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Presentación 
 

En mi calidad de Líder de proyecto del Banco de Costa Rica, me complace presentar este 
documento con el propósito de rendir cuentas al finalizar mi gestión, la cual abarca desde 
el 07 de julio 2023 al 23 de abril de 2026.  

Asimismo, es mi intención comunicar a las partes interesadas la información relevante 
sobre mi desempeño como Líder de proyecto, con el fin de garantizar la transparencia.  

Este informe incluye los logros más destacados alcanzados en el Proyecto Modelo de 
Actuación Comercial Personas y Pymes durante mi gestión, así como recomendaciones que 
permitan la continuidad y el fortalecimiento de la instancia bajo su futura dirección. 

Expreso mi más profundo agradecimiento al equipo de la Gerencia Corporativa de Personas 
y Pymes, por la confianza y el apoyo brindado a mi gestión a lo largo de este periodo. 
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Introducción 
 

El Informe de Fin de Gestión es un documento a través del cual el jerarca o titular 
subordinado presenta un balance al concluir su mandato, detallando los resultados 
relevantes alcanzados, el estado de las principales actividades inherentes a sus funciones y 
la administración de los recursos bajo su responsabilidad. 

Este informe se fundamenta en el artículo 1 de la Directriz D-1-2005-CO-DFOE, emitida por 
la Contraloría General de la República (CGR) el 7 de julio de 2005, la cual regula la obligación 
de los jerarcas y titulares subordinados de la Administración activa de presentar un informe 
de rendición de cuentas sobre los resultados obtenidos en el cumplimiento de sus 
funciones, conforme al artículo 12 de la Ley General de Control Interno. 

La obligación de la presentación del informe de fin de gestión también se encuentra 
normado en los siguientes reglamentos:  

 Reglamento de funcionamiento de la Junta Directiva General del Banco de Costa 
Rica, artículo 4, inciso c: 

Artículo 4. Obligaciones de la Junta Directiva General y de sus miembros 

La Junta Directiva General debe cumplir con las funciones y responsabilidades que le 
asignan el Código de Gobierno Corporativo y demás normas internas, las leyes, 
reglamentos, normativa de entes reguladores y otras normas externas relacionadas. 

Los miembros de la Junta Directiva General tienen entre otras, las siguientes 
obligaciones: 

(…) 

c. Elaborar y entregar el informe de fin de gestión conforme lo establecido en la Ley 
General de Control Interno. 

 Reglamento para Presentar el Informe de Fin de Gestión en el Conglomerado 
Financiero BCR. 
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Resumen Ejecutivo 
 

(En este apartado debe hacer un resumen de todo lo contenido en el informe) 

El presente informe detalla los resultados más relevantes obtenidos durante mi gestión como líder del 
proyecto Modelo de Actuación Comercial Personas y Pymes, puesto que desempeñé a partir del 07 de 
julio 2023 y hasta el 23 de abril 2026. 

Importante aclarar, que el periodo de preaviso aprobado por la Gerencia Corporativa de Capital Humano, 
abarca del 25 de marzo 2026 al 23 de abril 2026, no obstante, durante este periodo se hizo disfrute de 
los siguientes días, según el detalle expuesto a continuación: 

1. Fundamento:  Código de Trabajo 
Motivo:  Un día libre por semana durante el periodo de preaviso 
Días disfrutados:  01-04-2026, 10-04-2026, 14-04-2026, 22-04-2026 
 

2. Fundamento:  Convención Colectiva de Trabajo del BCR 
Motivo:  Cinco días de permiso por licencia de matrimonio 
Días disfrutados:  Del 15 al 21 de abril 2026 

Durante los días antes detallados, el seguimiento del proyecto MAC Personas y Pymes estuvo a cargo 
de mi sucesor el Sr. Michael González Fernández, Gerente Local Estrategia comercial y Productos y mi 
superior inmediato el Sr. Johanny Montero Mena, Gerente Corporativo Banca Personas y Pymes.  
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Resultado de la gestión 
 

Labor sustantiva 
(Referencia sobre la labor sustantiva de la institución o unidad ejecutora a su cargo, según 
corresponda). 

En la sesión 26-23 JDG Artículo IV, del 5 de junio del 2023, se aprueba el Plan Estratégico para el Banco 
de Costa Rica periodo 2023-2026, denominado Nuestro Horizonte y realizado con el asesoramiento de 
la firma consultora The Boston Consulting Group (BCG), que incluye entre otros elementos la 
modificación del contexto estratégico redefiniendo misión y objetivos estratégicos. 

