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KUPEDES: Programa modelo de pequefios créditos de | ndonesia

Para 1983, tras afios de fuertes pérdidas y reducciones fiscales, la vasta red de bancos de
poblado perteneciente a la institucion estatal Bank Rakyat Indonesia atravesaba una situacion
insostenible. S los bancos se cerraban, se corria € riesgo de crear un grave problema de
desempleo y se perderia un importante mecanismo de distribucion del crédito. El gobierno
concibié entonces una solucion totalmente novedosa. Cred un nuevo programa de pequefios
créditos a tasas de mercado para e sector rural, Kredit Umum Pedesan (KUPEDES),
encaminado a transformar a los bancos de poblado en unidades financieras autosostenidas que
ofrecieran todo tipo de servicios. Los principales objetivos del programa consistian en
proporcionar crédito a los pequefios prestatarios a tasas de mercado y movilizar el ahorro rural.
Para cuando e préstamo del Banco Mundial de US$102 millones se aprob6 en 1987, el
programa ya daba ganancias. Para cuando € préstamo estuvo terminado, en 1992, |os activos
del programa se habian multiplicado por 21 desde 1984. Los bancos de poblado otorgaban
préstamos al 5% de las unidades familiares ddl paisy recibian depdsitos del 15% de ellas.

En una evaluacion reciente del DEO* se sefialan dos conclusiones importantes extraidas
de la experiencia del KUPEDES. En primer lugar, es posible crear un programa de pequefios
créditos que atienda a los pobres y que sea rentable y autosostenido. Pero, para tener éxito, las
unidades bancarias deben otorgar créditos a la tasa de mercado, usar sus ingresos para
financiar sus operaciones e idear instrumentos de ahorro interesantes para atraer a los
depositantes. En segundo término, crear un instrumento de ahorro para los pobres es, como
minimo, tan importante como ofrecerles préstamos. En Indonesia, SMPEDES, €l programa de
ahorro para los poblados, atrajo a miles de depositantes. Al movilizar €l ahorro de la poblacion
rural, e programa no solo proporciond a los bancos una fuente estable de fondos, sino que
también retuvo e ahorro financiero en las zonas rurales y contribuy6 de ese modo al progreso
del campo.

Por ultimo, en la evaluacién se destacan las principales razones del éxito de los bancos
de poblado: la sencillez del disefio de los préstamos, que permitio a los bancos mantener bajos
los costos; la eficaz gestion de las unidades, respaldada por una supervision estricta y la
vigilancia del centro, y la adecuada capacitacion del personal y acertados incentivos al
desempefio. Sin embargo, por si solos, esos factores no habrian sido suficientes para que €
programa fuera satisfactorio. También fue fundamental que ya existiera una red de instituciones
bancarias de poblado y que la prosperidad de la economia se hubiera extendido a muchas zonas
rurales.






El programa KUPEDES
Antecedentes y disefio del programa

Desde € decenio de 1970, Bimbingan Massd, o BIMAS, un programa de diversificacion
agricola con un componente de crédito rura, habia estado otorgando pequefios préstamos a los
agricultores, atasas inferiores a las de mercado. BIMAS candiz0 los préstamos a través de unidades
de desas (banco de poblado) pertenecientes d Bank Rakyat Indonesia (BRI), un banco comercid
estatal. Con e correr de los afios, |os bancos se transformaron en una vasta red de 3.300 unidades que
empleaba a 14.300 personas. Pero para 1983, las fuertes pérdidas y las reducciones fiscaes
(consecuencia, estas Ultimas, dd programa indonesio de gjuste estructural) habian hecho insogtenible la
situacion de los bancos. Cuando € programa BIMAS concluy6, d gobierno decidié transformar las
unidades bancarias en centros autosostenidos que prestaran servicios financieros completos a los
pequefios prestatarios a tasas de mercado. Como primer paso, se reestructuraron los bancos. Muchas
de las unidades se mudaron a centros comerciaes y gproximadamente una tercera parte de elas fueron
rebgjadas a la categoria de puestos de servicio de poblado, a fin de redistribuir los recursos crediticios.
En cada unidad se instal 6 un sistema contable para asegurar la responsabilidad y € rendimiento.

