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Strategische und operative Aspekte
von Portfolioankaufen

Erich Rodel

Von der Corealcredit Bank (ehemals AHBR) iibernahm die Miinchener Hyp 2007
ein Portfolio aus privaten Baufinanzierungen mit einem Nominalvolumen von
rund 700 Millionen Euro. Der strategische Wert der Transaktion geht jedoch

iiber die bloBe Aufbesserung der Neugeschiftszahlen hinaus, wie der Autor
herausstellt. Dazu muss es allerdings in den kommenden Jahren gelingen, den

GroBteil der zugekauften Kunden bei der Anschlussfinanzierung mit den eigenen

Konditionen zu iiberzeugen und dariiber hinaus vielleicht sogar fiir die iibrigen
Produkte des Verbundes zu begeistern. (Red.)

Der Ankauf von Portfolios privater
Immobiliendarlehen wird in der Offent-
lichkeit und den Medien vor allem als ein
spekulatives Investment wahrgenommen.
Denn Aufmerksamkeit erregten bisher
mehrheitlich Finanzinvestoren, die in der
Regel Non-performing Loans, also not-
leidende und gekiindigte Darlehen, er-
werben. Fernsehen und Zeitungen kriti-
sierten dies gerade in den vergangenen
Monaten am Beispiel spektakularer Ein-
zelfélle heftig. Das hat viele Hausbesitzer
zu Unrecht verunsichert, da zum einen
Kreditverkdufe nur ein bis zwei Prozent
des gesamten Marktvolumens an Immo-
biliendarlehen ausmachen. Zum anderen
gibt es auch Erwerber, die den Ankauf
von privaten Immobilienfinanzierungen
als eine Investition in langfristige Kun-
denbeziehungen betrachten.

Strategischer Ansatz

Zu dieser Gruppe zahlt die Miinchener
Hypothekenbank. Sie hat im ver-
gangenen Jahr erstmals ein Portfolio von
16 800 privaten Immobiliendarlehen von
einer deutschen Hypothekenbank erwor-
ben. Es umfasst ausschlieBlich Perfor-
ming Loans, mit denen wohnwirtschaft-
lich genutzte Objekte in ganz Deutsch-
land finanziert werden. Es gelang damit,
ein Paket an Darlehen zu libernehmen,
das in GréBe und Struktur eine gute
Grundlage fiir den Ausbau stabiler Kun-
denverbindungen in der privaten Immo-
bilienfinanzierung bietet.

Der Ankauf und die Integration des Port-
folios ist Teil der langfristig angelegten
Wachstumsstrategie des Kreditinstituts
in der privaten Immobilienfinanzierung.
Die Miinchener Hypothekenbank ist eine
der wenigen verbliebenen Hypotheken-

banken, die gleichermaBen in der pri-
vaten wie in der gewerblichen Immobili-
enfinanzierung aktiv sind. Daran wird
festgehalten, da die private Immobilien-
finanzierung - trotz des immer schwie-
rigeren Marktumfeldes mit sinkenden
Margen - ein durchaus interessantes und
identitdtsstiftendes Geschaftsfeld ist.

Das gilt insbesondere mit Blick auf die
traditionell tiefe Verankerung im genos-
senschaftlichen Finanzverbund als ein-
zige Hypothekenbank in der Rechtsform
der eingetragenen Genossenschaft. Sie
ist seit dem vergangenen Jahr der Markt-
flhrer in der privaten Immobilienfinan-
zierung unter den Hypothekenbanken
des Finanzverbundes. Mit dem GroBteil
der Volksbanken und Raiffeisenbanken
verbindet sie eine langjdhrige und inten-
sive Partnerschaft. Mehr als 80 Prozent
der Genossenschaftsbanken bestétigen,
dass sie mit der Zusammenarbeit sehr
zufrieden sind. Das ergaben die letzte
Verbundstudie des Bundesverbandes der
Deutschen Volksbanken und Raiffeisen-
banken und unsere eigene reprasentative
Marktforschung.

