Vermittlungen 
von Geschäft.

Wir können viel von unseren Kunden lernen, allein dadurch, 
dass wir mit ihnen Geschäfte machen. Aber wir gehen noch 
einenSchrittweiterundverfolgeneinensystematischen An-
satz,umherauszufinden,wieKundenunswahrnehmen,was
sie von uns erwarten und wo wir noch besser werden können.

Bei Wealth Management zum Beispiel haben wir mehr als 
10 000 Kunden in einem Online-Fragebogen um ihre Meinung 
gebeten. Und das haben sie uns gesagt:
• UBSisteinausgezeichnetesUnternehmen.80%unserer

Kunden sprechen uns Sicherheit und eine gute Reputation 
zu. Auch die Qualität unserer Kundenberater wird gut 
 bewertet: Sieben von zehn Kunden sind äusserst oder sehr 
zufrieden.

• Zwar sind die Kunden mit unserer Anlagekompetenz 
und unseremProduktsortimentsehrzufrieden,wirhaben
aber auch kritisches Feedback erhalten, beispielsweise 
im HinblickaufdasPreis-Leistungs-Verhältnis.UnserZielist
also, dass wir unseren Kunden einen grösseren Mehr-
wert und einfachereundeffizientereLeistungenbieten
und denWertunddieherausragendenMerkmale
unseres Angebots nochgenauerundbessererklären.

• Ausserdem können wir den Wechsel von Kundenberatern 
besser gestalten, denn ein Viertel unserer Kunden ist damit 
nicht zufrieden. Wir müssen sicherstellen, dass wir die 
 Kunden beim Wechsel ihres Kundenberaters rechtzeitig 
informieren und sie idealerweise bei der Wahl eines 
neuen Beraterseinbeziehen.

Im Schweizer Geschäft nahm die Kundenzufriedenheit seit 
2009umüber50%zu.

Intelligente Lösungen, bessere Beratung
Abgesehen von unserer digitalen Initiative «UBS SmartWealth» 
in Grossbritannien hat Wealth Management Ende 2016 
ausserdem«AskUBS»insLebengerufen,einenServicemit
Spracherkennung, der in Partnerschaft mit Amazon ange-
boten wird. Über diesen Service haben Benutzer Zugang zu 
den Anlageerkenntnissen und -meinungen der UBS CIO 
House View, zudem können sie sich Finanzfachbegriffe 
 erklären lassen.

Wealth Management Americas und SigFig kündigten eine 
strategische Zusammenarbeit zur Entwicklung und Anpassung 
digitalerToolsundDienstleistungenan,diedasFachwissen
unserer Finanzberater ergänzen und das digitale Kundenerleb-
nis verbessern werden.

2016führteP&CneueDienstleistungenwiebeispielsweise
die digitaleKontoeröffnungundUBSSafeein,woKunden
elektronischeDokumentesicheraufbewahrenkönnen. 
Exzellenter Service

Mitarbeiter
Unser Erfolg beruht auf dem Know-how, dem Talent, der 
Motivation und der Erfahrung unserer Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter.Siesinddiejenigen,dieWertschöpfungin
 unserem wettbewerbsintensiven Markt ermöglichen und vor-
antreiben. Ihre Fähigkeiten, ihr Einsatz und ihr Fokus sind 
die Voraussetzungdafür,dassunsereStrategiefunktioniert.

DaherwollenwirdiebestenMitarbeitermitdenrichtigen
Fähigkeiten, einer verantwortungsbewussten Einstellung und 
unterschiedlichen Hintergründen für unser Unternehmen 
 gewinnen, sie unterstützen, fördern und weiterentwickeln.

Wir investieren in unsere Mitarbeiter und achten darauf, dass 
wir über effektive Führungs- und Personalpraktiken sowie 
über die erforderlichen Strukturen, technischen Ressourcen 
und Schulungsmöglichkeiten verfügen, um unsere 
Strategie umzusetzenunddenBedürfnissenunsererKunden
gerechtzu werden.
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Eine starke Unternehmenskultur ist die Voraussetzung für 
nachhaltigenErfolg.UnseredreiSchlüsselzumErfolg–unsere
Pfeiler,PrinzipienundVerhaltensweisen–unterstützenuns
bei derVerwirklichungdieserVision.BeidenVerhaltensweisen
erwarten wir Integrität, Zusammenarbeit und Hinterfragen. 
DieseErwartungenbestimmenunserenPersonalmanagement-
ansatz, von der Frage, wen wir einstellen, bis hin zur Führung, 
Weiterentwicklung, Vergütung und Unterstützung unserer 
Mitarbeiter. Sie bestimmen auch, wie unsere Mitarbeiter Ent-
scheidungen treffen und miteinander umgehen.

Verhalten, das unsere Unternehmenskultur stärkt, wollen wir 
auszeichnen und dazu haben wir die Group Franchise Awards 
eingeführt.DiesesProgrammermöglichtuns,diegeschäfts-
übergreifende Zusammenarbeit sowie Ideen zur Vereinfachung 
unserer Prozesse zu verfolgen. Unsere Verhaltensweisen 
sind inunseremPersonalprozessverankert.AufdieseWeise
können wir unser Personalmanagement und unsere Ver-
gütung besseraufdieKulturausrichten,diewirinunserem
Unternehmen anstreben Verhaltensweisen

 ➔ Siehe Abschnitt «Wie führen wir unser Unternehmen?» in 

diesem Jahresrückblick für weitere Einzelheiten dazu, 

wie wir unser Governance- und unser Vergütungssystem 

auf die langfristige Wertschöpfung ausrichten

Wir kommunizieren täglich und über zahlreiche unterschied-
liche Kanäle mit unseren Mitarbeitern, um sicherzustellen, 
dass sie gut informiert sind. Es ist uns aber auch wichtig, zu 
erfahren, wie wir als Unternehmen abschneiden und unseren 
Mitarbeitern Gelegenheit zu bieten, auf die Zukunft des 

 UnternehmensEinflusszunehmen.UnsereMitarbeiter-
befragung 2016 ergab, dass eine deutliche Mehrheit der 
Befragten gernbeiUBSarbeitetundstolzdaraufist.
Ein ähnlichgrosserTeilderBefragtenwarderAnsicht,dass
das UnternehmeneinpositivesArbeitsumfeldmiteiner
gesundenWork-Life-Balancebietet.Wirwollenderklar
 bevorzugte Arbeitgeber in der Finanzdienstleistungs-
branche sein.

«Unser Ziel ist es, den Anteil von Frauen  
inManagementfunktionenaufeinenDrittel 
zu erhöhen.»

Sabine KellerBusse, Group Head Human Resources

Unseren Mitarbeitern bieten wir vielfältige Schulungen und 
Fortbildungsmöglichkeiten.Dazugehörenfunktionsbezogene
Schulungen, Fachausbildungen sowie Programme für auf-
strebende Talente und Führungskräfte. Ausserdem bieten wir 
unserenKundenberaternspezifischeWeiterbildungsmög-
lichkeiten, damit sie unseren Kunden herausragende Beratung 
undLösungenbietenkönnen.AlleunsereKundenberater
im WealthManagementmüssendasWealthManagement
Diplomaabsolvieren.DiesesProgrammwurdevonder
Schweize rischen Akkreditierungsstelle des Staatssekretariats 
für WirtschaftakkreditiertundstellteinhohesMass
an Know-howundFachwissensicher.Bestimmteerfahrene
 Kundenberater können das weiterführende Wealth-
Management-Master- Programm absolvieren.

«Wir bereiten uns permanent auf die 
Zukunftvor–esgehtumdieFrage,
was die Kunden künftig von uns 
erwarten.»

Kathrin Genovese
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Career Comeback
UBSCareerComebackwurde2016insLebengerufenund
befindetsichderzeitinderPilotphase.Esrichtetsichan
 erfahrene Experten, die nach einer Karrierepause von zwei 
Jahren oder mehr wieder ins Berufsleben einsteigen wollen.

Das Programm
• Teilnehmer in den USA erhalten eine 16-wöchige Anstellung 

mit einem 3,5-tägigen Einstiegsprogramm, Mentoring, 
 Coaching und mehr. Am Ende des Programms loten wir 
zusammen mit den Teilnehmern Möglichkeiten zur 
 Weiterbeschäftigung aus.

• In der Schweiz werden Wiedereinsteiger für regulär zu 
 besetzende Stellen rekrutiert. In den ersten zwölf Monaten 
der Beschäftigung nehmen sie an einem Programm teil, 
in dessenRahmensieeinzweiwöchigesEinstiegsprogramm
durchlaufen und von Mentoring, Coaching und mehr 
profitieren.