El programa, Kredit Umum Pedesan (KUPEDES), se inicio en 1984, inmediatamente después
de las reformas encaminadas a la liberdizacion financiera que se introdujeron a mediados de 1983. El
gobierno (incluido & banco centra) proporciond drededor de 210.000 millones de rupias (US$20
millones d vador dd délar en 1984), en concepto de capitd inicid y préstamos para actividades de
puesta en marcha y un subsidio administrativo de dos afios para contribuir a cubrir las pérdidasiniciaes
previdas.

El demento decisivo dd disefio del programa fue la sencillez. La Unica restriccion era e monto
de los préstamos, que autométicamente limitaba € interés que tenian para los pequefios prestatarios.
(En 1984, d préstamo minimo era equivaente a US$24 y & maximo a US$930). Por lo demés, los
bancos tenian libertad para ofrecer préstamos a todo prestatario solvente de cualquier sector y con
cudquier findidad. En lugar de cobrar una tasa anual, |os bancos siguieron la tradicion de los créditos
parae sector rura y cobraron un tipo de interés uniforme sobre los préstamos, del 1,5% mensud. Con
este método, la tasa de interés anual era del 33%, mientras que con arreglo a atiguo programa
subvencionado, eradd 12%. Ademés, como incentivo para la puntuaidad en los pagos, se afiadié un
recargo reembolsable del 0,5% mensuad. En 1984, € programa también puso en vigor € Programade
Ahorro en los Poblados (SIMPEDES), para dentar € ahorro en las zonas rurades y satisfacer las
neces dades de sus clientes en materia de depdsitos.

Para 1986, |as unidades bancarias habian utilizado la totalidad dd capitd inicid y para fin de
afio ya daban ganancias. Los préstamos dd KUPEDES se habian triplicado y los depdsitos,
cuadruplicado. El temor inicid de que los pequefios prestatarios rechazaran € programa debido a las
elevadas tasas de interés nunca se hizo redidad, fundamentamente porque los prestamistas no
ingtituciondes cobraban intereses muy superiores, que oscilaban, en 1989, entre d 30% mensud para
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los proveedores de materia primay € 6% mensua en las tiendas de la vecindad. L os bancos privados
ofrecian crédito d 3% mensud gproximadamente.

Préstamo del Banco Mundial

En 1987, d Banco Mundia reforzd considerablemente € programa con un prétamo de
US$102 millones, de los cudes US$HI7 millones se represtarian y € resto se dedtinaria a capacitacion y
asgenciatécnica. El préstamo teniatres finadlidades: 1) apoyar los esfuerzos del BRI para convertir las
desas (banco de poblado) en una red financieramente viable de sucursaes en los subdidtritos, que
ofrecieran una completa gama de servicios, 2) dentar d BRI amgorar la movilizacion de recursos para
proveer de fondos d KUPEDESy reducir asi la necesidad del programa de recurrir a los créditos del
banco centrd, y 3) mgorar la capacidad ingtituciona del BRI y dd KUPEDES. Para septiembre de
1989, 31 meses antes de |0 previsto, ya se habia desembolsado |a parte destinada a représtamos.

Conclusiones

El KUPEDES se convirtid en un programa crediticio modelo en Indonesia. Entre 1984 y 1994,
se multiplicod por sais, en su mayor parte en los tres primeros afios. El aumento de la cantidad de
préstamos nuevos y del monto maximo de los préstamos (US$3.150) origind otra racha de crecimiento
entre 1989 y 1990.

En dos ocasiones (en 1988 y nuevamente en 1991-92), @ programa sufrid contratiempos. La
sequia, leve en 1988 y grave y prolongada en 1990-92, provocd una recesion rurd,  aumento de los
atrasos en los pagos y la reduccion de la demanda de crédito. Larespuestainicid del BRI consigtio en
restringir € crédito, lo cua no hizo més que acderar @ deterioro de la cartera, d impedir que muchos
clientes solventes obtuvieran préstamos. Pero en 1991 € BRI dimind las restricciones y en 1992, de
acuerdo con € convenio sobre @ proyecto celebrado con € Banco Mundial, eabord un plan de accion
parareducir lamoraen los pagos. Esas medidas dieron fruto de inmediato. Los atrasos comenzaron a
disminuir continuamente, y dd 8,6% de la cartera en 1991 pasaron a 5,6% en 1994.

