$* ENTWICKLUNGSBANK

( Uganda: Entwicklung des Zahlungsverkehrssystems >

Ex Post-Evaluierungsbericht (Schlussprufung)

OECD-Fo6rderbereich

24030 / Finanzintermediare des formellen Sektors

BMZ-Projektnummer

BMZ-Nr. 2000 66 449 (Stichprobe 2008)

Ex Post-Evaluierungsberichts

Projekttrager Bank of Uganda
Consultant IMC
Jahr des 2008

Projektprifung (Plan)

Ex Post-
Evaluierungsbericht (Ist)

Durchfuhrungsbeginn

[I. Quartal 2001

I. Quartal 2002

Durchfihrungszeitraum

24 Monate

38 Monate

Investitionskosten

1,15 Mio. EUR

3,00 Mio. EUR

Eigenbeitrag

0,13 Mio. EUR

1,98 Mio. EUR

Finanzierung, davon FZ-Mittel

1,02 Mio. EUR

1,02 Mio. EUR

Andere beteiligte Institutionen/Geber

GTZ

GTzZ

Erfolgseinstufung

* Relevanz

« Effektivitat

« Effizienz

Wl WIN | W|Ww

e Ubergeordnete entwicklungspoliti-
sche Wirkungen

e Nachhaltigkeit 2

Kurzbeschreibung, Oberziel und Projektziele mit Indikatoren

Das Vorhaben ,Entwicklung des Zahlungsverkehrssystems* (BMZ-Nr. 2000 66 449, Stichprobe
2008) sollte in seiner urspriinglichen Projektkonzeption das unterentwickelte Zahlungsverkehrs-
system in Uganda durch Umwandlung der manuellen Scheckverrechnungsstelle bei der Bank of
Uganda (BoU) in eine rechtlich eigenstandige und von der BoU weitgehend unabhangige, au-
tomatisierte Interbanken-Verrechnungsstelle (Electronic Clearing System) verbessern. Wegen
rechtlicher Schwierigkeiten bei der Grindung dieser Clearingstelle wurde 2003 die alternative
Verwendung der bereit gestellten FZ-Mittel zur Errichtung eines Real Time Gross Settlement
(RTGS) Systems vereinbart. Die Finanzsektorentwicklung ist Schwerpunkt der deutschen EZ in
Uganda. Die GTZ setzt ein umfassendes Programm zur Finanzsektorentwicklung um, in das
sich das relativ kleine FZ-Vorhaben einflgt.

Die ProjektmaRnahme soll das bargeldlose Zahlungsverkehrssystem Ugandas modernisieren
und fir in Uganda tatige Unternehmen und private Bankkunden die Transaktionsbedingungen
verbessern. Dadurch sollen die Rahmenbedingungen fur Wirtschafts- und Beschéftigungs-
wachstum positiv beeinflusst werden. Das Projektziel bestand in der Verbesserung der Effektivi-
tat und Effizienz des ugandischen Zahlungsverkehrssystems. Das Vorhaben sollte damit einen



malfigeblichen Beitrag zum Aufbau eines leistungsfahigen vernetzten Finanzsystems in Uganda
leisten (Oberziel). Um die Erreichung des Projektziels beurteilen zu kénnen, wurde folgender
Indikator verwendet:

Die Verrechnungszeit fir Uberweisungen tiber USD 1.000 wird auf ,Null“ reduziert.

Das Oberziel sollte als erreicht gelten, wenn folgender Oberzielindikator erfullt ist:

Die auRRerhalb des Bankensektors gehaltene Geldmenge nimmt relativ zur Geldmenge
M1 kontinuierlich ab.

Konzeption des Vorhabens / Wesentliche Abweichungen von der urspriinglichen
Projektplanung und deren Hauptursachen

Die Wirtschaft Ugandas hangt stark von der Landwirtschaft ab und unterliegt damit dem Risiko
saisonaler Schwankungen und der exogenen Entwicklung der Weltmarktpreise fur landwirt-
schaftliche Produkte. Die Ausgangssituation fiir die Konzeption des Vorhabens zu Beginn des
Jahres 2001 war durch eine langere Phase anhaltenden Wirtschaftswachstums, verbunden mit
monetéarer Stabilitdt und einem leichten Riickgang im hohen Anteil der Armen gekennzeichnet.
Der HDI betrug zu diesem Zeitpunkt 0,435, was Rang 141 bedeutete. Bis 2007/2008 verbesser-
te sich der Wert zwar absolut auf 0,505, im Ranking bedeutete dies aber eine Verschlechterung
auf Rang 154. Im Hinblick auf ein wachsendes Handels- und Leistungsbilanzdefizit, die verbrei-
tete Korruption, die hohe Auslandsverschuldung, das unzureichende Steueraufkommen und die
Unterentwicklung des Finanzsektors waren die weiteren Wachstumsaussichten jedoch mit deut-
lichen Risiken verbunden. Dabei lag und liegt auch weiterhin eine wichtige Perspektive fir die
weitere Entwicklung Ugandas in der starkeren wirtschaftlichen und politischen Integration mit
Kenia und Tansania.