Regierungen und Aufsichtsbehörden
Regierungen und Aufsichtsbehörden gestalten die Welt, in der 
wir leben. Wir gehen davon aus, dass Veränderungen in der 
Branche auch in der Zukunft massgeblich durch Regulierungen 
vorangetrieben werden. UBS ist durchaus für eine starke Re-
gulierung. Unserer Ansicht nach sollten bei neuen Regulierun-
gen oder bei einer Verschärfung bestehender Vorschriften 
jedochauchdieAuswirkungenaufdieNutzervonFinanz-
dienstleistungen und auf die Wirtschaft als Ganzes berück-
sichtigt werden. Ein umfassender, auf Zusammenarbeit ausge-
richteterDialogzwischenAufsichtsbehörden,politisch
Verantwortlichen und der Branche ist daher unerlässlich, und 
UBSbringtsichaktivindiesenDialogein. Zusammenarbeit

UBS unterstützt die internationalen Bemühungen um die 
 Erhöhung der Finanzstabilität und die Verringerung des Risikos, 
das von Banken ausgeht, die «too big to fail» (TBTF) sind. 
DaherunterstützenwirdasFinancialStabilityBoardinseinem
Bestreben, die verbleibenden Kernelemente der Finanzrefor-
men abschliessend umzusetzen. Insbesondere begrüssen wir, 
dass die Notwendigkeit der Berücksichtigung ausländischer 
Abwicklungsmassnahmenerkanntwird.Diesisteinerder
Hauptpunkte, damit die Abwicklung global systemrelevanter 
Banken (G-SIB) funktionieren kann. Kapitalkraft

 ➔ Siehe die Abschnitte «Gesetzgebung und Aufsichtsbehörden» 

und «Aufsichtsrechtliche und gesetzliche Entwicklungen» 

unseres Geschäftsberichts 2016 für weitere Informationen

Gesellschaft
Als grösster Vermögensverwalter der Welt und als führende 
UniversalbankinderSchweizsehenwiresalsunserePflicht
an, ein verlässlicher «Corporate Citizen» zu sein.

Unser Ziel ist es, einen langfristigen, nachhaltigen und mess-
baren Vorteil für unsere Kunden, unsere Aktionäre und unser 
Umfeld zu erzielen. Wir wollen unsere Geschäftsmethoden 
laufend verbessern, um unsere Kunden und Gemeinschaften 
zu unterstützen. Unser Konzept des verantwortungsvollen 
Handelns geht über die Vermögenswerte unserer Kunden 
hinaus, denn wir achten auch darauf, was wir den zukünftigen 
Generationenhinterlassen.DahermessenwirunsereFinanz-
performance auch in Bezug auf Umweltfolgen, gute Unter-
nehmensführung, soziale Auswirkungen und andere wesentli-
cheNachhaltigkeitskomponenten.Dahermessenwirunseren
Fortschritt an den folgenden Zielsetzungen:
• NachhaltigkeitkonzernweitzumStandardimAlltagmachen 
• NachhaltigePerformancezumBestandteiljedes

 Kundengesprächs machen
• Kunden dabei unterstützen, dass ein steigender Anteil 
ihres VermögensgesellschaftlicheHerausforderungen
 berücksichtigt, auch über innovative Finanzmechanismen

• Nachhaltigkeitstraining für Mitarbeiter
• Erarbeiten einer glaubwürdigen Nachhaltigkeitsmethodik
• Messung der Auswirkungen unserer Investitionen für die 

Gemeinschaft
• Unterstützung des Übergangs zu einer CO2-armen 

 Wirtschaft mithilfe unserer umfassenden 
 Klimawandel strategie.

In Wealth Management wollen wir systematisch eine 
 Wahlmöglichkeit für Sustainable Investing (SI) in unsere 
 Vertragsangebote einschliessen und unseren Kunden 
 unser führendesImpact-Investing-Angebotundnachhaltige
Anlagefondslösungen zur Verfügung stellen. 2016 
haben wir dieSI-WahlmöglichkeitaufdieKundensegmente
CoreAffluentundHighNetWorthDeutschlands,Italiens
und globalerSchwellenmärkteausgeweitet.

Kathrin Genovese 
Kathrin Genovese unterstützt das Senior Coverage Team bei 
der BetreuungbestehenderundpotenziellerKundenimSegment
Gobal UHNW. 

Siesorgtdafür,dassdiesesTeamUHNW-Kundeneffizienteund
effektiveBeratungundmassgeschneiderteLösungenbietenkann.
Aus ihrer früheren kundenseitigen Tätigkeit bringt sie eine Fülle 
von Erfahrungenmit–sieweiss,wasUHNW-Kundenvoneinem
Finanzdienstleister benötigen und erwarten. 

Kathrin arbeitet auch direkt mit einigen der grössten Wealth- 
Management-Kunden der Bank.

BeiihrerFreizeitgestaltunglegtKathrindiegleicheDisziplinanden
Tag: Ihr Tennisschläger begleitet sie rund um die ganze Welt. Wenn 
sie aber ein paar Wochen lang unterwegs war, dann gibt es für 
sie nichtsSchöneres,alswiederheimzuihrerFamiliezukommen.
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Markus Ronner

«Was Veränderungen angeht, sind wir inzwischen Experten. 
Man kann in diesem Geschäft heute nicht erfolgreich sein, 
wenn man mit Wandel nicht erfolgreich umgehen kann.»
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DerUBSLongTermThemesEquityFundinvestiertinUnter-
nehmen,dieLösungenfürProblemeanbieten,unteranderem
Wasserknappheit, Infrastruktur in den Schwellenländern, 
 Abfallbewirtschaftung und -recycling sowie Gesundheit in 
den Schwellenländern.

Angebote von UBS ManageTM mit SI-Schwerpunkt sind auf 
 Anlagen in Instrumente ausgerichtet, die ein positives 
 SI- Rating aufweisen und gleichzeitig unserer Chief Investment 
OfficeHouseViewentsprechen.Durchschnittlicheiner
von fünfKundenvonUBSManageTM Advanced (CH) wählt den 
SI-FokusfürneueröffneteMandate.Danebenorganisieren
wir Plattformen,RoundtablesundNetworking-Veranstaltun-
gen für unsere Kunden, an denen sie Ideen austauschen 
und Know-howsammelnkönnen.Nachhaltige Leistung

 ➔ Siehe Abschnitt «Die Logik der Bank – unser Geschäftsmodell» 

in diesem Jahresrückblick für weitere Informationen darüber, 

wie wir durch die Verbindung von Nachhaltigkeit und 

Innovation Wertschöpfung erzielen

Unterstützung unserer Gemeinschaften
Wir wollen unserer Verantwortung gegenüber der Gesell-
schaftgerechtwerden.DaherengagiertsichderBereich
UBS CommunityAffairsweltweitfürverschiedenelokalePro-
jekteundInitiativen.DerstrategischeFokusliegtdabei
auf denThemenBildungundUnternehmertum.2016intensi-
vierten wir unseren Schwerpunkt auf diesen Schlüsselthe-
men durchverstärkteglobaleMessungundKoordination
und durchden AusbaubestehenderundneuerPartner-
schaften in unseren lokalen Gemeinschaften.

Insgesamt beliefen sich die direkten Geldspenden von UBS 
2016 auf 30 Millionen Franken. In diesem Jahr engagierten 
sich30%unsererMitarbeiteralsFreiwilligeinsozialenund
gemeinnützigenProjekten,verglichenmit27%imJahr2015.
DarüberhinausunterstützteUBSihreStiftungeninder

Schweiz sowie die UBS Optimus Foundation und die 
 UBS- Bildungsinitiative mit insgesamt 23 Millionen Franken. 
2016 half dieUBSOptimusFoundation,dieLebensum-
stände von 1,6MillionenKindernweltweitzuverbessern.
Von unserem«CommunityAffairs»-Programmprofitier-
ten 117389vorwiegendjungeMenschenundUnternehmer
in allenRegionen,indenenwirtätigsind.

Sponsoring von Kultur und Sport
Sponsoring hat bei UBS eine lange Tradition. Gegenwärtig 
liegt der Schwerpunkt auf zwei Kernbereichen: zeitgenössi-
sche Kunst und Formel 1. Ergänzt werden diese globalen 
ThemendurchregionaleProjekteindenBereichenSportund
Kultur. An unseren Sponsoring-Aktivitäten zeigt sich 
unser EngagementfürdieUnterstützungderGemeinschaften,
in denenwirlebenundarbeiten.

Eine globale Ausstellung
«WOMEN: New Portraits» war eine weltweite Wanderausstel-
lungmitneuenFotografienvonAnnieLeibovitz,dievon
UBS inAuftraggegebenundgesponsertwurde.DiePorträts
zeigen Frauen, die Herausragendes leisten, beispielsweise 
als Künstlerinnen,Musikerinnen,CEOs,Politikerinnen,Auto-
rinnen und Philanthropinnen. 2016 begann die Ausstellung 
ihreweltweiteTourrundumdieWelt.DerBesuchderAusstel-
lung war kostenlos.