Der Bank liegt sehr viel daran, dass sich
ihre Wachstumsstrategie in Einklang mit
den genossenschaftlichen Prinzipien
befindet. Dazu gehort insbesondere, die
Kunden dauerhaft zu begleiten. Das
verbindet die Miinchener Hyp mit den
Volksbanken und Raiffeisenbanken. Das
Portfolio an privaten Immobiliendarle-
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hen ist deshalb kein disponibles Invest-
ment. Im Gegenteil: Die Bank will die
Bestdnde weiter ausbauen, da sie lang-
fristig gute Perspektiven fiir die private
Immobilienfinanzierung in Deutschland
sieht.

Ein Verkauf von Immobiliendarlehen ist
nicht Teil dieses Geschaftsmodells. Des-
halb hat die Bank in der aktuellen Dis-
kussion um Forderungsverkdufe als erster
Anbieter bereits im vergangenen Jahr
erklart, auf eine VerduBerung vertrags-
gemaB bedienter Immobiliendarlehen zu
verzichten. So konnten viele Kundenbe-
ziehungen nachhaltig gestarkt werden.

Dennoch gibt es nachvollziehbare ge-
schaftspolitische Griinde, warum manche
Banken Retailportfolios teilweise oder
ganz weiterverduBern. In ausgewahlten
Féllen ist die Miinchener Hyp auch be-
reit, solche Portfolios zu kaufen.

Kriterien fiir Portfolioankiufe

Die Erfahrung zeigt, dass nahezu kein
Portfolio, das zum Kauf angeboten wird,
dem anderen gleicht. Die Zusammenset-
zung ist immer sehr individuell. Umso
wichtiger ist es deshalb, anhand klarer
Auswabhlkriterien friihzeitig einen aussa-
gekraftigen Eindruck von der Qualitat
des Portfolios gewinnen zu kénnen. Fol-
gende Anforderungen hat die Miin-
chener Hyp dafiir definiert:

® Die Darlehen muissen zur Risikopolitik
und zum bestehenden Portfolio passen.

@® Das Portfolio darf nur Performing
Loans enthalten, die mdoglichst de-
ckungsstockfahig sind.

® Es sollte eine angemessene Granulari-
tat und mehrjahrige Historie aufweisen.

® Eine breite regionale Streuung der
Forderungen ist ebenfalls positiv zu be-
werten.

Nur wenn diese Kriterien erfiillt werden,
erfolgt der Einstieg in ein Bieterverfah-
ren.

Kundenkommunikation und
Integration der Darlehen

Der sensibelste Teil einer Portfolio-Trans-
aktion ist sicherlich die Kommunikation
mit den neuen Kunden aus dem erwor-
benen Portfolio. Hier kommt es nicht nur
darauf an, die rechtlichen Anforde-
rungen zu erfiillen. Vor allem muss das
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Vertrauen der Kunden gewonnen wer-
den. Das erfordert Zeit. So ist bei der
gewdhlten Ankaufsform - dem True Sale
- die gezielte Ansprache und der Aufbau
einer Kundenbeziehung nicht erlaubt,
solange die Darlehensinhaber nicht in
die Ubertragung ihres Kreditvertrages an
den Kéufer eingewilligt haben. Erst mit
dem Erreichen einer hohen Einwilli-
gungsquote kann sich jedoch der lang-
fristige wirtschaftliche Nutzen der Trans-
aktion entfalten.

Es ist aber nicht allein die aufgeheizte
Diskussion um Darlehensverkiufe, die
Fingerspitzengefiihl in der Kommunika-
tion mit den neuen Kunden erfordert.
Das eigene Heim hat in Deutschland
einen besonders hohen Stellenwert. Fiir
viele ist es der gréte Wunsch und die
wichtigste finanzielle Entscheidung im
Leben, bedeutet es doch eine Verschul-
dung tiber viele Jahre. Sicherheit, Ver-
trauenswiirdigkeit, Kompetenz, Fairness
und feste Ansprechpartner sind deshalb
bei der Wahl des Finanzierungspartners
flir die eigenen vier Wande die wich-
tigsten Kriterien. Auch wenn in den
vergangenen Jahren die Hohe des Zin-
ses und damit der Preis des Darlehens

eine immer groBere Rolle spielten, wird
doch nach wie vor eine dauerhafte Be-
gleitung erwartet, am besten bis die
letzte Rate getilgt ist. Ein unfreiwilliger
Wechsel des Finanzierungspartners sorgt
bereits aus diesem Grund oft fiir Verun-
sicherung.