Im stark unterentwickelten Finanzsektor waren zu Beginn der 90er Jahre erste Reformschritte
unternommen worden. Dies umfasste die Liberalisierung des Devisenmarkts, die Starkung der
Bankenaufsicht durch die Zentralbank, Bank of Uganda (BoU), und die Verabschiedung eines
neuen Bankgesetzes. AulRerdem wurde die ugandische Borse eingerichtet, deren Tétigkeit sich
jedoch wegen des hohen Staatsanteils bei Unternehmen auf wenige Handels- und Emissions-
geschéfte beschrankte. Die Zahl der Banken war zwar hoch, ihre Leistungen erreichten jedoch
nicht die landlichen Gebiete. Aul3erdem waren die wirtschaftlichen und finanziellen Verhaltnisse
der Banken von der groRen Anzahl der notleidenden Kredite gepragt.

Seither hat sich der Finanz- und Bankensektor positiv entwickelt. Der formale Finanzsektor
umfasst weitgehend leistungsfahige Finanz- und Mikrofinanzinstitutionen und eine im afrikani-
schen Kontext vergleichsweise effektive Gesetzgebung und Aufsicht. Im vergangenen Jahr
wurde vier neuen Banken der Zutritt zum Markt gewahrt, was den Wettbewerb verstarkt hat. Bei
den an den privaten Sektor vergebenen Krediten konnte in den vergangenen 3 Jahren jeweils
ein Zuwachs von Uber 20% beobachtet werden. Im selben Zeitraum blieb der Anteil der notlei-
denden Kredite am gesamten Kreditvolumen aul3er 2007 unter 3%. Gleichzeitig wuchs das BIP
mit einer jahrlichen Rate von 6-10%.

Allerdings haben immer noch weniger als 10% der Bevélkerung Zugang zu Finanzdienstleistun-
gen. Besonders betroffen davon ist die landliche Bevolkerung, da sich die meisten Geschéfts-
banken auf die urbanen Gebiete konzentrieren. Somit ist Bargeld noch immer das vorherr-
schende Zahlungsmittel in den landlichen Regionen. Die etwa 1.000 kleineren, nicht regulierten
Mikrofinanzinstitutionen sind nicht beaufsichtigt und arbeiten weitgehend intransparent und
ineffizient. Kredite an den fiir Uganda so wichtigen landwirtschaftlichen Sektor machen nur etwa
8% des gesamten Kreditvolumens aus. Daneben ist die Sparquote vergleichsweise niedrig und
der nicht regulierte Bankensektor ist von ineffizienten Kredittechnologien und hohen Transakti-
onskosten gepragt. Insgesamt kennzeichnet den ugandischen Finanzsektor daher eine noch
immer mangelnde Finanzsektortiefe im Vergleich zu den anderen ostafrikanischen Staaten.



Hauptansatzpunkt des Vorhabens waren die zu Projektprifung festgestellten Defizite bei der
Abwicklung des bargeldlosen manuellen Zahlungsverkehrs, der sich in Bearbeitungsdauern von
Uber einer Woche fiir die Verrechnung von Schecks auferte. Insbesondere die Entwicklung der
landlichen Gebiete wurde durch das Fehlen zuverléassiger bargeldloser Zahlungsformen behin-
dert. Daher sollte in der urspringlichen Konzeption die bestehende, manuell arbeitende
Scheckverrechnungsstelle der Zentralbank in eine unabhéangige Clearinginstitution umgewan-
delt und die Scheckverrechnung durch die Einfuhrung entsprechender Software automatisiert
werden. Auch die Einfihrung weiterer bargeldloser Zahlungsformen wurde angestrebt. Die Sta-
tuten der BoU erlaubten ihr, die Verrechnung bargeldloser Zahlungen auszulagern und ein un-
abhangiges Unternehmen zu griinden, sofern damit keine Gewinnabsichten verbunden sind.
Aufgrund eines neuen Rechtsgutachtens im Jahr 2002 wurde jedoch deutlich, dass die Scheck-
verrechnung als hoheitliche Aufgabe von der BoU wahrgenommen werden muss, so dass zu-
nachst eine Anderung des Zentralbankgesetzes notwendig gewesen wére. Daher wurde eine
phasenweise Erfullung der Auszahlungsvoraussetzungen vereinbart. 2003 zeigten schlief3lich
neue Berechnungen der BoU, dass das erwartete Gebiihrenaufkommen auch mittelfristig nicht
zur Deckung der Kosten einer unabhéangigen Clearingstelle ausreichen wirde. Als alternative
Verwendung der Mittel wurde die Einfiihrung eines RTGS Systems vorgeschlagen und bewilligt.

Da sich ein RTGS System wegen der damit verbundenen Gebihren lediglich fir Zahlungen ab
1.000 USD lohnt, brachte diese Projektdnderung gleichzeitig eine Eingrenzung der Zielgruppe
mit sich. Die urspriinglich intendierte Entwicklung der landlichen Gebiete war somit nur noch
eingeschrankt moglich. Jedoch ist der Aufbau eines RTGS Systems ein wichtiger Baustein in
der Entwicklung eines modernen Zahlungsverkehrssystems und trégt zur Stabilisierung, Ver-
netzung und Effizienz des Finanzsystems bei. Durch das Vorhaben wurde tUberhaupt erstmals
die elektronische und sichere Verarbeitung gro3er Zahlungen maglich. Allerdings bleibt zu be-
achten, dass fur eine Wirkung auf die landlichen Gebiete weitere Bausteine notwendig sind.