Entsprechend dem Bildungsschwerpunkt von UBS wurde 
die Ausstellungmitmehrals200kostenlosenLernprogram-
men kombiniert, die die Ausstellung weltweit begleiteten und 
in Zusammenarbeit mit 28 Universitäten, zehn führenden 
Kulturorganisationen und über 150 Frauenrechtsorganisatio-
nen präsentiert wurden.

Grosser Spass
BeimUBSKidsCupmisstsichderSchweizerLeichtathletik-
nachwuchsindenDisziplinenLaufen,Weitsprungund 
Weitwurf.DieBestendieserGruppenehmenan den24kanto-
nalenEndausscheidungenteil.DieSiegerqualifizierensich
dann fürdasSchweizerFinaleimlegendärenLeichtathletik-
StadionLetzigrundinZürich.

UBSunterstütztdasLeichtathletik-Nachwuchsprogramm
UBS KidsCupseit2011.JedesJahrtreffensichbeidieserVer-
anstaltung mehr als 100 000 Kinder unter 16 Jahren 
aus der ganzenSchweiz.VieleehemaligeTeilnehmerinnen
und Teilnehmersindspäterauchbeiinternationalen
 Sportwettkämpfen angetreten.

Markus Ronner 
Markus Ronner beaufsichtigt alle Interaktionen mit Aufsichtsbehörden 
und Regierungen. Er berät den Verwaltungsrat und das Senior 
 Management bei Regulierungsthemen und wie diese sich auf unser 
Geschäftsmodell auswirken. Somit besteht ein grosser Teil der 
Arbeit seinesTeamsdarin,inZeitenvonVeränderungenOrientierung
zu bieten.

LautMarkusistUBSführend,wennesdarumgeht,Veränderungen
umzusetzen und so das Unternehmen für die regulatorischen 
Vorgabenvonheutefitzumachen.UnserErfolgsrezeptbestehtdarin,
neue Vorschriften genau zu verstehen, zu wissen, wie wir reagieren 
müssen, Prioritäten zu erkennen und dabei die richtige Mischung aus 
Kompetenz und Erfahrung an den Tag zu legen. Und aus diesem 
Erfolgsrezept ist inzwischen auch ein Wettbewerbsvorteil geworden. 

In den 36 Jahren, die Markus nun bei UBS ist, hat er viele Veränderun-
gen gesehen. Aber seiner Ansicht nach ist das Unternehmen gerade 
jetztbesondersstark.DasgrosseEngagementderletztenJahrehatzu
Stabilität geführt, zu einer starken Kultur, einer klaren Strategie 
und einersolidenErtragsqualität.DassdieBankheutesogutundnach-
haltig positioniert ist, verdankt sie laut Markus vermutlich auch all den 
Herausforderungen, die sie in der Vergangenheit zu bewältigen hatte.
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Fatma Amour

Fatma Amour 
Fatma Amour unterstützt die Einführung des neuen Service- 
Management-Systems. UBS kann damit Prozesse in ihrer 
Lieferkettenachverfolgenundoptimieren,umsodiebesten
Entscheidungen zu treffen. 

In ihren 16 Jahren bei UBS hat Fatma durch berufsbegleiten-
de Weiterbildung eine Reihe neuer Fähigkeiten erworben. 
SohatsiebereitseinCertificateofAdvancedStudies(CAS)
in strategischem Management absolviert und beginnt 
dieses Jahr ein zweites CAS, dieses Mal in Finance und 
Leadership.

DieehrgeizigeFrauhatausserdemauchnochzweikleine
Söhne.DasieihrenArbeitsplatzundihreArbeitszeitflexibel
wählen kann, kann sie Vollzeit arbeiten und gleichzeitig 
so vielZeitmitihrerFamilieverbringen,wiesiemöchte(und
nebenbei auch noch Yoga machen).

«Für mein Empfinden war das Umfeld hier schon immer 
sehr aufIntegrationausgerichtet.DasUnternehmenachtet
immer darauf, mir eine Rolle zuzuweisen, in der ich 
Leistung bringenundmichambestenentwickelnkann.
So unterstütztmichUBSinmeinerKarriere.»
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Wie führen wir unser  
Unternehmen?

Unser Governance-System unterstützt  langfristige Wertschöpfung, 
indem es unserestrategischenZielemitderLeistungdesEinzelnenbeim 
Erreichen dieser Ziele verknüpft.

Aktionäre
DieGeneralversammlungderAktionäreist
das obersteOrganvonUBS.AllemitStimm- 
recht eingetragenenAktionärewerden
zu den Generalversammlungeneingeladen.

Präsident und Verwaltungsrat (VR)
UnterderLeitungdesVR-Präsidentenent- 
scheidet der VR auf Empfehlung des Group CEO 
über die Konzernstrategie, ist für die Über- 
wachung des Managements verantwortlich und 
ernenntalleMitgliederderKonzernleitung.Der
VR-Präsident hat den Vorsitz bei allen General- 
versammlungen und arbeitet mit den Vorsitzen- 
den der Ausschüsse zusammen, um deren Arbeit 
zukoordinieren.DieinderGrafikgezeigten

Ausschüsse unterstützen den Verwaltungsrat bei 
derVerrichtungseinerAufgaben.DieseAus- 
schüsse und ihre Reglemente sind im Organisa- 
tionsreglement beschrieben, das unter  
ubs.com/governance veröffentlicht ist. 

Gegenseitige Kontrolle – Verwaltungsrat 
und Konzernleitung
DerVerwaltungsratentscheidetaufVorschlag
desGroupChiefExecutiveOfficer(GroupCEO)
über die strategischen Ziele des Konzerns und 
ist fürdieGesamtleitung,Überwachungund
Kontrolle des Konzerns und seines Managements 
verantwortlich.UnterderLeitungdesGroup
CEO hat die Konzernleitung die Geschäfts- 
führungsverantwortung für die Steuerung des 

KonzernsunddessenGeschäftinne.DieFunk- 
tionen VR-Präsident und Group CEO sind zwei 
verschiedenen Personen übertragen. Auf diese 
Weise ist eine Gewaltentrennung gewährleistet. 
DerVerwaltungsrat(VR)delegiertdieoperative
Führung an die Konzernleitung (GEB).

Group CEO und Konzernleitung
UnterderLeitungdesGroupCEOhatdieKon- 
zernleitung die Geschäftsführungsverantwortung 
für die Steuerung des Konzerns und dessen 
Geschäft inne. Ihr obliegt die Gesamtverant- 
wortung für die Entwicklung der Strategien des 
Konzerns und der Unternehmensbereiche sowie 
die Umsetzung der genehmigten Strategien.
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Unsere strategischen Ziele richten unsere Leistung  
auf die Wertschöpfung aus
EffektivesLeistungsmanagement,nachhaltigeVergütungs-
praktikenundpersönlicheRechenschaftspflichtsindfürden
Erfolg unseres Unternehmens entscheidend. Wir konzentrieren 
uns auf unsere Werte, um kulturelle Veränderungen in un-
seremUnternehmenzu unterstützen.UnsereLeistungsbeur-
teilung misst daher nicht nur das Erreichte, sondern auch 
die ArtundWeise,wieeserreichtwurde.

Dasheisst,dasVerhaltenderMitarbeiterinnenundMitarbeiter
spielt bei der Beurteilung ihrer Gesamtleistung eine zentrale 
Rolle.SoverbindenwirallesmitunserendreiSchlüsseln.Diese
Leistungs-undVerhaltensbeurteilungenfliessensowohlin
Beförderungs- als auch in Vergütungsentscheide ein. Unser 
jährlicherLeistungsmanagementprozesshilftallenMitarbei-
tern, individuell und im Team zu unserem Unternehmen und 
unserer Kultur beizu tragen. Drei Schlüssel zum Erfolg

Unsere Vergütung ist mit unseren strategischen Zielen 
und unseren Verhaltensweisen verknüpft
Unsere Vergütungsphilosophie ist darauf ausgerichtet, die 
InteressenunsererMitarbeitermitjenenunsererKundenund
Anleger in Einklang zu bringen. Unser Vergütungssystem  
baut auf unseren Prinzipien Kundenfokus, exzellenter Service 
undnachhaltigeLeistungauf.

Neben unseren Prinzipien sind unsere Verhaltensweisen 
 Inte grität, Zusammenarbeit und Hinterfragen Teil des 
Leistungsmanagementprozesses.

Wie stellen wir sicher, dass unsere Mitarbeiter auf der 
Grund lage unserer Pfeiler, Prinzipien und Verhaltens
weisen zum Erfolg von UBS beitragen?
Auf Basis unserer Grundsätze der Gesamtvergütung wird der 
PoolderleistungsabhängigenZuteilungenfestgelegt.Die
GrundsätzeenthaltenzudemLeitlinienfürdieZuweisungenan
die Mitarbeiter und sehen Auszahlungsmechanismen vor, 
einschliesslichderProgrammefür aufgeschobeneVergütun-
gen.DieseGrundsätzestützenunserenVergütungsansatz,
geben einen Rahmen dafür vor, wieLeistungundumsichtige
Risikobereitschaft gegeneinander abzuwägen sind und 
legen dasAugenmerkaufVerhaltensweisensowierobuste
Risiko managementpraktiken.