Dentro de Nuestro Horizonte se encuentra la iniciativa llamada Modelo de Actuación Comercial Personas 
y Pymes, en adelante conocida como MAC Personas y Pymes, la cual desarrolló un diagnóstico sobre la 
sistemática comercial de las Bancas, donde se identificaron oportunidades para su estandarización y 
enfoque comercial. Adicionalmente, se desarrolló un modelo de compensación variable, el cual fue 
aprobado en la sesión N° 12-24, de Junta Directiva General, Artículo VII, celebrada el 11 de marzo del 
2024. 

En julio 2023 la Subgerencia Comercial me designa como líder de proyecto de la iniciativa antes citada, 
por tanto, en conjunto con la empresa consultora The Boston Consulting Group (BCG), se ejecutaron las 
etapas de diagnóstico, diseño y aprobación de dicha iniciativa.   

Importante aclarar, que la etapa de implementación del proyecto MAC Personas y Pymes, se realizó por 
cuenta del Banco de Costa Rica, para lo cual se designó un equipo interdisciplinario, compuesto por 
funcionarios de diferentes áreas técnicas. 
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Cambios en el entorno 
(Indique los cambios habidos en el entorno durante el periodo de su gestión, incluyendo 
los principales cambios en el ordenamiento jurídico que afectan el quehacer institucional 
o de la unidad ejecutora a su cargo). 

No se identifican cambios en el entorno en materia legal, que pudieran generar alguna incidencia en las 
diferentes etapas de ejecución del proyecto MAC Personas y Pymes. 
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Autoevaluación sistema de control interno 
(Refiérase al estado de la autoevaluación del sistema de control interno de la Institución o de la unidad 
ejecutora a su cargo al inicio y al final de su gestión). 

Durante la etapa de diseño del Modelo de Compensación Variable Personas y Pymes, se solicitó a la 
Oficina de Control Interno la valoración respectiva, sobre la propuesta elaborada por la firma consultora 
The Boston Consulting Group (BCG). 

Al respecto se recibió el oficio OCI-2024-1-1, cuyo asunto se denominó “Criterio de la Oficina de Control 
Interno del BCR sobre el diseño de controles considerados en la definición del modelo de compensación 
variable (MCV)”, de fecha 23-01-2024. 

Cada una de las observaciones contenidas en dicho oficio, fueron consideradas dentro de la propuesta 
del Modelo de Compensación Variable Personas y Pymes, incluyendo la definición de medidas de 
mitigación, así como las áreas responsables. 

Lo anterior, consta en la presentación que fue elevada a conocimiento y aprobación de los órganos 
colegiados que se detallan a continuación:  

 Comité Corporativo de Nominaciones y Remuneraciones, sesión 05-2024, del 23 de febrero del 2024. 
 Comité Corporativo de Nominaciones y Remuneraciones, sesión 06-2024, del 29 de febrero del 2024. 
 Junta Directiva General, sesión 12-24, del 11 de marzo del 2024. 
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Acciones para la evaluación del sistema del control interno 
(Indique las acciones emprendidas para establecer, mantener, perfeccionar y evaluar el sistema del 
control interno de la Institución o de la unidad ejecutora a su cargo, al menos durante el último año, o 
por el periodo de su gestión, en caso de que este sea menor a un año). 

Posterior a la aprobación del Modelo de Compensación Variable, según la sesión 12-24, de Junta 
Directiva General, del 11 de marzo del 2024, la Oficina de Control Interno no realizó ninguna gestión de 
seguimiento, ni de fiscalización sobre el proyecto MAC Personas y Pymes, no obstante, desde el inicio de 
la ejecución de dicho modelo, el equipo a cargo del proyecto ha venido aplicando diferentes acciones, 
tendientes a optimizar el control interno de los procesos asociados a la medición del salario variable.  

Entre las acciones implementadas se encuentran las siguientes: 

 Validación de los resultados generados por la herramienta de medición del Modelo de 
Compensación Variable, dicha validación permite identificar eventuales inconsistencias las cuales 
son solventadas previo a la ejecución del pago. 

 Control cruzado para la revisión de cualquier ajuste manual. 
 Nuevo desarrollo en la herramienta de medición del Modelo de Compensación Variable, con el fin 

de incorporar reglas de validación adicionales, relacionadas a la variable denominada Venta 
Referida. 

 Desarrollo de una herramienta de control para la atención y seguimiento de impugnaciones sobre 
resultados. 

 Reforzamiento constante sobre la importancia de las prácticas éticas en la gestión de ventas. 
 Revisión continúa del cuerpo normativo, con el fin de asegurar que el mismo se mantenga 

actualizado en todo momento. 
 Rendición de cuentas periódica a la alta administración, para que ésta pueda ejercer su función de 

supervisión. 
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Logros alcanzados 
(Refiérase a los principales logros alcanzados durante su gestión de conformidad con la planificación 
institucional o de la unidad ejecutora a su cargo). 