Das RTGS System ist ein Zahlungsverkehrssystem, das Zeitverzégerungen bei Zahlungsan-
weisungen durch die direkte elektronische Vernetzung der beteiligten Banken mit der Zentral-
bank vollstandig eliminiert. Der Nachrichtenverkehr wird dabei Uber SWIFT (Society for World-
wide Interbank Financial Communication) abgewickelt, welche den ihr angeschlossenen Geld-
instituten weltweit eine gesicherte und sehr zuverlassige Kommunikation erméglicht. Institutio-
nell ist das RTGS System, welches im Februar 2005 seinen Betrieb startete, bei der BoU auf-
gehangt. Das Projekt beinhaltete folgende Komponenten:

e Finanzierung der bendtigten Hard- und Software
e Finanzierung von fir den Aufbau des Systems erforderlichen Consultingleistungen
e Schulungsmafinahmen fir Mitarbeiter der Zentralbank

Der BoU kommen in diesem Zusammenhang vier wichtige Aufgaben zu. Sie ist die Tragerin des
Systems, d. h. sie hat die bendétigten Komponenten beschafft, betreibt und verwaltet das Sys-
tem und ristet es nach, wenn nétig. Daneben ist sie direkter Teilnehmer am System, indem sie
Zahlungen initiiert, und Helfer, indem sie Zahlungen fur Banken veranlasst, denen dies aus
ihren Buroraumen nicht mdglich ist. AuRBerdem beaufsichtigt sie das gesamte System vom Ur-
sprung einer Zahlung uber die zwischengeschalteten Institutionen, den Zustand und die
Zweckmafigkeit der technischen und rechtlichen Infrastruktur bis hin zur Gutschrift auf dem
Konto des Zahlungsempfangers. Dabei Uberprift sie regelmafig die Prozeduren und die Effi-
zienz des Systems, sowie das damit verbundene Risikomanagement.

In der BoU sind drei Abteilungen fur die Abwicklungen von Transaktionen im Rahmen des
RTGS Systems zustandig. Des Weiteren kiimmert sich eine Abteilung um die technische Unter-
stltzung und eine um die Verwaltung des Systems. Letztere tGbernimmt auch Aufsichtsaufga-
ben, wobei ihre Aktivitaten selbst sowie die Sicherheit und Effizienz im System von einer weite-
ren Abteilung (Quality Insurance/Payment System Oversight) Gberwacht werden. Die Mitarbeiter



in diesen Abteilungen haben gréf3tenteils einen Hochschulabschluss (Bachelor oder Master),
sind seit ein bis drei Jahren dort beschéftigt und nehmen an internen und externen Schulungen
teil. Regelmalig sammelt die BoU Basisdaten beziiglich des Zahlungsverkehrs wie Transakti-
onsvolumina und —betrage, Ausfallzeiten der RTGS und SWIFT Systeme, Art der Zahlungen (z.
B. Kunde an Kunde-, Interbanken- oder Geldmarktzahlungen), Kundenbeschwerden und die
Zeit, bis das Geld auf dem Konto des Empfangers gutgeschrieben ist. Diese Daten werden
ausgewertet und daraus so genannte Uberwachungsberichte erstellt, welche Handlungsemp-
fehlungen oder Aufforderungen zu Korrekturen im System enthalten kénnen. Vierteljahrlich
miissen alle Abteilungen der BoU ihre Prozesse analysieren, Risiken identifizieren und MaR-
nahmen zum Umgang mit diesen Risiken aufzeigen. Die BoU hat umfassende Vorsorgemalf3-
nahmen getroffen, um sowohl mit operationalen, menschlichen und rechtlichen Risiken umzu-
gehen, wie auch mit Liquiditats-, Ausfall- und Lieferrisiken.

Die BoU tragt daneben auch einen Grol3teil der Kosten des Systems, darunter die Kosten des
laufenden Unterhalts sowie die Investition in Hard- und Software flir das bevorstehende Sys-
tem-Upgrade. Die Gesamtkosten des Projekts werden auf 3 Mio. Euro beziffert, wovon 1,02 Mio
Euro als Haushaltsmittel-Zuschuss bereit gestellt wurden. Genauere Daten zu den Vollkosten
des Systems liegen nicht vor. Geht man jedoch von 200.000 Transaktionen pro Jahr und einer
Nutzungsdauer von 5 Jahren fur die beschaffte Hard- und Software aus, so ergeben sich Uber-
schlaglich alleine Fixkosten von 3 Euro pro Transaktion. Dazu kommen dann noch die Betriebs-
kosten wie z. B. Stromkosten und SWIFT-Gebihren. BoU belastet die beteiligten Banken da-
nach nicht auf Basis der Vollkosten inklusive aller Abschreibungskosten, sondern berechnet im
Durchschnitt lediglich weniger als 1 USD pro Transaktion. Mit diesen seit der Einfihrung von
RTGS konstant niedrigen Gebiihren soll die Akzeptanz des Systems unter den Banken geftr-
dert werden. Die Banken wiederum berechnen ihren Kunden momentan zwischen 2 und 10
USD je Transaktion, was bei grof3en Transaktionsvolumina ab 1.000 USD, fur die RTGS ge-
dacht ist, kaum ins Gewicht fallt.