Unsere Vergütungsstruktur ist auf unsere strategischen Priori-
täten abgestimmt. Sie ermutigt die Mitarbeiter zur 
Schaffung einerstarkenKundenbasis,zurnachhaltigenWert-
schöpfungundzurErfüllunghöchsterLeistungsstandards.

DieFinanzierungunseresPoolsfürleistungsabhängige
 Zu teilungen basiert auf dem Geschäftserfolg, der anhand 
 verschiedener Grössen gemessen wird. Wir bewerten 
die PerformancedesKonzernsundderUnternehmensbereiche
einschliesslich der Erfüllung verschiedener Zielvorgaben 
und berücksichtigenzudemdiePerformancegegenüber
 un serer Vergleichsgruppe, die allgemeine Wettbewerbs-
fähigkeit im Markt, die Fortschritte bei der Umsetzung unse-
rer strategischenZieleeinschliesslichdesKapitalwachs-
tums sowie dierisikogewichtetenAktivenunddieBilanz- 
undKosteneffizienz.

DiemeistenMitarbeiterkönneneinejährlicheermessensbasier-
teleistungsabhängigeVergütungerhalten.DerenHöhe
hängt vomKonzernergebnis,vomErgebnisdesUnternehmens-
bereichs, in dem der Mitarbeiter tätig ist, sowie von der 
individuellenLeistungunddemVerhaltendesMitarbeitersab
und reflektiertdessenGesamtbeitragzumErfolgvonUBS.
Solche Zuteilungen liegen vollumfänglich im Ermessen des 
Unternehmens.DieleistungsabhängigeVergütungkannaus
einem sofortinbarausbezahltenAnteilundeinemauf-
geschobenenAnteilbestehen.DeraufgeschobeneAnteil
 unterliegt für einige Jahre Verfallsbestimmungen.

Ausserdem können unsere Mitarbeiter durch den Equity 
Plus PlanUBS-Aktienerwerben.DieserAktienbeteiligungsplan
ermöglicht Mitarbeitern unter dem Rang eines Managing 
Director,biszu30%ihresGrundgehaltsund/oderbiszu35%
ihrerleistungsabhängigenZuteilung(biszujährlich20000
Franken/US-Dollar)fürdenKaufvonUBS-Aktieneinzusetzen.
DieberechtigtenMitarbeiterkönnenUBS-Aktienzum
 MarktpreiskaufenunderhaltenfürjedreiüberdasProgramm
erworbeneAktieneineZusatzaktie.DieZusatzaktien
werden nacheinerAufschubfristvondreiJahrenübertragen, 
sofern der Mitarbeiter weiter im Unternehmen beschäftigt 
ist unddiegekauftenAktienwährenddergesamtenAufschub-
frist nicht veräussert wurden. 
Prinzipien und Verhaltensweisen Risikomanagement

›  Weitere Informationen über  
unsere Unternehmensführung  
findenSieunterubs.com/governance



Wie messen wir die Performance unserer  
Führungskräfte?
UnsereLeistungsbeurteilungderMitgliederderKonzernlei-
tung basiert auf einer Balanced Scorecard (siehe nachstehende 
Tabelle).AufdieseWeisekönnenwirdieLeistungjedes
 einzelnen Konzernleitungsmitglieds anhand einer Reihe quan-
titativerundqualitativerKennzahlenzurLeistungsmessung
(Key Performance Indicators, KPIs) beurteilen. Zu den quantita-
tiven Messgrössen gehören die Ergebnisse des Konzerns, 
des Unternehmensbereichs,derRegionundderFunktionje
nachZuständigkeitdesjeweiligenKonzernleitungsmitglieds.
Hieraufentfallen65%derBeurteilung.Diequalitativen
Messgrössenmachen35%derBeurteilungausundsindfür
alle Mitglieder der Konzernleitung einschliesslich des 
Group CEOgleich.AusdemGradderZielerreichungder

 quantitativen Messgrössen sowie der Beurteilung der 
Leistung inBezugaufdiequalitativenMessgrössenergibt
sich einGesamtrating.DiesistderAusgangspunktfür
die BestimmungderjährlichenleistungsabhängigenZuteilung
der Mitglieder der Konzernleitung.

DurchunsereGovernanceverfügenwirübereinSystem,
das dieSchaffungvonnachhaltigemWertfüralleunsere
 Anspruchsgruppen unterstützt. 

 «Ich weiss es zu schätzen, dass ich Befugnisse und 
 Eigenverantwortung übertragen bekomme,  
aber gleichzeitig auch ein gesundes Gleichgewicht 
 zwischen Berufs- und Privatleben halten kann.»

Fatma Amour
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ÜbersichtderquantitativenundqualitativenMessgrössen– 
Balanced Scorecard für die Konzernleitung
Quantitative / qualitative Messgrössen

Konzern Eine Reihe finanzieller Kennzahlen, einschliesslich bereinigter Group Return on Tangible Equity, (Group RoTE), bereinigtes  
Konzernergebnis vor Steuern und Kernkapitalquote CET1 (vollständig umgesetzt)

Bereichsspezifische regionale oder  
funktionale KPIs (sofern zutreffend)¹

Die bereichsspezifischen und / oder regionalen KPIs sind unterschiedlich, können aber umfassen: Wachstumsrate Nettoneugelder, Bruttomarge, 
bereinigtes Aufwand-Ertrags-Verhältnis, Wachstumsrate Netto-Neugeschäftsvolumen, Nettozinsmarge, bereinigte RoAE, RWA-Grenzwert  
gemäss Basel III, Grenzwert finanzierte Vermögenswerte

Spezifische funktionale KPIs für Konzernleitungsmitglieder des Corporate Center

Pfeiler Kapitalbewirtschaftung Baut Kapitalkraft und harte Kernkapitalquote (CET1) auf und hält diese aufrecht. Schafft Effizienzen und setzt unser Kapital  
effizienter und effektiver ein.

Effizienz und Effektivität Trägt zur Entwicklung und Umsetzung unserer Strategie bei. Diese Messgrösse soll sicherstellen, dass alle Geschäftsfelder,  
Funktionsbereiche und Regionen erfolgreich sind.

Risikomanagement Stellt sicher, dass das Risikomanagement mit einem effektiven Kontrollsystem durchgesetzt und eingehalten wird. Ebenso wird erfasst, in wel-
chem Masse Risiken durch Selbstbeurteilung identifiziert werden, und wird untersucht, inwieweit es der betreffenden Person gelungen ist, die 
Einhaltung von Bestimmungen innerhalb der verschiedenen regulatorischen Rahmenbedingungen sicherzustellen. Trägt dazu bei, die Beziehun-
gen des Unternehmens mit Aufsichtsbehörden durch kontinuierlichen Dialog zu pflegen.

Prinzipien² Kundenfokus Trägt zur Steigerung der Kundenzufriedenheit und zur langfristigen Beibehaltung eines hohen Masses an Zufriedenheit bei. Dies beinhaltet 
ebenfalls die Förderung bereichsübergreifender Zusammenarbeit und des Angebots des gesamten Unter nehmens für unsere Kunden.

Exzellenter Service Personalmanagement – baut Nachfolger für die obersten Führungspositionen auf, fördert die unternehmensinterne Talentmobilität sowie eine 
vielseitige und offene Belegschaft.

Produkt- und Dienstleistungsqualität – strebt einen exzellenten Service an in Bezug auf die Produkte und Dienstleistungen, die wir unseren 
Kunden anbieten.

Nachhaltige Performance Marke und Reputation – schützt die Reputation des Konzerns und gewährleistet die vollständige Einhaltung unserer Standards und Grundsätze.

Kultur – stellt Grundsätze und Verhaltensweisen gänzlich in den Mittelpunkt des Geschäfts. Ausserdem bewertet die Kennzahl, inwieweit die 
betreffende Person in der Lage ist, eine Kultur der persönlichen Verantwortung zu fördern und damit unsere Entschlossenheit zu untermauern, 
unserer Verantwortung als Unternehmen gerecht zu werden und unseren Anspruchsgruppen gegenüber integer zu handeln.

Verhalten Integrität Übernimmt Verantwortung für seine / ihre Worte und sein / ihr Handeln, sorgt sich um das Wohl von Kunden, Anlegern und Kollegen und  
ist ein Vorbild.

Zusammenarbeit Räumt Vorteilen der Kunden und des Unternehmens Vorrang vor eigenen Interessen ein, arbeitet eng mit anderen im gesamten Konzern  
zusammen, schätzt und respektiert unterschiedliche Ansichten.