A quiénes atendia €l programa

El KUPEDES ponia € crédito a acance de pequefios prestatarios de |os poblados de todo €
pais. A pesar de que € costo era d de mercado, podian conseguir crédito seguro y mas barato que €
que podian obtener de prestamistas no indtitucionales. La mayoria de los prestatarios provenian de
familias Sin tierras 0 con una reducida extenson de tierras, que usaban su lote 0 su vivienda como
garantiade los préstamos. Las mujeres participaban activamente. Una encuesta de 1989 revel6 que
25% de los prestatarios de la muestra eran mujeres. En redidad, la cantidad de mujeres beneficiadas
con & KUPEDES probablemente sea mucho mas devada, ya que en las pequefias empresas familiares
de Indonesatrabgan tanto & marido como lamujer.

El programa crediticio también se diversficO bastante. En 1994 més de la mitad de los
préstamos financiaron microempresas y actividades comerciaes en pequefiaescala. El crédito agricola
representd drededor de la quinta parte del programa crediticio. El aumento mas fuerte se registré en
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los préstamos para capitd de trabgjo, utilizado principalmente para la construccion y reparacion de
viviendas. Los préstamos para capital de trabgjo, iniciados en 1989, condtituian para 1994 € 29% de
lacartera

Capacidad institucional

Los bancos de poblado se transformaron en un eficaz conducto para los servicios bancarios
ofrecidos y pasaron a desempefiar un importante pape en la intermediacion financiera (véase d
recuadro). Ademés, € BRI cuenta ahora con 16.000 empleados cdlificados. La tecnologia bancaria
ha llegado a los poblados y ha permitido alas 3.300 unidades y los 622 puestos de servicios atender a
cas dos millones de prestatarios, es decir, a drededor del 5% de las unidades familiares indonesias,
cuyo nimero se etimaen 36 millones.

Movilizacion ddl ahorro

Se trata dd emento més exitoso del KUPEDES, pues proporcioné a las unidades bancarias
una fuente estable de fondos. Para fines de 1993, las cuentas de ahorro (excluidas las cuentas
corrientes y los depdsitos a plazo) condtituian cas @ 28% de las cuentas y d 11% dd valor en rupias
de la totdidad ddl sstema bancario indonesio. Para 1994, los bancos de poblado contaban con més
de 12 millones de cuentas de ahorro. Como muchas unidades familiares tenian varias, se calcula que d
programa atendiaa 15% de las familias dd pais.

Las unidades bancarias disponian de una amplia variedad de planes de ahorro, pero su
programa principa era € SIMPEDES. Creado por € BRI en 1984,  SIMPEDES ofrecia un
ingtrumento de ahorro seguro, practico y liquido, que pagaba alos ahorristas tasas de interés a valor de
mercado fostivas en términos redes, es decir, deducida la inflacion) y les permitia efectuar una
cantidad ilimitada de retiros. El plan de ahorro surgié de encuestas de mercado |levadas a cabo en los
poblados y su disefio se perfecciond mediante estudios piloto. Tenia por objeto satisfacer las
necesidades de las unidades familiares y las organizaciones rurdes. El programa permitia que s
efectuaran depdsitos, en nombre de una organizacion, en cuentas de ahorro conjuntas abiertas por €
jefe o € tesorero del grupo.

A fin de movilizar depdsitos, |os bancos de poblado emplearon métodos creativos. Levantaron
un mapa estratégico de los posibles ahorristas, dieron publicidad a sus servicios, visitaron alos clientes
en potencia y establecieron vinculos con los jefes de los poblados y los dirigentes de la comunidad.
Muchas organizaciones respondieron, desde las tesorerias y |as oficinas publicas de los poblados hasta
las indtituciones religiosas y las organizaciones de los municipios, 1o cud contribuy6 a crear un gran
mercado para los depositos rurales. En 1994, los depdsitos habian aumentado 27 veces respecto de
los niveles de 1986, cuando € SIMPEDES se adoptdé como programa naciond para las desas. Los
ahorristas superaron ampliamente en nimero a los prestatarios, 10 que ayudd a que € programa se
autoabasteciera (véese la figura). Ademéds, d fadilitar la movilizacion del ahorro de la poblacion rurd
dentro dd sistema bancario, € programa proporciond un medio seguro y estable para mantener €
ahorro financiero dentro de las zonas ruraes.