Insgesamt hat sich das Zahlungsverkehrssystem in den vergangenen Jahren in Uganda positiv
entwickelt. 2002 hat die BoU die manuelle Scheckverrechnung (zumindest teilweise) durch eine
elektronische Clearingstelle abgeldst, welche die Verrechnung von Zahlungen automatisiert und
vereinfacht. Der Grund dafiir, dass trotz der vorherigen Probleme bei der Finanzierung einer
unabhéangigen Clearingstelle nun doch ein elektronisches Clearing eingerichtet wurde, konnte
von den Beteiligten nicht dargelegt werden. Im Zahlungsverkehr wurden daneben elektronische
Zahlungssysteme fiir den Grol3- und Einzelhandel aufgebaut, wobei die Verwendung von Kar-
ten zur Bezahlung an POS-Stellen noch sehr wenig verbreitet ist. Wertmafig kleinere Zahlun-
gen fur z. B. Schulgebihren, Léhne, Energie- und Wasserkosten kénnen entweder mittels
Scheck oder Electronic Funds Transfer (EFT, was Uberweisungen, Einzugsermachtigungen
und Kartenzahlungen umfasst) getatigt werden. Diese beiden Zahlungsformen machen aktuell
96,3% aller elektronisch abgewickelten Zahlungen aus, wertmaf3ig entspricht dies jedoch ledig-
lich 21,2%. Der Rest der elektronisch abgewickelten Zahlungen wird Uber das RTGS System
abgewickelt.

Beim elektronischen Clearing finden Aufrechnung und Ausgleich der Zahlungssalden zeitverzo-
gert am Ende eines Tages statt. Mit der Einfihrung des RTGS Systems wurde diese Zeitverzo-
gerung fir grof3e und zeitkritische Zahlungen eliminiert, so dass eine sichere Infrastruktur fir
solche Zahlungen geschaffen wurde, was u. a. auch fiir auslandische Investitionen eine wichti-
ge Voraussetzung ist. Damit ist das RTGS System ein bedeutender Grundpfeiler in der ugandi-
schen Wirtschaft geworden. Trotz sichtbarer Verbesserungen im bargeldlosen Zahlungsverkehr
in Uganda, finden jedoch noch immer 85% aller Finanztransaktionen in bar statt (vor allem klei-
nere Betrdge aufRerhalb der zentralen Regionen). Damit ist besonders die urspriinglich inten-
dierte Entwicklung der landlichen Gebiete deutlich eingeschrankt.

Nach anfanglichem Zégern sind inzwischen 17 Banken am RTGS System beteiligt, wobei der
Anschluss weiterer Banken fur die kommenden Monate geplant ist. Unter den Geschaftsbanken
ist es Praxis geworden, am RTGS System teilzunehmen, da das Clearing aller Verpflichtungen



aus dem elektronischen Zahlungsverkehr (Schecks, EFT und Kartenzahlungen) durch das
RTGS System abgewickelt wird. Zudem missen alle Zahlungen tber 12.000 USD Uber das
RTGS System abgewickelt werden, was es gerade fur Geschaftsbanken notwendig macht, am
System teilzunehmen. Auch die ugandische Regierung nutzt seit Juli 2007 ausschliel3lich elek-
tronische Zahlungsformen wie RTGS und EFT. Da das System 2009 auf ein webbasiertes Sys-
tem aufgeriistet werden soll, wird erwartet, dass sich durch die damit einhergehenden niedrige-
ren Marktzutrittskosten einige Nichtbanken wie Microfinance Deposit Taking Institutions eben-
falls dem System anschlieBen werden. Alle momentan beteiligten Banken haben ihren Sitz in
der Hauptstadt Kampala. Diejenigen Banken, die tber ein Filialnetz im restlichen Land verfi-
gen, haben jedoch die Mdglichkeit, zeithah und online Anfragen nach RTGS-Zahlungen aus
den Filialen zu bearbeiten. Die teilnehmenden Banken mussen die technische Infrastruktur be-
reit stellen und die ein- und ausgehenden Zahlungsstrome managen. Dabei erhalten neue teil-
nehmende Banken von der BoU Schulungen, und auch schon langer teilnehmende Banken
kénnen an Auffrischungstrainings und Schulungen zu System-Upgrades teilnehmen.

Die Kunden werden auf der Homepage der BoU und in der Presse Uber das RTGS System
informiert. Vor allem in der Region Kampala, die das wirtschaftliche und finanzielle Zentrum des
Landes darstellt, besteht eine grol3e Nachfrage nach sicheren und effizienten Zahlungsformen.
Beispielsweise ermdglicht RTGS den Unternehmen ihre Materialbestellungen schneller und
bedarfsnaher abzuwickeln, was eine deutliche Kostenersparnis mit sich bringt. Zudem ist der
Zahlungsverkehr sicherer geworden, was sich in einem drastischen Rickgang des Scheckbe-
trugs zeigt. Unternehmen aller Grél3enklassen nutzen daher das System, wobei aul3erhalb der
zentralen Regionen Bargeld noch immer das vorherrschende Zahlungsmittel ist.

Wesentliche Ergebnisse der Wirkungsanalyse und Erfolgsbewertung

Zunachst ist zu bemerken, dass der Indikator zur Messung der Projektzielerreichung, also eine
Reduzierung der Verrechnungszeit von Uberweisungen tber 1.000 USD auf ,Null*, problema-
tisch bzw. unzureichend formuliert ist. Der Projektzielindikator misst lediglich das ein RTGS
System definierende Charakteristikum (Verrechnungszeit von ,Null*). Entscheidend fir die Nut-
zer ist jedoch nicht die Verrechnungszeit, sondern die gesamte Zeitspanne von Auftragsertei-
lung bis zur Gutschrift auf dem Empfangerkonto. Zudem fehlen Indikatoren zur Messung der
Effektivitat, z. B. bezlglich der Zugangsmdglichkeiten der intendierten Nutzer (Anzahl und
Standorte der teilnehmenden Banken) und der Nutzung (Anzahl und Volumen der Transaktio-
nen) des Systems.