Entscheidend fiir eine erfolgreiche Uber-
tragung der Darlehen ist deshalb, den
Kunden von Anfang an die Gewissheit zu
vermitteln, dass sie bei ihrem neuen
Vertragspartner gut aufgehoben sind.
Fiir die Kunden muss nachvollziehbar
werden, welche Geschiftsstrategie ver-
folgt wird, was mit ihrem Darlehen ge-
schieht und wie der Prozess der Integra-
tion ablauft.

Mit dieser Zielsetzung hat die Min-
chener Hyp zeitnah nach dem Ankauf
des Portfolios eine integrierte Kommuni-
kationskampagne tiber alle Kandle der
Kundenansprache gestartet. Da die di-
rekte Ansprache zunachst nicht mdéglich
war, wurde dem Brief, mit dem die ver-
auBernde Bank die Kunden {iber den
Verkauf ihres Darlehens benachrichtigte,
ein Schreiben beigefiigt. Darin hat sich
die Miinchener Hyp als langfristig orien-
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tierter und kompetenter Finanzierungs-
partner vorgestellt und um die Einwilli-
gung in die Darlehensiibertragung gebe-
ten. Zusatzlich wurden fiir alle Fragen
rund um das Darlehen sowie die Bank
eine stindige Hotline eingerichtet und
damit fiir eine hohe Erreichbarkeit ge-
sorgt. Die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter der Hotline wurden besonders
geschult, um auch auf besondere Anfra-
gen Auskunft geben zu kénnen. Parallel
hierzu wurden vielféltige weitere Infor-
mationsmoglichkeiten tiber den eigenen
Internetauftritt bereitgestellt.

Betreuung und Bindung der Kunden

Im Ergebnis war die integrierte Anspra-
che der neuen Kunden sehr erfolgreich.
Es gelang, eine auBergewdhnlich hohe
Einwilligungsquote zu erzielen. Mit dazu
beigetragen hat sicherlich der gute Ruf
der Bank als solider und verlasslicher
Finanzierungspartner sowie die relativ
hohe Markenbekanntheit.

Die technische Integration der vielen
Darlehen war eine Bewahrungsprobe fiir
die Servicing-Systeme. Vor einigen Jah-



ren hatte sich die Bank bewusst dafiir
entschieden, die Darlehensbearbeitung
zu behalten. Drei Griinde sprachen dafiir:

- feste Ansprechpartner in der Kunden-
betreuung,

- schnelle Darlehensentscheidungen,

- Gewdbhrleistung einer hohen Qualitat
im Service, von der Zusage bis zur Riick-
zahlung.

Um schnell auf erhéhte Anforderungen
reagieren zu konnen, sind die Systeme
flexibel gehalten. So konnte auch die
Integration des Portfolios in den Bestand
und in die Prozesse konsequent und
ziigig abgeschlossen werden.

Die Betreuung der Kunden in der pri-
vaten Immobilienfinanzierung ist in den
vergangenen Jahren erheblich an-
spruchsvoller geworden. Zum einen hat
die Preissensibilitdt deutlich zugenom-
men und zum anderen werden zuneh-
mend hohere Anspriiche an die Qualitat
einer Baufinanzierung gestellt - insbe-
sondere an die Beratungsleistung, den
Service und die Lieferfahigkeit des Fi-
nanzierungspartners. Damit einher geht
eine gestiegene Bereitschaft, nicht mehr
allein bei der Hausbank zu finanzieren
beziehungsweise die Anschlussfinanzie-
rung mit einem anderen Institut abzu-
schlieBen. Immer mehr Kunden suchen
gezielt eine Finanzierung, die genau auf
ihre Bediirfnisse abgestimmt ist.