El papel del Banco Mundial

El Banco Mundia prestd apoyo d KUPEDES en una época en que d programa todavia era
frégil y vulnerable ala presidn externa, en particular por su continua dependencia de los préstamos del
banco centra. Ademés, € personal del Banco, consciente de |os mediocres resultados obtenidos por
muchos programeas crediticios dirigidos y subvencionados, se pronuncid decididamente a favor de
disefio y los principios de trabgo sencillos y no focdizados dd programa. En consecuencia, € Banco
otorgé credibilidad ad novedoso programa y lo protegié de las presiones que se gercian para
transformarlo en uno focaizado.

Ensefianzas

KUPEDES nacid como reaccion ante e fracaso del programa subvencionado BIMAS, y tomo
como base la red de prestacion de servicios existente. Fue preciso que la supervivencia de sstema de
suministro de servicios se viera seriamente anenazada para que e KUPEDES, que trabgjaba con tasas
de mercado, lograra aceptacion. Como consecuencia, dgunas de las innovaciones dd programa
pueden ser peculiares de Indonesia. No obstante, la sencillez ddl disefio y la gplicacion de ainados
principios bancarios sera de utilidad parala mayoria de |os programas de pequefios créditos. El uso de
una gran variedad de innovaciones ingtitucionaes (como agunas que ayudaron a incentivar d persond),
la atencion prestada a los instrumentos de ahorro y la supervison y @ seguimiento estrictos también son
de gplicacion generd.  Pero, en dltima ingtancia, € desarrallo indituciond lleva tiempo y mucha
dedicacion. En laevauacion se ponen de relieve agunas de las importantes ensefianzas obtenidas de la
experienciaindonesia

El éxito de los programas de crédito rural se ve favorecido por los resultados
macroecondmicos y sectoriales satisfactorios. El KUPEDES e inicié en una época de rgpido
crecimiento, estimulado por € programa indonesio de guste estructurd y un acertado programa de
desarrollo sectorid. La expansion economica fomentd e incremento de los ingresos en las zonas
rurdes, y los sdlidos programas de servicios de gpoyo para la infraestructura rurd y la agricultura
contribuyeron a aumentar la demanda de créditos 'y, 1o que es iguamente importante, a sentar las bases
ddl desarrollo ddl ahorro en las unidades familiares pequefies y rurdes.

Lo esencial para un sdlido programa de créditos en condiciones de mercado es €
compromiso y la identificacion del gobierno con € programa. El KUPEDES fue disefiado y puesto
en marcha por & gobierno, con ayuda de consultores extranjeros contratados a largo plazo por €
Minigterio de Finanzas. Por edta razdn, € programa se gecutd con € firme compromiso de las
autoridades y contd con la orientacion de expertos técnicos cuidadosamente elegidos, quienes no sdlo
entendian |os problemas, sno que también tenian conciencia de la necesidad de adaptar las soluciones a
las condiciones singulares de Indonesa.

La concentracién en los objetivos y la sencillez ddl disefio son cruciales para los
programas crediticios encaminados a la autosuficiencia. El KUPEDES tenia como finadidad
convertir alas unidades deficitarias en centros de utilidades autosostenidos, y conforme a este objetivo
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se plasmo la estrategia dd programa en cuanto d tipo de sarvicios financieros ofrecidos, alas politicasy
los procedimientos eegidos, a la organizacion adoptada para administrar € programa, y d tipo de
gpoyo y asistencia técnica solicitado d gobierno, a los donantesy d Banco. El éxito dd sstema de
unidades de desas dd BRI y, por consiguiente, dd proyecto BRI/KUPEDES, se debi6 ala sencillez ddl
disefio, guiado, a su vez, por politicas atinadas. 1) crédito no focaizado, excepto por € monto del
préstamo; 2) crédito no subvencionado, y 3) autosostenimiento a través de lamovilizacion dd ahorro y
de operaciones rentables.