A continuación, se detallan los principales logros alcanzados en el proyecto MAC Personas y Pymes: 

-Programa de capacitaciones 

En coordinación con la Universidad Corporativa SAGO y la oficina de Gestión del Cambio, se llevaron a 
cabo una serie de capacitaciones y talleres presenciales, dirigidos al personal de Banca de Personas y 
Pymes. 

Entre los temas expuestos durante las capacitaciones, se encuentran los siguientes: 

 Generalidades sobre el Modelo de Compensación Variable 
 Proceso de seguimiento de metas por medio de rutinas comerciales 
 Prácticas éticas en la gestión de ventas 
 Uso de las diferentes herramientas de MAC 

-Cuerpo normativo 

Como parte fundamental para la implementación del proyecto MAC Personas y Pymes, se creó un cuerpo 
normativo amplio y detallado, el cual se puso a disposición de todas las personas trabajadoras de Banca 
de Personas y Pymes. 

La normativa vigente se encuentra debidamente publicada en el sitio oficial Docubcr y se compone de 
los siguientes documentos: 

 Disposiciones administrativas para Sistemática Comercial Banca de Personas y PYMES. 
 B-29-24 Disposiciones Administrativas para el modelo de compensación variable de Banca de 

Personas y Pymes. (1) 
 B-29-24_G-01 Guía sobre los criterios de medición para el modelo de compensación variable BCR. 

(2) 
 Formularios:  254-SD V1 Solicitud de traslado voluntario al modelo de compensación variable, 257-

SD V1 Solicitud de impugnación de los resultados de la compensación variable, 255-SD V1 Simulador 
curvas de compensación, 256-SD V1 Solicitud de modificación del modelo de compensación variable, 
253-SD V1 Acuerdo de Servicio. 

 
(1) La versión No.3 es la última versión aprobada por mi persona en mi rol de líder de proyecto, dicha 

versión fue publicada en Docubcr el 26-12-2025 y entró en vigor a partir del 02-01-26. 
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(2) La versión 7 es la última versión aprobada por mi persona en mi rol de líder de proyecto, ésta fue 
publicada en Docubcr el 26-12-2025 y entró en vigor a partir del 02-01-26. 

 

-Herramienta de medición del Modelo de Compensación Variable 

Para el desarrollo de la herramienta de medición del Modelo de compensación variable, se creó un grupo 
de trabajo interdisciplinario compuesto por el equipo a cargo de la iniciativa MAC Personas y Pymes, 
funcionarios de la unidad BI & Analítica y la empresa proveedora Soluciones Integrales SOIN S.A. 
(contrato vigente SC2023-000609). 

De esta forma, a la fecha se han desarrollado las siguientes versiones de la herramienta de medición del 
salario variable: 

 Versión 1 (entrega del producto mínimo viable) 
 Versión 1.2 
 Versión 1.3 
 Versión 2.0  
 Versión 3.0 (en etapa de desarrollo por parte del proveedor Soluciones Integrales SOIN S.A.) 
 

-Creación de herramientas 

Con el fin de contar con una adecuada administración del proyecto MAC Personas y Pymes, el equipo de 
negocio desarrolló una serie de herramientas, las cuales han generado un alto valor en la gestión del 
proyecto.  Entre las herramientas desarrolladas se encuentran las siguientes: 

 Simulador de cálculo del componente variable  
 Flujo en el sistema Salesforce, para la atención y seguimiento de consultas e impugnaciones 
 Flujo para la generación de comunicados de resultados 
 Herramienta detalle de resultados del modelo de compensación variable.  A la fecha de este informe 

se encuentra disponible para las variables de Tamaño Comercial y Migración. 
 Dashboard sobre resultados del modelo de compensación Variables 
 Herramienta de MAC-Seguimiento 
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-Ejecución del Modelo de Compensación Variable 

A la fecha del presente informe, se han ejecutado 18 mediciones del Modelo de Compensación Variable, 
según se detalla a continuación: 
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Estado de los proyectos 
(Indique el estado de los proyectos mas relevantes en el ámbito institucional o de la unidad ejecutora a 
su cargo, existentes al inicio de su gestión y de los que deja pendientes de concluir). 

El proyecto MAC Personas y Pymes culminó satisfactoriamente las siguientes etapas: 

 Diagnóstico 
 Diseño 
 Aprobación 
 Implementación 
 Estabilización 
 Mejoras a las variables existentes y desarrollo de nuevas variables 

Actualmente la Oficina de Transformación y el Sr. Johanny Montero Mena, quién figura como 
patrocinador del proyecto, se encuentran coordinando el cierre del proyecto MAC Personas y Pymes, 
quedando pendiente el proceso de transición hacia la nueva unidad especializada que tendrá a cargo 
toda la administración del MAC Personas y Pymes. 