Wie vielféltig die Bediirfnisse der Immo-
bilienerwerber inzwischen geworden
sind, zeigt die jlingste Themenausgabe
der Zeitschrift Capital zur Baufinanzie-
rung. Dort werden in einem noch kurso-
risch gehaltenen Uberblick bereits zehn
Kundengruppen mit jeweils ganz unter-
schiedlichen Finanzierungsanforde-
rungen vorgestellt.

Die im Rahmen einer Portfolio-Transakti-
on gewonnenen Kunden bediirfen daher
ebenfalls von Anfang an einer hochwer-
tigen Beratung und Betreuung. Das heifl3t,
neben der Service-Qualitat ist eine recht-
zeitige und bedirfnisorientierte Kunden-
ansprache erforderlich. Da es sich aus-
nahmslos um Kunden handelt, deren
Zinsbindung bereits seit einiger Zeit be-
steht, geht es hier natiirlich vor allem um
das Thema Anschlussfinanzierung. Gerade
das macht diese Kunden auch fiir Mitbe-
werber zu einer interessanten Klientel.

Um die neuen Kunden aus dem Port-
folioankauf langfristig zu binden, wer-
den sie auf zwei Wegen angesprochen:

Strategische und operative Aspekte von Portfolioankdufen

® Erstens wurde die Mitgliedschaft in
der Miinchener Hyp durch Zeichnung
von Genossenschaftsanteilen angebo-
ten. Die Mitgliedschaft - das hat die
Marktforschung bestatigt - ist ein wich-
tiges Merkmal der Genossenschafts-
banken zur Differenzierung im Wett-
bewerb. Rund neun von zehn Kunden
bewerten die Mitgliedschaft positiv.
Das stirkt nachgewiesenermaBen auch
die Kundenbindung. Ein wesentlicher
Grund dafir ist, dass die Mitglieder
Teilhaber ihrer Bank sind. Somit sind
sie am geschaftlichen Erfolg beteiligt
und in die demokratischen Entschei-
dungsprozesse der Genossenschaft
eingebunden.

® Zweitens spricht die Bank im Rahmen
ihres Produkt- und Beratungskonzepts
die Kunden friihzeitig und bedarfsorien-
tiert an. Dadurch haben die Partner-
banken zusammen mit der Miinchener
Hyp die Mdglichkeit, die Kunden einge-
hender zu beraten. Denn auch bei An-
schlussfinanzierungen entwickeln sich
die Bedirfnisse immer weiter. Sie rei-
chen von einer Standard-Anschlussfi-
nanzierung tber Forward-Darlehen,
Sondertilgungsoptionen bis zur Aufsto-
ckung des Darlehens, wenn etwa eine
Modernisierung ansteht. Mit dem Bau-
kastenprinzip lasst sich hier je nach
Bedarf eine flexible, bediirfnisgerechte
und preisattraktive Finanzierungslésung
zusammenstellen.

Ergdnzung des Kerngeschifts

Die Miinchener Hyp hat mit dem Port-
folioankauf ausgesprochen positive
Erfahrungen gemacht. Das Darlehens-
paket erganzt die Bestande an Wohn-
baufinanzierungen sehr gut. Die Migra-
tion und Integration der Darlehen ver-
lief nahezu reibungslos. Es lieBen sich
deutliche Synergieeffekte in den EDV-
Systemen verwirklichen. Durch die sehr
gute Einwilligungsquote konnten zudem
viele neue Kunden gewonnen werden.
Nun geht es darum, diese langfristig an
die Bank und den Finanzverbund zu
binden.

Damit sind auch die MaBstébe fiir kiinf-
tige Ankdufe gesetzt. Die Bank ist dazu
bereit, wenn die Rahmenbedingungen
und der Preis stimmen. Der Fokus liegt
allerdings weiterhin auf dem origindren
Geschéaftsfeld, den von den genossen-
schaftlichen Partnerbanken vermittelten
Immobilienfinanzierungen. Durch Ankauf
erworbene Immobilienfinanzierungen
werden in erster Linie als eine Ergdnzung
des Kerngeschafts gesehen. 4
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