Hinterfragen Ermutigt sich selbst und andere, den Status quo konstruktiv zu hinterfragen sowie aus Fehlern und Erfahrungen zu lernen.

1 Regionale und funktionale KPIs können auch qualitative Messgrössen einschliessen. 2 Die Gesamtergebnisse berücksichtigen auch die strategischen Fortschritte und den Erfolg in Relation zum Marktumfeld.

›  Weitere Informationen zur Vergütung, 
insbesondere zur Vergütung des Group CEO 
undderKonzernleitungsmitglieder,findenSie
inunseremGeschäftsbericht2016.DerGe-
schäftsbericht enthält eine Übersicht über den 
Prozess zur Bestimmung der Vergütung, die 
Vergütungsstruktur für Konzernleitungsmit-
glieder sowie das Vergütungsmodell für alle 
anderen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
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Unser Verwaltungsrat

1

2 3 4
5

6

7

8

9

10

1 Axel A. Weber Präsident des Verwaltungsrats / Vorsitzender des Corporate Culture and Responsibility Committee / Vorsitzender des Gover-
nance and Nominating Committee 2 Michel Demaré Unabhängiger Vizepräsident / Mitglied des Audit Committee / Mitglied des Compensation 
Committee / Mitglied des Governance and Nominating Committee 3 Isabelle Romy Mitglied des Audit Committee / Mitglied des Governance 
and Nominating Committee 4 Beatrice Weder di Mauro Mitglied des Audit Committee / Mitglied des Risk Committee 5 Robert W. Scully 
Mitglied des Risk Committee 6 David SidwellSeniorIndependentDirector/VorsitzenderdesRiskCommittee/MitglieddesGovernanceand
Nominating Committee 7 William G. Parrett Vorsitzender des Audit Committee / Mitglied des Compensation Committee / Mitglied des Corpo-
rateCultureand ResponsibilityCommittee 8 Reto FrancioniMitglieddesCompensationCommittee/Mitglieddes CorporateCultureandRe-
sponsibility Committee/MitglieddesRisk Committee 9 Joseph Yam Mitglied des Corporate Culture and Responsibility Committee / Mitglied des 
Risk Committee 10 Ann F. Godbehere Vorsitzende des Compensation Committee / Mitglied des Audit Committee Dieter Wemmer (nicht 
auf diesem Bild) Mitglied des Risk Committee
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DerVerwaltungsratderUBSGroupAGbestehtgemässunserenStatutenaussechsbiszwölf
MitgliedernundwirdvomVerwaltungsratspräsidentengeleitet.DerVerwaltungsratentscheidet
aufVorschlagdesGroupChiefExecutiveOfficer(GroupCEO)überdiestrategischenZieledes
Konzerns, ist für die Gesamtleitung, Überwachung und Kontrolle des Konzerns und seines Ma-
nagements verantwortlich und überwacht die Einhaltung der Bestimmungen der anwendbaren 
RechtsvorschriftenundRegularien.DerVerwaltungsratübtdieAufsichtüberdieUBSGroupAG
und ihre Tochtergesellschaften aus. Er stellt die Ausarbeitung von klaren konzernweiten Gover-
nance-Grundsätzen sicher, um letztlich eine effektive Steuerung und Überwachung des Kon-
zernszugewährleisten.DieseGrundsätzeberücksichtigendiewesentlichenRisiken,denender
KonzernundseineTochtergesellschaftenausgesetztsind.DerVerwaltungsratträgtdieoberste
Verantwortung für den Erfolg des Konzerns und für die Erzielung von nachhaltigem Wert für die 
Aktionäre,diesunterEinsatzvonumsichtigenundeffektivenKontrollen.Darüberhinausgeneh-
migt er alle zur Veröffentlichung vorgesehenen Rechnungsabschlüsse und ernennt und entlässt 
Mitglieder der Konzernleitung.
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Unsere Konzernleitung

1 Sergio P. ErmottiGroupChief ExecutiveOfficer 2 Martin Blessing President Personal & 
Corporate Banking und President UBS Switzerland 3 Markus U. Diethelm Group General 
Counsel 4 Kathryn Shih President UBS Asia Pacific 5 Kirt Gardner Group Chief  Financial  
Officer 6 Sabine KellerBusse Group Head Human Resources 7 Ulrich Körner President As-
set Management und President UBS Europe, Middle East and Africa 8 Christian Bluhm Group 
Chief RiskOfficer 9 Jürg Zeltner President Wealth Management 10 Tom Naratil President 
WealthManagementAmericasundPresidentUBS Americas 11 Andrea Orcel President Invest-
ment Bank 12 Axel P. Lehmann Group Chief Operating Officer

1

3
2

7 10
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8

4
9

5
6

12
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DieUBSGroupAGverfügtüberzweistrenggetrennteFührungs-
gremien, wie dies von der schweizerischen Bankengesetzgebung 
vorgeschriebenist.DaherwurdedieoperativeFührungvomVer-
waltungsratandieKonzernleitungdelegiert.UnterderLeitung
des Group CEO hat die Konzernleitung die Geschäftsführungsver-
antwortung für die Steuerung des Konzerns und dessen Geschäft 
inne. Ihr obliegt die Gesamtverantwortung für die Entwicklung der 
Strategien des Konzerns und der Unternehmensbereiche sowie die 
Umsetzung der genehmigten Strategien.

 ➔ Siehe «Verwaltungsrat» und «Konzernleitung» im Abschnitt 

«Corporate Governance» unseres Geschäftsberichts 2016 oder  

ubs.com/bod und ubs.com/geb für die vollständigen Lebensläufe  

der Mitglieder unserer Führungsgremien
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Wie stellen Sie sicher, dass die Mei
nungen unserer Aktionäre und unse
rer anderen Anspruchsgruppen in 
unseren Zielen berücksichtigt sind?
Axel A. Weber DieInteraktionmit
unseren Aktionären gehört zu meinen 
persönlichen Prioritäten. Zweimal pro 
Jahrtreffeichmichmitden100 wich-
tigsten Aktionären von UBS und hole ihr 
direktesFeedbackein.Diesistfürmich
äusserst wertvoll, denn unsere Aktionäre 
sagen mir ganz offen, was ihnen an 
unserer Bank gefällt und wo ihrer Ansicht 
nach noch Verbesserungsbedarf besteht. 
LassenSiemichfürbeideseinBeispiel
geben: Unsere Bank erhält viel Beifall für 
ihre klare Strategie und deren diszipli-
nierte Umsetzung. Einer der Kritikpunkte 
betrifft dagegen unsere derzeitigen 
und erwartetenKostenfürRechtsfälle.
Ausserdem befragen wir weitere An-
spruchsgruppen zu den Themen, die 
ihrer Ansicht nach die höchste Relevanz 
fürUBShaben.Dazuführenwirjährlich
unsere Materialitätsanalyse gemäss der 
DefinitionderGlobalReportingInitiative
durch und erfassen die Ergebnisse in 
einerMatrix.Darinwerden25Themen
abgedeckt.DiehöchsteRelevanzhaben
«Verhalten und Kultur», «Schutz von 
Kunden» und «Finanzielle Stabilität und 
Widerstandsfähigkeit». Auf diese 
 Themen gehen wir auch in diesem 
 Jahresrückblick ein.
Natürlich sind auch die anderen Themen 
der Matrix wichtig. Hervorheben  möchte 
ich dabei den Punkt «Gover nance», 
der fürmichalsPräsidentdesVerwal-
tungsrats besondere Priorität hat. 
Gute Unternehmensführungheisst,

den Statusquozuhinterfragenund
Themen zu behandeln, die in Zukunft an 
Bedeutung gewinnen könnten.

Können Sie kurz weitere Beispiele 
für Themen geben, die Ihrer Ansicht 
nach in den kommenden Jahren 
wichtiger werden?
Axel A. Weber Ich persönlich gehe 
davon aus, dass das Thema Mitwirkung 
der Aktionäre noch relevanter werden 
wird. Ausserdem unterschätzen viele 
Banken meiner Meinung nach den 
 Klimawandel und die damit verbunde-
nen Risiken für ihre Bilanzen. Es ist 
durchaus möglich, dass in fünf Jahren 
ökologische Stresstests an der 
 Tagesordnung sein werden, so wie 
Markt-Stresstests heute.

Wie kann UBS dazu beitragen, das 
Leben der Menschen heute und in 
Zukunft zu verbessern?
Sergio P. Ermotti Wir konzentrieren 
uns bei allem, was wir tun, auf einen 
nachhaltigen und langfristigen Ansatz, 
ohne dabei das Hier und Jetzt aus den 
Augen zu verlieren. Bei unseren Investiti-
onen, bei der Einstellung von Mitarbei-
tern und bei allen Geschäftsentscheidun-
gen müssen wir langfristig denken. 
Anschliessend müssen wir uns darauf 
konzentrieren, die bestmöglichen 
 positiven Ergebnisse daraus zu ziehen 
und die möglichen negativen Folgen 
auf einMindestmasszubegrenzen.
Banken müssen noch besser verdeutli-
chen, welchen Wert sie für Kunden, 
die WirtschaftunddieGesellschaftals
Ganzeserbringen.Daskannweder

Wowollenwirhin?

