Para: Sra. Sandra Araya Barquero
Divisién de Recursos Humanos

De: Carlos Ferndndez Roman, Gerente General
Asunto: Informe final de gestion en el Banco de Costa Rica

Fecha: Ol de abril, 2008

De conformidad con ¢ establecide en el arficulo 12 inciso e) de la Ley N.8292
“Ley Genercl de Control Interno” hage entrega del informe final de mi gestién
como Gerente General del Banco de Cosia Rica del periodo comprendido
entre el 23 de julio del afo 2003 y el 31 de marzo del afio 2008, no obstante,
debo aclarar que o parfir del Q1 de febrero por espacio de 2 meses estuve de
vacaciones, por lo tanto, no participé en las decisiones que se fomaron a
partr de esa fecha.

Al asumir la responsabilidad como Gerente General del 8anco de Costo Rico,
tenia la venlajo que ya conocio a fondo lo Instilucion, debido o que por
espacio de 21 anos laboré paro la Institucidn en diferentes puestos de la
organizocién, finalizando mi gestion como Subgerente en el ano 2001,
Asimismo, la experiencia en la banco privada contribuyé en el desempeno de
los nuevas funciones.

Fue imperante al inicio de la gestién tomar ung serie de decisiones de corto
plazo que contribuyeran a mejorar la rentabilidad del Banco, debido a que la
Institucion mostraba una fuerte caida en las ulilidades, estancamiento en el
crecimiento del Banco medido por aclivos vy posivos, problemas de morosidad
donde el atrase de lo cartera o més de 20 dias superabo el 4%, abandono de
los negocics hacia el sector cerporative, poca participacién de mercado en el
negocio con tarjetos, folta de innovacion en la generacion de ingresos por
servicios y alto costo del fondeo con el publico.

Los riesgos lalenles de la Institucion era urgente corregirlos de inmediato, razdn
por lo cual se tfomaron las siguientes decisiones con corgcler de wrgencio; Se
oumeniarcen las comisiones por servicios en lineas de negocics que generaban
resultados inmedictos, se dositicd el costo de fondos de los captaciones, se
trabajo fuerte en lo generacion de ingresos exlroordinarios y se logré mejorar
sustancialmente el problema de morosidad que enfrentaba el banco con
mejores préclicos de cobro y combiondo lo reglomentacion y atribuciones en
lo oprobacion del credito.

El impulso a las utilidades de forma inmediata permitid concentrar ol equipo
ejecutivo en el replanteamiento estralegico de la Institucion para los préximos
5 afos, que tenia como propodsito el cliente, que es la rozdon del ser de
cualguier empresa. Bl pensamienio estratégico y de gestion de ghora en
adelante se direccionaba ha mejorar la cullura de hacer negocios con
resultodos cuantificables, sobretodo que el Banco se estabo enfrentando a
una agresiva competencia privada y publica cuycs cbjetives son muy claros,



entre ellos aumentor la participacidén de mercado en todas las lineas de
negocios.

En el Banco de Costa Rico durante el inicic de la gestidon, se logré deteclar
que el Banco habia pasado poer un proceso en el que se pretendia vender la
Institucidn utilizondo vorios meconismos para ejercer la venta. Ese proceso
desgasid mucho ¢ la organizacidon estoncando i Banco en sus principales
indicadores, en vista que las altas autoridades administrativas de la institucion
frabajaron en ese proceso de venta y no necesariagmenie en hacer del Banco
una empresa rentable, innovadorg ¥y en crecimiento de activos. Todo lo
conifraro existia un estancamiento y mes o mes se perdia participocion de
mercado ante la fuerte competencia detf sector privado.

Finalizado el afio 2003, yo se contaba con buenas ulilidades, ya se empezaba
a nolar un cambic en negocios, se habia aprobado un nuevo plon
estratégico, con una nueva mision y visidn con objelivos muy claros gue
buscaban enfrentar ¢ la compelencia con un buen servicio al cliente con
precios competitivos, con una nueva forma de colocar crédifo, tratando de
crecer y mejorar en canales de distribucién y haciendo cambios tecnolégicos
que marcaban lo diferencia.

Bl Banco empezd a crecer y a marcar la pouta en el mercado costarricense
producte de las decisiones que se estoban fomando, como por gjemplo se
redujeron las tasos de interés del crédito pare fomentar el repago de crédito
de la compelencia, s& modificaron las comisionas por ftransacciones con
larjetas de crédito vy se fue muy agresivo en coploaciones con el publico
principalmente en cuentas corrientes y cuentas de chomro. La estrategia ero
muy clara, se dan buenas condicicnes en crédito a cambic de valor
agregado en olros negocios, trasladando el crédito y {os olros negocios de | as
empresas hacia el Banco.

