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Para: Sra. Sandra Araya Barquero
Divisionde RecursosHumanos

De: Carlos Fernandez Roman. Gerente General

Asunto: Informe final de gestlon en el Banco de Costa Rica

Fecha: 01 de abril, 2008
--------------------------------------------------------------------------------------------
De conformidad con 10establecido en el articulo 12 inciso e) de la Ley N.8292
"Ley General de Controllnterno" hago entrega del informe final de mi gestion
como Gerente General del Banco de Costa Rica del periodo comprendido
entre el 23 de julio del ana 2003 y el 31 de marzo del ana 2008. no obstante.
debo aclarar que a partir del 01 de febrero por espacio de 2 meses estuve de
vacaciones. por 10 tanto. no participe en las decisiones que se tomaron a
partir de esa fecha.

AIasumir la responsabilidad como Gerente General del Banco de Costa Rica.
tenia la ventaja que ya conoda a fondo la Institucion. debido a que por
espacio de 21 anos labore para la Institucion en diferentes puestos de la
organizacion. finalizando mi gestion como Subgerente en el ana 2001.
Asimismo.la experiencia en la banca privada contribuyo en el desempeno de
las nuevas funciones.

Fue imperante al inicio de la gestion tomar una 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 utilidades, estancamiento en el
crecimiento del Banco medido por activos y pasivos. problemas de morosidad
donde el atraso de la cartera a mas de 90 dias superaba el 4%.abandono de
los negocios hacia el sector corporativo. poca participacion de mercado en el
negocio con tarjetas. falta de innovacion en la generacion de ingresos por
servicios y alto costa del fondeo con el publico.

Losriesgos latentes de la Institucionera urgente corregirlos de inmediato. razon
por la cual se tomaron las siguientes decisiones con caracter de urgencia: Se
aumentaron las comisiones por serviciosen lineas de negocios que generaban
resultados inmediatos. se dosifico el costo de fondos de las captaciones. se
trabajo fuerte en la generacion de ingresos extraordinarios y se logro mejorar
sustancialmente el problema de morosidad que enfrentaba el banco con
mejores practicas de cobra y cambiando la reglamentacion y atribuciones en
la aprobacion del credito.

El impulso a las utilidades de forma inmediata permitio concentrar al equipo
ejecutivo en el replanteamiento estrategico de la Institucion para los proximos
5 anos. que tenia como proposito el cliente. que es la razon del ser de
cualquier empresa. El pensamiento estrategico y de gestion de ahora en
adelante se direccionaba ha mejorar la cultura de hacer negocios con
resultados cuantificables. sobretodo que el Banco se estaba enfrentando a
una agresiva competencia privada y publica cuyos objetivos son muy claros.
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entre ellos aumentor la participacion de mercado en todas las Ifneas de
negocios.

En el Banco de Costa Rica durante el inicio de la gestion, se logro detector
que el Banco habfa pasado por un proceso en el que se pretendfa vender la
Institucion utilizando varios mecanismos para ejercer la venta. Ese proceso
desgasto mucho a la organizacion estancando 01 Banco en sus principales
indicadores, en vista que las altas autoridades administrativas de la Institucion
trabajaron en ese proceso de venta y no necesariamente en hacer del Banco
una empresa rentable, innovadora y en crecimiento de activos. Todo 10
contrario existia un estancamiento y mes a mes se perdfa participacion de
mercado ante la fuerte competencia del sector privado.

Finalizado el ono 2003, ya se contaba con buenas utilidades, ya se empezaba
a notar un cambio en negocios, se habfa aprobado un nuevo plan
estrategico, con una nueva mision y vision con objetivos muy claros que
buscaban enfrentar a la competencia con un buen servicio 01 cliente con
precios competitivos, con una nueva forma de colocar credito, tratando de
crecer y mejorar en canales de distribucion y haciendo cambios tecnologicos
que marcaban la diferencia.

El Banco empezo a crecer y a marcar la pauta en el mercado costarricense
producto de las decisiones que se estaban tomando, como por ejemplo se
redujeron las tasas de interes del credito para fomentar el repago de credito
de la competencia, se modificaron las comisiones por transacciones con
tarjetas de credito y se fue muy agresivo en captaciones con el publico
principalmente en cuentas corrientes y cuentas de ahorro. La estrategia era
muy clara, se don buenas condicionesen credito a cambio de valor
agregado en otros negocios, trasladando el credito y los otros negocios de I as
empresas hacia el Banco.