La sencillez del disefio debe estar respaldada por una cuidadosa atencion a los detalles de
organizacion y los incentivos para € personal. Los administradores del programa ingtituyeron un
sstema de contral de cdidad que hacia hincapié en & seguimiento, la supervison y la responsabilidad, y
gue estaba respaldado por la prestacion de considerable atencion a la capacitacion del personal. Los
administradores también idearon incentivos para premiar alos empleadosy las unidades en funcion del
desempefiio.



(BOX, Page 1)

*|nforme de evaluacion ex post, "Indonesia: BRI/KUPEDES Small Credit Project”, Informe
N° 14511, mayo de 1995. Los informes de evaluacién ex post estan a disposicion de los
Directores Ejecutivos y € personal del Banco, y pueden obtenerse solicitandolos a la Unidad de
Documentos Internos 'y a los Centros de Servicios de Informacion de las Oficinas Regionales.
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(BOX, Page 2)

Recuadro: Estructuray funcionamiento delas desas

En 1993, d Bank Rakyat Indonesa administraba una vasta red de cas 3.300 unidades de
desas (bancos de poblado) y 620 puestos de servicios de poblado. En conjunto, estas unidades
contaban con 16.000 empleados y condtituian la mayor red bancariarurad del pais. Paradgar de ser
un banco no comercid y convertirse en uno comercia, se necesitaba un cambio profundo en laculturay
laética profesond delacompaiiia Estatransformacion tuvo lugar durante los primeros cuatro afios del
KUPEDESY dio lugar a procedimientos operacionaes claramente delineados.

En todos los pueblos de los subdistritos habia por 10 menos una unidad de desa. La dotacion
de persona de estas unidades se determinaba seglin un coeficiente --por gemplo, un oficid de créditos
por cada 400 prestatarios, un cgjero por cada 200 transacciones diarias en las unidades automatizadas
y uno por cada 150 transacciones diarias en las no automatizadas. Los puestos de servicios de
poblado estaban a cargo de dos personas. La estructura operaciond de cada unidad erasencilla. Las
unidades estaban dotadas, como minimo, de cuatro personas y, como maximo, de 11. S las
operaciones de una unidad eran superiores en nimero a las que podian ser atendidas por la cantidad
méxima de persond, la unidad se dividia, de manera que la actividad se mantenia reducida y
concentrada.

Los incentivos indituciondles se utilizaron para etimular a los empleados y fomentar la
competencia entre dlos. Por gemplo, se otorgaban a persona bonificaciones segin € desempefio,
para lo cua se podia utilizar hasta  10% de las ganancias de las desas (hasta un mes 'y medio de
sueldo de un empleado d afio). Para promover la competencia entre las unidades, la oficina centra
cred un sstema para eegir a los 20 mejores empleados de cada region, que luego competian para
ubicarse entre los 20 megores dd pais. ESta competencia se basaba en varios criterios, como €
volumen de ahorro movilizado, la cartera pendiente, la relacion de pérdidas a corto y largo plazo, y la

gestion.
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(FIGURE, Page 3)

I ndicador es de autosuficiencia: crecimiento delosahorrosy los préstamos del KUPEDES

Rupias (en miles de millones)

Préstamos pendientes
Depositos

Cantidad de clientes (en millones)

Cantidad de ahorristas
Cantidad deprestatarios
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(BOX, Page 4)

OED Précis es obra dd Departamento de Evaluacion de Operaciones ddl Banco Mundid vy tiene
por objeto contribuir a la difuson de los resultados de las Ultimas evauaciones ex post entre los
especidistas que se ocupan del desarrollo dentro y fuera dd Banco Mundid. Las opiniones
expresadas en este Boletin son las del persond de dicho Departamento y no deben entenderse como
las dd Banco Mundid o sus indtituciones dfiliadas. La presente yotras publicaciones dd DEO s
pueden encontrar en Internet, http://mwww.worldbank.org/html/oed. Sirvanse dirigir sus comentarios
y consultas a la directora, Rachd Weaving, G 7137, Banco Mundid, teléono 473-1719, Internet:
rweaving@worldbank.org