Durch die finanzierten Malinahmen konnte das Ziel, die Verrechnungszeit von Zahlungen zu
verringern, erreicht werden. Die empfohlene Zeit, bis eine RTGS-Zahlung dem Konto des Emp-
fangers gutgeschrieben werden soll, betragt 2 Stunden. Auf Grund technischer Defizite bei den
Geschaftsbanken kann es jedoch deutlich langer dauern. Momentan hélt die BoU die Banken
aber an, entsprechende technische MaRBnahmen zu treffen, so dass die Verarbeitungszeit in
Zukunft reduziert wird. Geplant ist auch, eine Strafe bei Nichteinhaltung einzufthren.

Das Oberziel, einen Beitrag zum Aufbau eines leistungsféhigen vernetzten Finanzsystems in
Uganda zu leisten, wurde erreicht, jedoch in sehr eingeschranktem MalRRe. Die aul3erhalb des
Bankensektors gehaltene Geldmenge relativ zur Geldmenge M1 verringerte sich seit Inbetrieb-
nahme des RTGS Systems von 80% auf 77%. Darin zeigt sich, dass der tiberwiegende Teil der
Bevolkerung weiterhin keinen Zugang zu Finanzdienstleistungen hat. Dies soll zukinftig im
Rahmen des Finanzsektorprogramms durch andere Mal3Bhahmen aufgegriffen werden.

Umwelt- und Ressourcenschutz spielten von der Projektkonzeption her keine Rolle. Die Nut-
zung des Systems zielt nicht auf eine Gleichstellung der Geschlechter. Partizipation/gute Regie-
rungsfuhrung waren keine expliziten Ziele des Vorhabens. Die MalRhahme hat jedoch bei der
Zentralbank zum Aufbau der entsprechenden institutionellen Infrastruktur sowie eines umfang-
reichen Risikomanagementsystems gefiihrt. Auf Regierungsebene wurde ein Verstandnis fir



die Wichtigkeit sicherer moderner Zahlungsméglichkeiten geschaffen, welches sich darin zeigt,
dass sie ihre sdmtlichen Zahlungen inzwischen elektronisch abwickelt.

Unter Beachtung der oben aufgezeigten zusatzlichen Indikatoren, wird die entwicklungspoliti-
sche Wirksamkeit des Vorhabens ,Entwicklung des Zahlungsverkehrssystems" folgendermal3en
bewertet:

a) Relevanz

Bei Projektpriifung wurde festgestellt, dass das ugandische Zahlungsverkehrssystem mit seinen
langen Scheckverrechnungszeiten und Unsicherheiten unterentwickelt ist. Um den Zahlungs-
verkehr im Besonderen und das Finanzsystem im Allgemeinen zu modernisieren, wurde
schlieflich die Einfuhrung eines RTGS Systems beschlossen und umgesetzt. Das Vorhaben hat
erstmals sichere, bargeldlose Transaktionen grof3er und zeitkritischer Betrdge moglich gemacht.
Es diente damit der Modernisierung des ugandischen Zahlungsverkehrssystems, der Entwick-
lung und Starkung des Finanzsystems und der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung.

Die Projektausgestaltung nach Anderung der Konzeption ist als den Rahmenbedingungen an-
gemessen und in Bezug auf eine Entwicklung des Finanzsektors als problemadaquat zu beur-
teilen. Die angepasste Formulierung der Wirkungskette erscheint plausibel. Jedoch konnte mit
dem eingefihrten RTGS System die urspriinglich intendierte Armutsminderung durch einen
verbesserten Zugang zu Finanzdienstleistungen fur die landliche Bevdlkerung nicht gewéhrleis-
tet werden. Warum die urspriingliche Konzeption nicht umsetzbar war, erschlief3t sich aus heu-
tiger Sicht nicht mehr. Méglicherweise wurden der Bedarf und/oder die vorhandenen Strukturen
im Finanzsystem und die rechtliche Situation falsch eingeschatzt. Die Wirkungsanalyse er-
scheint nicht detailliert genug formuliert, weshalb die erwarteten Auswirkungen gerade im Be-
reich der Armutsminderung vermutlich zu optimistisch gesehen wurden.

Die MaRnahme steht im Einklang mit den Prioritdten der ugandischen Regierung, die der Ent-
wicklung des Finanzsektors in ihrem Kampf gegen die Armut besondere Bedeutung beimisst.
Ein umfassender Politikrahmen daflr wurde u. a. im Poverty Eradication Action Plan (PEAP)
bzw. den Poverty Reduction Strategy Papers (PRSP) festgelegt. Die Malinahme passt auch in
die Strategie des BMZ, da der Finanzsektor ein Schwerpunkt der deutschen EZ mit Uganda ist,
und fugt sich als Baustein in die Gesamtkonzeption des EZ-Schwerpunktes Finanzsektorent-
wicklung in Uganda ein. Das Gesamtprogramm umfasst auch die von der deutschen TZ durch-
gefihrte Sektorpolitik- und Strategieberatung, Organisationsentwicklung und den Aufbau von
institutionellen und betrieblichen Kapazitaten im Finanzsektor. Dadurch werden die Rahmenbe-
dingungen und die Institutionen im Finanzsektor gestarkt. Dies erméglicht es den Finanzinstitu-
tionen, leistungsfahiger zu operieren, was wiederum ebenfalls von den durch die deutsche FZ
finanzierten MaBnahmen wie das RTGS System unterstitzt wird. Dabei funktioniert die Koordi-
nation und Zusammenarbeit der verschiedenen Geber innerhalb des Schwerpunkts sehr gut.
Die Abstimmung der Geber erfolgt in mehreren Gremien (z. B. Private Sector Donor Group,
Mikrofinanzforum und PMA Sub-Committee).