No obstante 10 anterior, los clientes personales y/o empresas 0 instituciones
demandaban mas canales de distribucion, por 10que fue necesario ampliar
fuertemente la red de oficinas bancarias, el numero de camiones blindados
propios para recoleccion de depositos, ampliar y mejorar la pagina de
personas para transacciones por Internet, implementar el vfnculo por Internet
entre el Banco y las empresas, reclutar mas personal para cajas, plataforma y
ejecutivos de cuenta.

Con buenas utilidades para lIevar a cabo actividades y con un Banco en
marcha, se podfa pensar y hacer otras cosas, asf como poner 01 Banco como
protagonista en el Sistema Financiero. Se participo activamente en reformas
legales para igualar las condiciones entre la Banco Publica y Privada, se
trabajo en el Proyecto de Concesion de Obra Publica y Banco para el
Desarrollo. El Banco debfa buscar un puente internacional para atender de
mejor manera a los clientes con actividades regionales. La propuesta fue la
de comprar una mayor participacion de las acciones del Banco Internacional
de Costa Rica 01 otro socio; se consolido una alianza de negocios con el
Banco Credito Agrfcola de Cartago, se realizaron alianzas con el Banco
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Nacional de Costa Rica en interconexionde plataformas tecnologicas para
mejorar el servicio 01 cliente de ambas instituciones haciendo negocios, se
consolidaron fuertes negocios con instituciones publicas como ICE, A Y A,
municipalidades, etc.

La organizacion se cambio en su forma de actuar, se paso de un concepto de
bancas especializadas que no dio resultados, como demostraron cifras en el
sector corporativo e institucional sumado a la banco de consumo, que se
desempenaba empleada en las empresas e instituciones; a una organizacion
que conoda el negocio bancario y que perfectamente le podia ofrecer varios
productos 01 cliente, por 10 menos una relacion de 4 a 1, 0 sea cuatro
producto para cada cliente. Ademas, era necesario si el credito era la lIave
de entrada 01 cliente corporativo que se pudieran vender otros productos
para las personas, como la planilla y el credito masivo.

Los resultados economicos del Banco debian mejorar aplicando indices de
Bancos Internacionales para medir la gestion cuantitativa, los costos operativos
del Banco debian optimizarse como proporcion de los negodos y la cultura de
riesg.o debia permear a toda la organizacion, utilizando practicas
internacionales paJ.a un buen Gobierno Corporativo. Se implemento la
practica de medir y analizar los resultados del Banco mes a mes y profundizar
cada tres meses. Se establecio un modelo de medicion por gestion (BSC),
donde se establedan las metas 01inicio del ono que se revisaban en detalle
cada tres meses.

Los gerentes se convirtieron en verdaderos lideres y administradores de una
empresa y los resultados se empezaron a notar en casi todas las lineas de
negodos; por ejemplo, las utilidades antes de provisiones entre el 2001 y 2002
aumentaron el 20%.ya para el ono 2003 el aumento fue del 55%.las utilidades
netas entre el 2001 y 2002 cayeron el 31%y para el 2003 aumentaron el 87%,
pasaron de niveles de 7 mil millones en el 2002 a casi 13 mil millones de
colones, el patrimonio se fortalecio entre el 2002 y 2003 en el 40%.las cuentas
de captaciones crecieron a tasas superiores 01 25%, el tamano del Banco
medido por activos crecio de manera importante (16.3%),no asi la cartera de
credito que en terminos reales no aumento y la razon fue que se dieron
directrices muy claras para sanear los problemas de morosidad que tenia el
Banco. para 10 cual fue necesario modificar las politicas. reglamentos y
atribuciones para aprobacion en materia crediticia.

En fin, ya se notaba un dinamismo en toda la organizadon, ademas la plana
gerencial conoda cuales eran los nuevos objetivos del Banco y se estaban
aplicando. se reactivo el apetito por los clientes empresariales, personales e
institucionales. los resultados economicos habian mejorado 10cualle permitia
a la Institucion avanzar en la consolidacion de un plan estrategico a largo
plazo, minima 5 anos, que se ha lIevado a cabo en 4 grandes eta pas:

Etopo 1:
Etopo 2:
Etopo 3:

Levantar el tamano y solidez del Banco mitigando los riesgos.
Hacer crecer el negodo con profundidad de linea en clientes.
Crear ventajas competitivas en precios y servicios con fuertes
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Etapa 4:
barreras de salida
Ser el mejor Banco en Servicio al Cliente con sostenibilidad en el
largo plaza. utilizando la innovacion en productos. la tecnologia y
el recurso humane capacitado.