No obstante lo onterior, Ios clientes personales y/o empresas ¢ instituciones
demandabon mdas canales de distiibucion, por o que fue necesario ampliar
fuertemente la red de oficinas bancarias, el nimero de camiones blindodos
propios para recoleccion de depdsitos, amplior y mejorar lo paging de
personas para transacciones por Internet, implemeniar el vinculo por Internet
entre el Banco y las empresas, reclutar mdés persenal para cajos, plataforma y
gjecutivos de cuenta,

Con buengs utllidades para llevar o cabo actividades y ¢con un Banco en
marcha, se podia pensar y hacer otrgs o505, osi como poner ol Banco como
protagonista en el Sistema Financiero. Se participo aclivamente en reformas
legoles para igualar las condiciones entre 1o Banco Publica y Privada, se
trabajd en el Proyecto de Concesion de Obra Poblica y Bonca para el
Desarrolio. El Banco debia buscar un puente internacional para atender de
mejor manera a los clientes con ocfividades regionales. La propuesta fue la
de comprar uno mayor participocion de las acciones del Banco Internacional
de Costa Rica ol otro socio; se consolidd una ollanzo de negocios con €l
Banco Credito Agricola de Cartago, se realizaron alianzas con el Banco



Nacional de Costa Rica en interconexidn de plataformas tecnolégicas para
mejorar el servicio al cliente de ombas inslituciones haciendo negocios, se
consclidaron fuertes negocios con insfituciones publicas come ICE, A y A,
municipalidades, etc.

La organizacion se cambid en su forma de acluoar, se pasd de un conceplio de
boncas especializadas que no dio resuliados, como demostraron cifras en el
sector corporativo e institucional sumado a la banca de consumo, que se
desempencaba empleada en las empresas € instituciones; o uno organizacion
gue conecia el negocio bancaric vy que perfectamente le podia ofrecer varios
productos al cliente, por lo mences uno relacidn de 4 a 1, 0 sea cualro
producto para cada cliente. Ademds, era necesario si el crédito ero la llave
de entrada al cliente corporative que se pudieran vender cotros productos
para los personas, como la plaonilla y el crédito masivo.

Los resultados econdmicos del Banco debian mejorar oplicando indices de
Bancos Internacionales para medir la gestion cuantitativa, los costos operativos
del Banco debian oplimizarse como proporcion de {os negocios y la cultura de
riesgo  debia permear o toda la organizacion, utiizondo practicos
internacionales pora un buen Gobierno Corporalivo. Se implemenid la
practica de medir y analizar los resuliados del Banco mes a mes y profundizar
cada fres meses. Se establecid un modelo de medicidn por gestién (BSC),
donde se establecian las metas al inicio del afo que se revisaban en detalle
cada tres meses.

Los gerentes se convirtieron en verdaderos lideres y odminisirodores de una
empresa v los resuliados se empezaron ¢ notar en cosi fodas los lineas de
negocios; por ejemplo, las utiidades antes de provisiones entre el 2001 y 2002
aumentaron el 20%, ya parc el ano 2003 el aumento fue del 55%, las utilidades
netas entre el 2001 y 2002 cayeron el 31% y paro el 2003 aumeniaron el 87%,
pasaron de niveles de 7 mil millones en el 2002 a casi 13 mil millones de
colones, el patrimonio se fortalecié entre el 2002 y 2003 en el 40%, las cuentas
de captaciones crecieron a tasas superiores al 25%, el lamaino del Bonco
medido por activos crecid de manera importante [16.3%), no asi la cartera de
crédito gque en términos reales no aumenid v la razén fue que se dieron
direcirices muy claras para soneor [0s problemas de morosidad que tenia el
Baonco, para lo cual fue necesaric modificar las politicas, reglamentos vy
atribuciones parg aprobacion en materia crediticia,

En fin, yo se notaba un dinamismo en toda lo organizacién, ademds la plana
gerencial conocia cuales eran los nuevos objetivos del Bonco y se estaban
aplicando. se reactivd el opetito por los clientes empresaricles, personales e
institucionales, los resultados econdmicos habian mejorado o cual le permitio
a la Institucion avanzor en la consolidocion de un plan estratégico o lorgo
plazo, minimo 5 anos, que se ha llevado a cabo en 4 grandes etapas:

Etapao 1: Levantor el tamono y solidez del Banco miligondo Ios riesgos.
Etapa 2: Hacer crecer el negocio con profundidad de lineo en clientes,
Etapa 3: Crear veniajos competitivas en precios y servicios con fuertes



barreras de salida

Etapa 4. Ser el mejor Banco en Servicio gl Cliente con sostenibilidad en el

largo plazo, vtilzando la innovacion en productos, la tecnelogia y
el recurso humano capacitado.