Die Malinahme tragt also insgesamt zur Stabilisierung und Effizienz des Finanzsektors bei,
leistet jedoch nur indirekt Uber die gesamten EZ-Malinahmen im Land einen Beitrag zur Ar-
mutsminderung. Daher wird die Relevanz zusammenfassend als zufrieden stellend bewertet
(Stufe 3).



b) Effektivitat

Das Projektziel, die Verrechnungszeit von Zahlungen zu verringern, wurde erreicht. Das Fi-
nanzsystem insgesamt konnte durch die Einfihrung des RTGS Systems gestarkt werden. Die
Sicherheit groRBer und zeitkritischer Zahlungen kann nun gewéhrleistet werden und das syste-
mische Risiko im Bankensektor wurde vermindert. Systemisches Risiko entsteht, wenn Banken
in der Zeitspanne zwischen elektronischer Zahlungsanweisung und Verrechnung zahlungsun-
fahig werden. Zunachst nahmen die beteiligten Banken nur zdgerlich daran teil, da sie von den
langen Verrechnungszeiten profitiert hatten. Allerdings bietet sich ihnen nun die Md&glichkeit,
Gebihreneinnahmen zu erzielen. Da die Kunden inzwischen fortschrittiche Zahlungsformen
verstarkt nachfragen, werden die Banken durch das Angebot dieser Leistung fur ihre Kunden
attraktiver und kénnen die Kunden an sich binden.

Das System erfreut sich unter den Nutzern, vor allem Unternehmen und Privatpersonen in den
wirtschaftlich prosperierenden zentralen Regionen Ugandas, grof3er Beliebtheit und ist inzwi-
schen bei gro3en Betrdgen zum Standard geworden, so dass 90% des relevanten Transfervo-
lumens Uber dieses System abgewickelt werden. Es erméglicht den Unternehmen, ihre Liquidi-
tat besser zu planen und Lagerbesténde zu verringern, dadurch Kosten zu sparen und Kapital
schneller fur produktive Zwecke zur Verfigung zu haben. Auch die reiche, stadtische Bevolke-
rung hat dadurch einen verbesserten Zugang zu modernen Zahlungsformen bekommen. So hat
sich das Uber RTGS abgewickelte Zahlungsvolumen von 1.189 Mrd. UGX im Februar 2005,
dem ersten Monat des Betriebs, um 319% auf 4.985 Mrd. UGX gesteigert. Im selben Zeitraum
stieg die Anzahl der monatlichen Transaktionen von 3.036 auf 20.056, was einer Steigerung
von 560% entspricht. Da die meisten Geschéftsbanken in Kampala operieren, ist der Zugang fur
die landliche Bevdlkerung jedoch sowohl geographisch, als auch wegen der hohen Mindest-
summen flr Transaktionen beschrankt.

Die BoU als institutioneller Trager der MalBnahme ist durch einen verhaltnismafig hohen Grad
an Unabhangigkeit gekennzeichnet und geniel3t ein hohes Ansehen fir ihre erfolgreiche Geld-
und Wahrungspolitik. Sie hat entsprechende Kapazitaten und Strukturen geschaffen, um den
Zahlungsverkehr abzuwickeln, zu verwalten und die verbundenen Risiken zu managen. Die
BoU zeigt dabei gro3e Bereitschaft, das System eigenverantwortlich zu fihren und weiter zu
entwickeln.

Insgesamt wird die Effektivitat daher mit gut bewertet (Stufe 2).
c) Effizienz

Die Beschaffung der mit der MaRnahme finanzierten Software fand in einem geschlossenen
Ausschreibungsverfahren statt, da die die drei ostafrikanischen Lander Uganda, Tansania und
Kenia ein landeribergreifendes RTGS System aufbauen wollten und somit Kompatibilitat ge-
wahrleistet sein musste. Bei Gesamtkosten von rund 3 Mio. EUR ergeben sich tberschlaglich
alleine Fixkosten von rund 3 EUR pro Transaktion. Dazu kommen dann noch die Betriebskosten
wie z. B. Stromkosten und SWIFT-Gebuhren. Ein Grof3teil der Kosten des Systems wird dem-
nach von der BoU getragen. Dies ist fur eine Ubergangsphase sinnvoll, da von den geringen
Gebhren fur die Banken eine Anreizwirkung zur Teilnahme am System ausgeht. Je mehr Ban-
ken teilnehmen, desto hoher ist das Gebihrenaufkommen bei der BoU, selbst bei sehr modera-
ten Gebihren. Langfristig sollte das System aber auch bei der BoU kostendeckend sein. Die
Transaktionsgebiihren von bis zu 10 USD, die die Banken von ihren Kunden verlangen, er-
scheinen also angemessen, zeigen aber auch, dass die BoU durchaus einen gréf3eren De-
ckungsbeitrag von den teilnehmenden Banken verlangen kdnnte. Auch wenn es sich um ein
vergleichsweise kleines Projekt handelt, wurde ein wichtiger Baustein eines Zahlungsverkehrs-
systems finanziert. Das Projekt setzt daher im richtigen Bereich an, vor allem da Trigger-Down-
Effekte fur den gesamten Zahlungsverkehr und die Technologisierung der Banken zu erwarten
sind. Produktions- wie auch Allokationseffizienz sind also zufrieden stellend.