Losprincipales logros de la Gerencia General de Banco fueron los siguientes:

1. Se logro en 6 meses crecimientos en terminos reales en todas las lineas
de negocios. Se cuadruplicaron las utilidades netas. el activo total. la
cartera de prestamos. los depositos y el patrimonio crecieron mas de 3
veces el saldo del ana 2002. Queda hoy un Banco que se estima
obtendra utilidades netas cercanas a los 30 mil millones de colones al
cierre del ana 2008. con un tamano en activos de casi 2 milmillonesde
colones. cartera de credito muy diversificada. superior a un mil millones
de colones y un patrimonio superior a los 200 milmillonesde colones.

2. Se compro el 31% adicional de acciones del Banco Internacional de
Costa Rica. con 10cual el Banco mantiene el control de BICSA.

3. Se realizaron muchos esfuerzos con autoridades del Gobierno para
reformar la Ley Organica del Sistema Bancario Nacional para que
mejore la competitividad del Banco (Se lograron algunas
modificaciones que han ayudado a la Banca Estatal. Su participacion
en el gremio de bancos ha sido muy activa).

4. Se logro una alianza con el Banco Credito Agrfcola de Cartago para
hacer negocios y consolidar el papel de la Banca del Estado en el
Sistema Financiero Costarricense.

5. En canales de distribucion. se duplico el numero de puntos de venta,
cajeros automaticos, vehiculos de recoleccion de efectivo,
transacciones par Internet, cargos automaticos, etc.

6. Se logro firmar e implementar la primera Convencion Colectiva del
Banco. que le ha dado grandes logros al Banco para mejarar la calidad
del recurso humano.

7. Se implemento, par primera vez en el Banco. la herramienta de
medicion de la gestion del Banco. El apetito por los negocios crecio
considerablemente, no parece ser un Banco Publico mas bien un Banco
Privado.

8. Los indicadores de gestion segun medicion de la Superintende ncia
General del Banco, hoy se ubican todos en riesgo normal. AIinicio del
ana de la gestion, ana 2003, existian problemas de morosidad.
rentabilidad y gestion cualitativa.

9. Elposicionamiento del Banco en el mercado costarricense hoy es otro,
siendo el segundo Banco del pais medido por activos. su participacion
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de mercado es superior al 20% en casi todos los negocios. Hace unos
meses peligraba perder ese segundo lugar frente a la Banca Privada. El
esfuerzo de estos anos le permiti6 al Banco distanciarse de varios
competidores privados.

10.ElBanco cuenta con la mejor cadena de distribuci6n de sus productos
a traves de la red mas amplia de oficinas bancarias y la mejor logistica
en captaci6n de recursos por media de su flotilla de camiones
blindados.

11.Posicionamiento e imagen del Banco en el Sistema Financiero
Costarricense.

GRAN DES RETOS.

ElBanco es un negocio en marcha que no puede parar, su crecimiento debe
continuar y debe hacerse con prudencia, no obstante, ante competidores
privados tan fuertes, con margenes de intermediaci6n financiera que han
estado bajando, con mas regulaciones, leyes que no se modifican en
beneficio de la banca estata!. con mas impuestos, riesgos de mayores encajes,
reducci6n de las comisiones por servicios; se hace necesario continuar
diversificando en negocios, innovar, optimizar el costa operativo, mejorar el uso
de la tecnologia, trabajar las bases de datos del banco para vender mas
productos, hacer alianzas con socios estrategicos, buscar formas de hacer
crecer el negocio.

El Banco lIeva un buen rumbo y la estrategia de continuar revisandose
constantemente, pero el enfoque debe seguir siendo hacia el cliente. Se
debe insistiren reformas financieras, la implementaci6n de la nueva Ley de
Banca de Desarrollo que tiene sus ventajas y desventajas, la implementaci6n
del leasing en el Banco, el cambio tecnol6gico en el Banco, el cambio en la
cultura del recurso humano, la innovaci6n sin perder el norte que se fija en el
Plan Estrategico, apertura de mas puntos de venta y mas canales de
distribuci6n, alianzas estrategicas con empresas, bancos y el sector publico, la
venta cruzada con personas, empresas e instituciones. El negocio de las
tarjetas apenas inicia en Costa Rica, vendran nuevos competidores para este
negocio, los ingresos por servicios, pro quiza 10mas importante es que la fuerza
laboral del Banco mantenga el entusiasmo y se esfuerce por los resultados y el
apetito por los negocios no se pierda.

Atentamente,

Carlos Fernandez.
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