Los principales logros de la Gerencia General de Banco fueron los siguientes:

1.

Se logrd en & meses crecimientos en términos reales en fodas los lineas
de negocios. Se cuadruplicaron las vilidodes netas, el octlivo total, o
cartera de préstamos, los depdsitos v el patrimonio crecieron mas de 3
veces el saldo del afo 2002. Queda hoy un Banco gue se estimo
obtendra utilidodes netas cercanos o los 30 mil millones de colones al
cierre del afo 2008, con un tamano en activos de caosi 2 mil millones de
colones, cartera de crédito muy diversificado, superior o un mil millones
de colones y un patrimonio superior ¢ los 200 mil millones de colones,

Se comprd el 31% adicional de occiones del Bonco Internacional de
Costa Rica, con lo cual el Banco mantiene el control de BICSA,

Se realizaron muchos esfuerzos con cutoridades del Gobierno para
reformar lg Ley Organica del Sistema Boncaric Nacional para que
mejore  la  compefitividad del Banco (Se lograron  algunas
modificociones gue han oyudado a la Banco Estatal. Su participacidn
en el gremio de bancos ha sido muy activa).

Se logrd una clionza con el Banco Crédito Agricola de Cartago pora
hocer negocios y consolidar el papel de la Banca del Estado en el
Sistema Financiero Costarricense,

En canales de distribucién, se duplicé el nimero de puntos de venia,
cajeros  aufomdticos, vehiculos de recoleccidn de  efectivo,
fransacciones por Internet, cargos automdticos, efc.

Se logrd firmar e implemeniar la primera Convencion Colectiva del
Banco, que le ha dodo grandes logros al Banco para mejerar la calidad
del recurso humano.

Se implementd, por primera vez en el Banco, la hemramienic de
medicién de la gestion del Banco. El apetito por los negocios crecio
considerabiemente, no parece ser un Banco PUblico mds bien un Banco
Privado.

Los indicadores de gestidon segun medicidn de la Superintendencio
Generol del Bonco, hoy se ubican todos en riesgo normal. Al inicio del
ano de la gestidn, afio 2003, existion problemas de morosidad,
renfabilidad y gestion cualitativa.

El posicionamienio del Bonco en el mercade costarricense hoy es otro,
siendo el segundo Banco del pais medido por activos, su participacion



de mercado es supenor of 20% en casi todos los negocios. Hoce unos
meses peligraba perder ese segundoe lugor frente a la Banca Privada. £
esfuerzo de estos anos le permitid al Banco distanciarse de varios
competidores privados.

10. El Banco cuenta con la mejor cadena de distribucion de sus productos
a través de la red mdas amplia de oficings bancarias y Ia mejor legistica
en captacidn de recursos por medio de su flotila de comiones
blindados.

11. Posicionamiente e imogen del Banco en el Sistemo Finonciero
Costamricense.

GRANDES RETOS.

El Banco es un negocio en marcha que no puede parar, su crecimiento debe
continuar y debe hacerse con prudencio, no obstante, ante competidores
privados tan fuertes, con mdargenes de intermediacidon finaonciera que han
estade bojondo, con mds regulaciones, leyes que no se modifican en
beneficic de la banca estatal, con mas impuestos, riesgos de mayores encajes,
reduccion de (os comisiones por servicios; se hace necesario conlinuar
diversificando en negocios, innovar, oplimizor el costo operative, mejorar el uso
de lo tecnologio, frabgjar las bases de datos del banco para vender mas
productos, hacer alianzas con socios estratégicos, buscar formas de hacer
crecer el negocio.

El Banco lleva un buen rumbo y la estrotegio de confinuar revisandose
constantemente, pero el enfoque debe seguir siendo hacia el cliente. Se
debe insistir en reformas financieras, o implementacidén de la nueva Ley de
Banca de Desarmrollo que tiene sus ventajas y desventajos, lo implementacion
del leasing en e}l Banco, el cambio tecnoldgico en el Banco, el combic en la
cultura del recurso humano, la innovacion sin perder el norte que se fija en el
Plan Estratégico, apertura de mdas puntos de venta y mds cancales de
distribucidn, alianzas estratégicas con empresas, bancos y el sector publice, la
venla cruzada con personas, empresgs e inslituciones. B negocio de las
tarjetas apenas inicia en Costa Rica, vendrdn nuevos compelidores para este
negocio, los ingresos por servicios, pro guizd lo mds imporiante es que la fuerza
laboral del Banco mantenga el entusiosmo y se esfuerce por 1os resultados v el
apetito por los negocios no se pierda.

Atenfamente,

Carlos Fernandez.