“DenkendeMaschinenwerdenBankenhelfen, 
ihre Aufgaben noch besser zu verrichten.”

Axel A. Weber

Ihr Jahresrückblick beruht auf 
dem Rahmen für integrierte Bericht
erstattung – warum?
Sergio P. Ermotti Wir sehen eine 
wachsende Nachfrage nach relevante-
ren, fokussierteren und präziseren 
Berichten.Dieheutezunehmendum-
fangreichen Formate sind immer 
 weniger gefragt. Ausserdem kann man 
wohl sagen, dass die aktuelle Bericht-
erstattung grösstenteils eine Rückschau 
darstellt.DadieBerichte,wieichbereits
angedeutet habe, eher umfangreich 
sind, lassen sich die Verbindung zwischen 
Strategie, Input, Output und Wirkung 
und deren bessere Abstimmung nicht 
unbedingt knapp und präzise heraus-
arbeiten.
Mit dem Jahresrückblick 2016 gehen 
wir denWegweiter,denUBSimvergan-
genen Jahr eingeschlagen hat. Wir 
 wissen aber auch, dass wir immer noch 
Arbeit vor uns haben. Meiner Ansicht 
nach wird fokussierte Transparenz immer 
wichtiger.Dasheisstnicht,dasswir
noch dickereBerichteerstellenmüssen,
sondern vielmehr, dass wir die Quali-
tät dieserBerichteoptimierenmüssen.
UBS will ganz klar auch weiterhin zu 
den führendenUnternehmenderBran-
che gehören, auch im Hinblick auf 
Offenlegung.Dasbedeutetauch,dass
wir bei der Berichterstattung inno-
vative Konzepteeinsetzen.Sohabenwir
letztes Jahr zum ersten Mal den Rah-
men fürdieintegrierteBerichterstattung
angewandt. Wir haben die Bestäti-
gung erhalten,dasswirdamitdenrichti-
gen Weg eingeschlagen haben, und 
setzen diesen Weg fort.
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der PräsidentdesVerwaltungsratsnoch
die Konzernleitungalleineleisten.
DaheristdasaktiveEngagementaller
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein 
entscheidender Faktor bei der erfolgrei-
chen Umsetzung wichtiger Programme 
unserer Bank. Nur so können wir heuti-
ge und künftige Herausforderungen 
bewältigen.Dazugehörenbeispielswei-
se auch die Förderung klimabewusster 
Investitionen, die Verbesserung der 
Infrastruktur in Schwellenländern oder 
die Unterstützung der privaten Alters-
vorsorge. 2016 wurde ich Präsident 
des StiftungsratesderUBSOptimus
Foundation.DieArbeitdieserStiftung
hatbereitsdasLebenvonMillionen
von Kindernverbessertundgleichzeitig
Kunden geholfen, ihre philanthropi-
schen Ziele zu erreichen. 
Bei UBS bieten wir also nicht nur Bank- 
dienstleistungen an. Vielmehr wollen 
wir in Zusammenarbeit mit unseren 
Kunden die richtigen Antworten auf die 
Fragenfinden,dieihnenamHerzen
liegen. Aber natürlich sind der Zugang 
zumodernenProduktenundDienst-
leistungenunddieflexiblenMöglichkei-
ten der Kontaktaufnahme zu uns ent-
scheidende Faktoren bei der Schaffung 
von Wert für unsere Kunden.

Welche grossen Trends werden in 
den kommenden Jahren das 
 Geschäft von UBS beeinflussen?
Axel A. Weber DiePolitikhatsichzu
einem erheblichen Unsicherheitsfaktor 
und einem bedeutenden Treiber der 
Finanzmärkte entwickelt. Gleichzeitig 

werden geschäftliche Entscheidungen 
heutzutage mehr und mehr von Re-
gulierungen be-stimmt. Natürlich müssen 
wir, genauwiejederandereFinanz-
dienstleisterauch,nach wievoreine
Strategie festlegen, die richtig für uns ist 
und die dem Paradigmenwechsel im 
Bankwesen Rechnung trägt.Dashaben
wir bei UBS frühzeitig getan, früher 
als vieleunsererMitbewerber.
LangfristigdürftesichdieFinanzdienst-
leistungsbranche auch aufgrund 
neuer TechnologienwieBlockchain,
künstliche Intelligenz und intelligen-
te Automatisierungverändern.Wirver-
treten die Auffassung, dass denkende 
Maschinen Banken helfen werden, ihre 
Aufgaben noch besser zu verrichten. 
Was das für Banken, Bankmitarbeiter 
und Bankkunden heisst, haben wir 
im aktuellenWhitePaperunsererregel-
mässig veröffentlichten Reihe «UBS 
Future of Finance» untersucht.

Wo sehen Sie zukünftig die grösste 
Chance für UBS – und wo die 
 grösste Herausforderung?
Sergio P. Ermotti Nun, das schwache 
weltweite Wachstum, niedrige oder 
negative Zinsen, die geopolitischen 
Spannungen,neueTechnologien–man
kann kaum sagen, was davon die 
 grösste Herausforderung darstellt. Au-
sserdem stehen uns zahlreiche regu-
latorische Veränderungen bevor. Wir 
haben seit 2013 rund 3,5 Milliarden 
Franken ausgegeben, um regulatorische 
Anforderungen zu implementieren.
Im Hinblick auf die Märkte sehen wir 

“Wir konzentrieren uns bei allem, was wir tun, auf einen 
nachhaltigen und langfristigen Ansatz, ohne dabei das Hier 
und Jetzt aus den Augen zu verlieren.”

Sergio P. Ermotti

die grösstenWachstumschancenin
den nächstendreibisfünfJahrennach
wie vor in den USA und in China. In 
den USAverzeichnetenwirbisvorsechs
Jahren noch operative Verluste. 2016 
konnten wir bereits einen Vorsteuer-
gewinn von mehr als 1 Milliarde Franken 
verbuchen. Aber wir haben hier noch 
viele Möglichkeiten, und die Zusammen-
arbeit zwischen dem Wealth-Manage-
ment-Geschäft, unserem Asset Manage-
ment und unserem Investment Banking 
fängt gerade erst an, Früchte zu tragen. 
Noch mehr erreichen wir durch die 
 Ausweitung unseres Angebots und 
durch dieNutzungderdigitalenKanäle.
Natürlich wirkt sich verstärkte Zusam-
menarbeit nicht nur in Amerika positiv 
aus. Ich kann nicht oft genug wieder-
holen, dass bessere Zusammenarbeit 
zwischen unseren Geschäftsberei-
chen unddieweitereVereinfachungvon
Arbeitsprozessen innerhalb unseres 
Unternehmens entscheidend dazu bei-
tragen werden, das volle Potenzial 
von UBSfreizusetzen.
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Mehr über UBS erfahren
Möchten Sie mehr über uns wissen?

Unsere Geschäftsbereiche, Leistungen und Angebote 
ubs.com

Unsere Finanzergebnisse und Aktien 
ubs.com/investoren

Unsere Corporate Governance 
ubs.com/governance

Unsere Strategie 
ubs.com/strategie

Unser Wealth Management Research 
ubs.com/research-de

Unsere Standorte 
ubs.com/standorte

Interessieren Sie sich  
für unsere  Finanzinformationen?

Finanzberichte 
Auf folgenden Webseiten können Sie  
Drucksachenherunterladenundbestellen: 
ubs.com/geschaeftsbericht 
ubs.com/quartalsbericht 
ubs.com/publikationsbestellung

Ergebnispräsentationen 
ubs.com/praesentationen

Haben Sie Interesse an einer Tätigkeit bei uns?

Stellenangebote und Ausbildungsmöglichkeiten 
ubs.com/stellen

Wollen Sie auf dem Laufenden bleiben?

Abonnieren Sie News Alerts und Calendar Reminders,  
oder laden Sie unsere Apps und Podcasts herunter 
ubs.com/infoservice

Erfahren Sie das Neueste über UBS in den Sozialen Medien 
ubs.com/sozialemedien

 

Haben Sie allgemeine Fragen?

Globale Telefonzentrale 
Für Anfragen allgemeiner Art.