Durch die Probleme bei der Umsetzung des urspriinglich geplanten Projekts kam es zu erhebli-
chen Zeitverzdgerungen. Allerdings konnte das System nach der Konzeptionsanderung ohne
Zeitverzégerungen implementiert werden.

Die Effizienz wird zusammenfassend als zufrieden stellend bewertet (Stufe 3).
d) Ubergeordnete entwicklungspolitische Wirkungen

Die Wirkungen des RTGS Systems auf die Modernisierung, Vernetzung und Stabilisierung des
Finanzsektors sind insgesamt positiv zu beurteilen. Es kam zu einer deutlichen Verminderung
von Risiken bei Transaktionen, der Bedarf der Zielgruppe (grof3e Unternehmen, reiche Privat-
personen) kann gedeckt werden und es fand bei den beteiligten Banken eine Technologisierung
bzw. Modernisierung ihrer technischen Infrastruktur statt. Auch haben sich dadurch weitere
strukturelle Wirkungen auf den Finanzsektor ergeben. Inzwischen wurden mehrere Bausteine
im Zahlungsverkehr eingefihrt, bei denen nun der Aspekt der Armutsminderung durch verbes-
serten Zugang der landlichen Bevolkerung zu Finanzdienstleistungen Beachtung findet. So wird
beispielsweise gerade im Bereich der POS-Zahlungen mit Mikrofinanzinstitutionen zusammen
gearbeitet, um gezielter die landliche Bevdlkerung einzubinden.

Positiv zu beurteilen sind auch die Wirkungen des RTGS Systems auf die Wirtschaft Ugandas.
Durch die direkten Wirkungen auf das Liquiditdtsmanagement und die Produktivitat von Unter-
nehmen ist es ein wichtiger Grundpfeiler fur die wirtschaftliche Entwicklung Ugandas und ein
besseres Umfeld fiir private Investitionen aus dem In- und Ausland geworden.

Allerdings ist der RTGS-Anteil am gesamten elektronischen Transferaufkommen relativ gering.
Es werden insgesamt nur wenige wertmaRig groRe Zahlungen abgewickelt (etwa 1.000 von
6.000 bis 8.000 taglich). Auch die Bargeldhaltung hat sich seit Einfihrung des RTGS Systems
nur geringfigig um 3 Prozentpunkte verringert. Die urspringlich intendierte Wirkung auf die
landlichen Gebiete bzw. auf Kleinstunternehmen ist kaum vorhanden. Als mdgliches Risiko
besteht die Gefahr, dass sich die Kluft zwischen grof3en und kleinen Unternehmen bzw. reichen
und armen Bevolkerungsschichten vergréert. Diesem wird jedoch durch die inzwischen ange-
stofRenen weiteren Bausteine entgegengewirkt.

Zusammenfassend wird die Ubergeordnete entwicklungspolitische Wirkung als zufrieden stel-
lend bewertet (Stufe 3).

e) Nachhaltigkeit

Insgesamt funktioniert das RTGS System robust und verlasslich. Es hat sich gut etabliert und
die Teilnahme der Banken am System wird inzwischen von der Kundennachfrage getrieben. Es
gibt keine groReren Beschwerden von Seiten der Nutzer und RTGS wird als Standardsystem fur
groRe Zahlungen weitgehend akzeptiert.

Momentan wird das Upgrade auf ein webbasiertes System fiir 2009 vorbereitet, welches u. a.
die Marktzutrittskosten verringern wird. Es ist eine Verzahnung mit den RTGS-Systemen der
beiden anderen ostafrikanischen Lander Tansania und Kenia geplant, so dass Zahlungen in
diesen Fremdwahrungen méglich werden. Zudem wird momentan der Anschluss der Ugandi-
schen Bérse vorangetrieben, um den Handel mit Wertpapieren durch ein so genanntes DVP
(Delivery vs. Payment — Lieferung und Bezahlung der Wertpapiere erfolgen gleichzeitig) System
attraktiver zu machen.

Die BoU ist weiterhin bereit, einen Grof3teil der Kosten zu tragen. Sie erwartet in den kommen-
den Jahren eine Zunahme der Nutzung, so dass 95% aller groRen Zahlungen tber RTGS ab-
gewickelt werden. Daneben wird erwartet, dass die Anzahl der teilnehmenden Banken steigt
und die Kosten fir Transaktionen dadurch geringer werden. Voraussetzung dafir ist allerdings
ein andauerndes Wachstum des realen wie auch des Finanzsektors.



Die Nachhaltigkeit der MaRnahme wir daher als gut bewertet (Stufe 2).

In einer zusammenfassenden Bewertung der hier aufgezeigten Wirkungen und Risiken wird die
entwicklungspolitische Wirksamkeit insgesamt als zufrieden stellend (Stufe 3) bewertet.

Projektibergreifende Schlussfolgerungen

Es bleibt festzuhalten, dass der Aufbau eines umfassenden Zahlungsverkehrssystems fir ein
ganzes Land wesentlich von den vorhandenen Strukturen im Finanzsystem abhangt. Folgende
Punkte sind fur die Projektkonzeption wichtig:

a) Das Zahlungsverkehrssystem kann nicht losgel6st von der Struktur des Bankensektors
(formale vs. nicht formale Banken, geographische Reichweite) und der Technologisie-
rung der Banken betrachtet werden.

b) Der legale Rahmen fiur die institutionelle Ausgestaltung ist genau zu prifen.

c) Maoglicherweise missen andere Bereiche wie Stromversorgung und Infrastruktur eben-
falls beachtet werden.

d) Der Bedarf der intendierten Nutzer muss genau analysiert werden, um festzustellen,
welche Art von Zahlungsverkehrssystem angemessen und problemadaquat ist.

e) Zahlungsverkehrssysteme sollten nicht isoliert fir ein Land geplant werden. Zumindest
die spatere grenziiberschreitende Integration ist zu beriicksichtigen.