Zürich +41-44-234 1111 
London+44-20-75680000 
New York +1-212-821 3000 
Hongkong+852-29718888

UBS Card Center 
ubs.com/cards 
Hotline +41-44-828 3134

UBS OnlineDienste 
ubs.com/e-banking 
Hotline +41-848-848 064

UBS Service Line Schweiz 
Hotline +41-848-848 054

Unternehmenskalender

28. April 2017 
Ergebnissefürdas1.Quartal2017

4. Mai 2017 
Jährliche Generalversammlung

28. Juli 2017 
Ergebnissefürdas2.Quartal2017

27. Oktober 2017 
Ergebnissefürdas3.Quartal2017
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Rina Kupferschmid-Rojas
RinaKupferschmid-RojasisteineFraumiteinerMission.AlsGlobalHeadof
 Sustainable Investing in Wealth Management ist es ihre Aufgabe, Investitionen 
anhandvonNachhaltigkeitskriterienzuprüfen.DasZielistes,dieRisiken
von PortfolioszusenkenundgleichzeitigdielangfristigenErträgezusteigern.
Sie arbeitetmitinternationalenOrganisationenzusammenundleitetForschungs-
projekte, dieInformationenfürdieBrancheunddieKundenliefernsollen.

Rina erklärt, dass Anleger aufgrund erhöhter Transparenz und der Offenlegung 
von Umwelt-,Sozial-undGovernance-Kriterien–oderESG-Kriterien–heute
andere Zieleverfolgenalsfrüher.UndfürdienächsteGenerationdürften Nachhaltig-
keitsaspekte sogar noch wichtiger werden. Aus strategischer Sicht hält sie es 
daher fürdielangfristigePerformancedesUnternehmensfürunabdingbar,Aktien
auf Nachhaltigkeithinzuanalysieren.

NebenderArbeitgründeteRinadasWorldEconomicForumYoungGlobalLeaders
ImpactLab,fürdassieauchheutenochtätigist.DabeikommendieMitglieder
dieser OrganisationnachNewYorkCityunddiskutierenübermöglicheLösungenfür
die grossen globalen Herausforderungen. Ausserdem unterrichtet Rina nach-
haltiges InvestierenalsDozentinanderColumbiaUniversity.WahrlicheineFrau
mit einerMission.

«Wir wollen, dass Nachhaltigkeit Thema 
in jedemKundengesprächist.»

Rina KupferschmidRojas
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Investor Relations 
UBS Group AG, Investor Relations  
Postfach, CH-8098 Zürich

investorrelations@ubs.com
ubs.com/investors

Hotline Zürich +41-44-234 4100 
HotlineNewYork+1-212-8825734 
Fax (Zürich) +41-44-234 3415

Media Relations 
ubs.com/media

Zürich +41-44-234 8500 
mediarelations@ubs.com

London+44-20-75674714 
ubs-media-relations@ubs.com

NewYork+1-212-8825857 
mediarelations-ny@ubs.com

Hongkong+852-29718200 
sh-mediarelations-ap@ubs.com

Shareholder Services
Unser Shareholder-Services-Team ist für die  
Eintragung der Aktionäre der UBS Group AG 
verantwortlich.

UBS Group AG, Shareholder Services  
Postfach, CH-8098 Zürich

sh-shareholder-services@ubs.com

Hotline +41-44-235 6652 
Fax +41-44-235 8220

Shareholder Portal
ubs.com/shareholderportal

US Transfer Agent
Zuständig für Anfragen zur UBS-Aktie in den 
USA.

Computershare Trust Company NA  
P.O.Box30170 
College Station 
TX77842-3170,USA

web.queries@computershare.com
www-us.computershare.com/investors/contact

Anrufe aus den USA +1-866-305-9566 
Anrufe von ausserhalb  
derUSA+1-781-575-2623 
TDDfürHörbehinderte 
+1-800-231-5469
TDDausländischeAktionäre 
+1-201-680-6610

Unternehmensinformationen

DieUBS Group AG hat ihren Sitz in der 
Schweiz, wo sie als Aktiengesellschaft 
nach schweizerischemObligationenrecht
einge tragen ist. 

DieAdressedesHauptsitzeslautet:Bahnhof-
strasse 45, CH-8001 Zürich, Schweiz, Telefon 
+41-44-2341111,UID:CHE-395.345.924.

DieUBSGroupAGwurde2014alsHolding-
gesellschaft des UBS-Konzerns  gegründet und 
am 10. Juni 2014 eingetragen. 

DieAktienderUBSGroupAGsindander
SIX SwissExchangesowieanderNewYork
StockExchange(ISIN:CH0244767585;CUSIP:
H42097107)kotiert.

DerJahresrückblick2016«Werteverbinden»
 erscheint als Tablet-Version  unter  
UBS Newsstand/Annual Review (App Store 
oderGooglePlayStore)sowie als PDF 
unter ubs.com/investoren



Hinweis betreffend zukunftsgerichtete Aussagen |DieserBerichtenthält«zukunftsgerichteteAussagen»,unteranderemPrognosendesManagementszurfinanziellenPerformancevonUBS
sowie Aussagen über erwartete Auswirkungen von Transaktionen und strategischen Initiativen in Bezug auf das Geschäft und die künftige Entwicklung von UBS. Während diese zukunftsgerichte-
ten Aussagen die Einschätzung und Erwartungen von UBS zu den vorgenannten Themen widerspiegeln, können Risiken, Unsicherheiten und andere wichtige Faktoren die tatsächlich eintretenden 
EntwicklungenundErgebnissebeeinflussenunddazuführen,dassdiesewesentlichvondenErwartungenvonUBSabweichen.Hierzugehörenu.a.:(i)derGraddesErfolgsvonUBSbeiderlau-
fendenUmsetzungihrerstrategischenPläne,einschliesslichderKostensenkungs-undEffizienzinitiativen,sowiedieFähigkeit,dieNiveausihrerrisikogewichtetenAktiven(RWA),desLeverageRatio
Denominators,derMindestliquiditätsquoteundandererfinanziellerRessourcenzusteuern,undderGraddesErfolgesbeiderUmsetzungvonÄnderungeninunseremWealth-Management-Ge-
schäftzurAnpassungandieEntwicklungderMarkt-,aufsichtsrechtlichenundsonstigenBedingungen;(ii)dasanhaltendeTief-oderNegativzinsumfeld,dieEntwicklungenimmakroökonomischen
UmfeldunddenMärkten,indenenUBStätigistodervondenenUBSabhängt,inklusiveSchwankungenandenWertpapiermärkten,derLiquidität,RisikoprämienundWechselkursesowieAuswir-
kungendesWirtschaftsumfelds,vonMarktentwicklungenundgeopolitischerSpannungenaufdiefinanziellePositionbzw.dieBonitätvonKundenundGegenparteienvonUBSsowieaufdie
StimmungundAktivitätenvonKunden;(iii)ÄnderungenderVerfügbarkeitvonKapitalundFinanzierung,inklusiveÄnderungenderRisikoprämienundRatingsvonUBS,sowiedieVerfügbarkeit
und Finanzierungskosten, um die Anforderungen an Schuldinstrumente, welche für die Erfüllung der Anforderungen in Bezug auf die Verlustabsorptionskapazität (total loss-absorbing capacity, 
TLAC)herangezogenwerdenkönnen,zuerfüllen;(iv)ÄnderungenoderdieUmsetzungderFinanzgesetzgebungundRegulierunginderSchweiz,denUSA,inGrossbritannienundaufanderen
Finanzplätzen,diemöglicherweisestrengereKapital-,TLAC-,Leverage-Ratio-,Liquiditäts-undFinanzierungsanforderungen,zusätzlicheSteueranforderungen,Abgaben,Beschränkungenderer-
laubtenTätigkeiten,Vergütungsbeschränkungen,BeschränkungenvonKapital-undLiquiditätsübertragungenundderkonzernweitenVerteilungoperationellerKostenoderandererMassnahmen
auferlegenoderdazuführen,undderenpotenzielleAuswirkungenaufdiegeschäftlichenAktivitätenvonUBS;(v)Unsicherheitdarüber,wannundinwelchemUmfangdieEidgenössischeFinanz-
marktaufsicht(FINMA)einebegrenztenReduzierungderGone-Concern-AnforderungenaufgrundderMassnahmenzurVerringerungdesAbwicklungsrisikosgutheissenoderbestätigenwird;(vi)
der Grad des Erfolgs bei der Umsetzung weiterer Änderungen, die UBS an ihrer rechtlichen Struktur vornimmt, um ihre Abwicklungsfähigkeit zu verbessern und damit verbundene regulatorische 
Anforderungen zu erfüllen, inklusive Veränderungen ihrer Rechtsstruktur und dem Berichtswesen, welche verlangt sind, um verstärkte Aufsichtsstandards in den USA zu implementieren, der ab-
schliessendenImplementierungeinerDienstleistungsunternehmensstrukturunddermöglichenNotwendigkeitweitererAnpassungenderRechtsstrukturoderdesBuchungsmodellsalsReaktionauf
rechtlicheundregulatorischeAnforderungen,bezogenaufKapitalanforderungen,AbwicklungsanforderungensowieVorstösse inderSchweizundanderenLändernbetreffendobligatorischer
StrukturreformenfürBankenodersystemrelevanteInstitutionen;(vii)dieUnsicherheitbezüglichdesZeitpunktsundderFormdesbritischenEU-AustrittsunddiemöglicheNotwendigkeit,daraus
resultierendeÄnderungenanderRechtsstrukturunddenGeschäftenvonUBSvorzunehmen;(viii)dieÄnderungderWettbewerbspositionvonUBS,einschliesslichderFrage,obUnterschiedebei
regulatorischenKapital-undsonstigenAnforderungenaufwichtigenFinanzplätzensichnachteiligaufdieKonkurrenzfähigkeitvonUBSinbestimmtenGeschäftsfeldernauswirken;(ix)Änderungen
desaufunserGeschäftanwendbarenVerhaltensstandards,dieausneuenRegulierungenoderderneuenDurchsetzungexistierenderStandardsresultierenkönnen,einschliesslichinKraftgetretener
undvorgeschlagenerMassnahmen,umneueundverstärktePflichtenimRahmendesKundenverkehrsundbeiderAusübungundBearbeitungvonKundentransaktionenaufzuerlegen;(x)die
Haftung von UBS oder mögliche Einschränkungen oder Strafen, welche die Aufsichtsbehörden UBS infolge von Rechtsstreitigkeiten, vertraglichen Forderungen und regulatorischen Untersuchungen 
auferlegen,einschliesslichderMöglichkeitvongewissenGeschäftsbereichenausgeschlossenzuwerdenoderdesVerlustesvonLizenzenoderPrivilegienaufgrundvonregulatorischenoderanderen
behördlichenSanktionen,sowiedieAuswirkungen,dierechtliche,regulatorischeundähnlicheAngelegenheitenaufdieoperationelleRisikokomponenteunsererRWAhaben;(xi)dieFolgenvon
steuerlichenoderregulatorischenEntwicklungenfürdasgrenzüberschreitendeGeschäftvonUBSunddementsprechendemöglicheÄnderungenvonWeisungenundGrundsätzenvonUBS;(xii)die
Fähigkeit von UBS, Mitarbeiter für sich zu gewinnen und an sich zu binden, die für die Ertragsgenerierung sowie die Führung, Unterstützung und Kontrolle ihrer Geschäftsbereiche erforderlich ist 
unddiemöglicherweisedurchWettbewerbsfaktoren,u.a.dieVergütungspolitik,beeinflusstwird;(xiii)ÄnderungenderRechnungslegungs-oderSteuerstandardsundBestimmungenoderderen
Auslegungen,diedenAusweisvonGewinnenoderVerlusten,dieBewertungdesGoodwill,dieAnerkennunglatenterSteueransprücheundandereAspektebeeinflussen;(xiv)GrenzenderEffizienz
derUBS-internenProzessefürRisikomanagement,-kontrolle,-messungund-prognosesowievonFinanzmodellenimAllgemeinen;(xv)dieFähigkeitvonUBS,beitechnologischenEntwicklungen
mitderKonkurrenzSchritthaltenzukönnen,unteranderemdurchdieEntwicklungdigitalerKanäleundToolssowieinunseremHandelsgeschäft;(xvi)derEintrittvonoperativenBetriebsstörungen
wieBetrug,Fehlverhalten,unautorisierteHandelsgeschäfte,Finanzkriminalität,Cyber-AttackenundSystemausfälle;(xvii)EinschränkungenderFähigkeitvonUBSGroupAGZahlungenoderAus-
schüttungenvorzunehmen,einschliesslichaufgrundvonEinschränkungenderFähigkeitvonTochtergesellschaften,direktoderindirekt,DarlehenoderAusschüttungenvorzunehmen,oder,imFalle
vonfinanziellenSchwierigkeiten,aufgrundderAusübungderweitgehenden,gesetzlichübertragenenKompetenzenderFINMAodervonAufsichtsbehördenfürdiegeschäftlichenAktivitätenvon
UBSinanderenLänderninBezugaufSchutzmassnahmen,Sanierungs-undLiquidationsverfahren;(xviii)derGrad,inwelchemÄnderungenbezüglichRegulierung,KapitaloderRechtsstruktur,Fi-
nanzergebnisse oder andere Faktoren, einschliesslich Methodologien, Annahmen und Stressszenarien, die Fähigkeit von UBS beeinträchtigen können, ihre geäusserten Kapitalrenditeziele zu 
wahren;und(xix)dieFolgen,diedieseoderandereFaktorenodernichtabsehbareEreignissefürdieReputationderBankhabenkönnen,sowiederenFolgewirkungenaufunserGeschäftund
unserePerformance.DieReihenfolgederobengenanntenFaktorenstelltkeinenHinweisaufihreEintrittswahrscheinlichkeitoderdasmöglicheAusmassihrerKonsequenzendar.Unseregeschäft-
lichenundfinanziellenErgebnissekönnenauchvonanderen,inbisherigenundzukünftigenBerichtenundPflichtmeldungen–u.a.andieUSSecuritiesandExchangeCommission(SEC)–identifi-
ziertenFaktorennachteiligbeeinflusstwerden.WeitereInformationenzudiesenFaktorenfindensichinDokumentenvonUBSundPflichtmeldungen,u.a.demaufFormular20-FerstelltenJahres-
berichtfürdasam31.Dezember2016zuEndegegangeneGeschäftsjahr,dieUBSbeiderSECeingereichthat.UBS istnichtverpflichtet (und lehntausdrücklich jedeVerpflichtungab), ihre
zukunftsgerichteten Aussagen aufgrund von neuen Informationen, künftigen Ereignissen oder aus anderen Gründen anzupassen.

Rundungsdifferenzen |DieSummeder indiesemDokumentausgewiesenenZahlenstimmtmöglicherweisenichtgenaumitden indenTabellenundimTextdargestelltenGesamtbeträgen
überein. Prozentangaben, Veränderungen von Prozentangaben und absolute Varianzen werden mittels der gerundeten Zahlen, die in den Tabellen und im Text dargestellt sind, berechnet und 
können von einem Wert, der auf nicht gerundeten Zahlen basiert, abweichen.

Tabellen |FehlendeAngabeninnerhalbeinesTabellenfeldsbedeutengenerell,dassdasFeldentwedernichtanwendbaroderohneBedeutungistoderdassperrelevantemDatumoderfürdie
relevante Periode keine Informationen verfügbar sind. Nullwerte zeigen generell an, dass die entsprechende Zahl exakt oder gerundet Null ist. Prozentuale Veränderungen werden als mathemati-
sche Berechnung der Veränderung zwischen den Perioden dargestellt.

Sprachversionen |DiesesDokumentwurdeimInteresseunsererDeutschsprechendenInvestorenundsonstigerAnspruchsgruppenerstellt.SolltensichUnterschiedeimVerständnisderdeutschen
undderenglischenVersionergeben,hatdieenglischeVersionVorrang,dadiesealsdasoffizielleDokumentgilt.

«Nachhaltigkeit beschränkt sich nicht auf ökologische Aspekte, 
sondern beinhaltet auch ökonomische und gesellschaftliche 
Punkte, die unser Geschäft optimieren.»

Jürg Meier

Jürg Meier 
Jürg Meier ist Fondsmanager eines der acht Immobilien-
fonds und Anlagestiftungen von UBS in der Schweiz. 
Er managtdasPortfolio,alswäreermiteigenem Ver-
mögen investiert, und konnte das Volumen von 
einer einzigenGewerbeimmobiliemiteinemWertvon
20 Millionen Franken im Jahr 2009 auf inzwischen 
40 GebäudemiteinemWertvonmehrals600Millionen
Franken ausbauen.

Zudem ist er Nachhaltigkeitsmanager für alle acht 
Schweizer Immobilienfonds und Anlagestiftungen. In 
dieser Funktion investiert er strategisch in Gebäude,  
dieenergieeffizientsind,niedrigeCO2-Emissionen auf-
weisen und nachhaltige Materialien verwenden. 
 Nachhaltiges Bauen heisst auch, dass die Gebäude 
höherwertig sind, höhere Mieten gezahlt werden 
und dieMieterlangfristigGeldsparen.

Für Jürg ist es wichtig, dass Investitionen sichtbare und 
konkrete Ergebnisse bringen. Um es mit seinen Worten 
zu sagen: Wir alle leben und arbeiten in Immobilien. 
Und die Immobilien, die gebaut werden, werden unsere 
Umweltjahrzehnte-undsogarjahrhundertelang
beeinflussen.InseinerFreizeitweissereszuschätzen,
dass ihm ein schönes Zuhause dabei hilft, die 
Balance zwischenBerufs-undPrivatlebenzufinden–
ein nachhaltiges Gleichgewicht gewissermassen. 
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