Bei kommenden Zahlungsverkehrsprojekten sollte zunéchst genau analysiert werden, welche
Bausteine sich in die vorhandene Infrastruktur in welchem Zeitrahmen integrieren lassen. Der
Aufbau eines umfassenden Zahlungsverkehrssystems wie urspringlich fir Uganda intendiert,
ist offensichtlich innerhalb eines so kurzen Zeitraums von 2 Jahren, zumindest beim Entwick-
lungsstand des Finanz-/ Bankensektors wie er in Uganda vorzufinden war, nicht moglich. Ein
sequenzielles Vorgehen sollte daher regelméRig geprift werden, um nicht, wie im vorliegenden
Falle, unnétig Zeit durch Konzeptionsanderungen zu verlieren.
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Erlauterungen zur Methodik der Erfolgsbewertung (Rating)

Zur Beurteilung des Vorhabens nach den Kriterien Relevanz, Effektivitat, Effizienz, Ubergeord-
nete entwicklungspolitische Wirkungen und als auch zur abschlieRenden Gesamtbewertung der
entwicklungspolitischen Wirksamkeit wird eine sechsstufige Skala verwandt. Die Skalenwerte
sind wie folgt belegt:

Stufe 1 sehr gutes, deutlich tber den Erwartungen liegendes Ergebnis

Stufe 2 gutes, voll den Erwartungen entsprechendes Ergebnis, ohne wesentliche
Mangel

Stufe 3 zufrieden stellendes Ergebnis; liegt unter den Erwartungen, aber es dominie-
ren die positiven Ergebnisse

Stufe 4 nicht zufrieden stellendes Ergebnis; liegt deutlich unter den Erwartungen
und es dominieren trotz erkennbarer positiver Ergebnisse die negativen Er-
gebnisse

Stufe 5 eindeutig unzureichendes Ergebnis: trotz einiger positiver Teilergebnisse
dominieren die negativen Ergebnisse deutlich

Stufe 6 das Vorhaben ist nutzlos bzw. die Situation ist eher verschlechtert

Die Stufen 1-3 kennzeichnen eine positive bzw. erfolgreiche, die Stufen 4-6 eine nicht positive
bzw. nicht erfolgreiche Bewertung.

Das Kriterium_Nachhaltigkeit wird anhand der folgenden vierstufigen Skala bewertet:

Nachhaltigkeitsstufe 1 (sehr gute Nachhaltigkeit): Die (bisher positive) entwicklungspolitische
Wirksamkeit des Vorhabens wird mit hoher Wahrscheinlichkeit unverandert fortbestehen oder
sogar zunehmen.

Nachhaltigkeitsstufe 2 (gute Nachhaltigkeit): Die (bisher positive) entwicklungspolitische Wirk-
samkeit des Vorhabens wird mit hoher Wahrscheinlichkeit nur geringfligig zuriickgehen, aber
insgesamt deutlich positiv bleiben (Normalfall; ,das was man erwarten kann").

Nachhaltigkeitsstufe 3 (zufrieden stellende Nachhaltigkeit): Die (bisher positive) entwicklungspo-
litische Wirksamkeit des Vorhabens wird mit hoher Wahrscheinlichkeit deutlich zurtickgehen,
aber noch positiv bleiben. Diese Stufe ist auch zutreffend, wenn die Nachhaltigkeit eines Vor-
habens bis zum Evaluierungszeitpunkt als nicht ausreichend eingeschatzt wird, sich aber mit
hoher Wahrscheinlichkeit positiv entwickeln und das Vorhaben damit eine positive entwick-
lungspolitische Wirksamkeit erreichen wird.

Nachhaltigkeitsstufe 4 (nicht ausreichende Nachhaltigkeit): Die entwicklungspolitische Wirk-
samkeit des Vorhabens ist bis zum Evaluierungszeitpunkt nicht ausreichend und wird sich mit
hoher Wahrscheinlichkeit auch nicht verbessern. Diese Stufe ist auch zutreffend, wenn die bis-
her positiv bewertete Nachhaltigkeit mit hoher Wahrscheinlichkeit gravierend zurtickgehen und
nicht mehr den Anspriichen der Stufe 3 geniigen wird.

Die Gesamtbewertung auf der sechsstufigen Skala wird aus einer projektspezifisch zu begriin-
denden Gewichtung der finf Einzelkriterien gebildet. Die Stufen 1-3 der Gesamtbewertung
kennzeichnen ein ,erfolgreiches”, die Stufen 4-6 ein ,nicht erfolgreiches" Vorhaben. Dabei ist zu
bertcksichtigen, dass ein Vorhaben i.d.R. nur dann als entwicklungspolitisch ,erfolgreich* ein-
gestuft werden kann, wenn die Projektzielerreichung (,Effektivitat”) und die Wirkungen auf O-
berzielebene (,Ubergeordnete entwicklungspolitische Wirkungen®) als auch die Nachhaltigkeit
mindestens als ,zufrieden stellend” (Stufe 3) bewertet werden.
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