Adicionalmente, en adelante corresponde a mi sucesor y su superior inmediato atender los siguientes 
temas: 

 Seguimiento al desarrollo de la versión 3.0 de la herramienta de medición del Modelo de 
Compensación Variable (requerimiento Sugef). 

 Atención de los desarrollos pendientes de la herramienta de medición del Modelo de Compensación 
Variable, relacionados a ajustes en las variables existentes, nuevas variables y automatización. 

 Actualizaciones varias del Modelo de Compensación Variable:  Eliminación de topes del Modelo de 
compensación variable de Venta Cruzada, incorporación de nuevos roles y cualquier otro ajuste que 
se requiera. 

 Presentación de informe de resultados del Modelo de Compensación Variable, correspondiente al II 
Semestre 2025 (dependencia con el recálculo de los periodos noviembre y diciembre 2025). 
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Administración de los recursos financieros 
(Refiérase a la administración de los recursos financieros asignados a la institución o a la 
unidad ejecutora a su cargo durante su gestión). 

Los recursos asignados al proyecto MAC Personas y Pymes, el cual forma parte del portafolio de 
iniciativas de Nuestro Horizonte, fue debidamente administrado por la Gerencia de Transformación.  
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Sugerencias para la buena marcha 
(Si lo estima necesario, brinde algunas sugerencias para la buena marcha de la institución o de la 
unidad ejecutora a su cargo). 

Con el fin de asegurar una adecuada continuidad del Modelo de Actuación Comercial Personas y Pymes, 
se recomienda implementar lo antes posible la nueva estructura relacionada al equipo dedicado al 
Modelo de Compensación Variable. 
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Otros asuntos de actualidad 
(Si lo considera necesario, emita algunas observaciones sobre otros asuntos de actualidad que, a su 
criterio, la institución o la unidad ejecutora enfrenta o debería aprovechar).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 pág. 16 

El servidor saliente da fe de que lo expuesto en el presente informe de fin de gestión corresponde a la realidad de los hechos y es 
consciente de que la responsabilidad administrativa de los servidores del Banco de Costa Rica prescribirá según se indica en el artículo 
71 de la Ley Orgánica de la Contraloría General de la República, n.° 7428, del 7 de setiembre de 1994, y sus reformas. 

129-AD – Versión 1 rige a partir del 31/10/2024 – Vigencia: 31/10/2024 Página 16 de 20 
 

Disposiciones de la Contraloría General de la República 
(Refiérase al estado actual del cumplimiento de las disposiciones que durante su gestión le hubiera 
girado la Contraloría General de la República. 

Durante mi gestión como líder del proyecto MAC Personas y Pymes, no se recibió ninguna disposición 
de parte de la Contraloría General de la República. 
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Disposiciones de órganos de control externo 

(Refiérase al estado actual del cumplimiento de las disposiciones o recomendaciones que durante su 
gestión le hubiera girado algún otro órgano de control externo). 

Durante mi gestión como líder del proyecto MAC Personas y Pymes, se recibió de parte de la Gerencia 
de Cumplimiento, el oficio de SUGEF SGF-2024-2025, dentro del cual se encuentra el hallazgo 35, según 
el siguiente detalle: 

“La política de incentivos del modelo de compensación variable presenta debilidades, ya que no incorpora 
lineamientos orientados a la mitigación de riesgos de LC/FT/FPADM. En particular, no contempla criterios 
que consideren el impacto que pueden tener sobre los controles de estos riesgos ante el cumplimiento de 
las metas comerciales y el pago de incentivos a los ejecutivos, al momento de proponer un negocio y 
durante la vinculación del cliente con la entidad.” 
 
En virtud de lo anterior, en la sesión 47-25, de Junta Directiva General, celebrada el 29 de setiembre del 
2025, la Gerencia Corporativa de Banca de Personas y Pymes, asume el compromiso de llevar a cabo un 
plan de acción compuesto por dos actividades principales, las cuales se describen a continuación: 

1. -Actividad:  Incorporar lineamientos específicos orientados a la mitigación de los riesgos de 
LC/FT/FPADM, dentro de la normativa B-29-24 Disposiciones Administrativas para el modelo de 
compensación variable de Banca de Personas y Pymes. 
-Fecha máxima de atención:  Enero 2026. 
-Estado actual:  El ajuste fue publicado desde el 26-12-2025, con vigor a partir del 02-01-2026. 
 

2. -Actividad:  Realizar un nuevo desarrollo en la herramienta de medición del Modelo de 
Compensación Variable, de forma tal, que en las variables de tipo individual, se puedan excluir 
clientes que no se encuentren actualizados en el sistema BCR Clientes y/o clientes que registren un 
tipo de cliente no aceptable. 
-Fecha máxima de atención:  Diciembre 2026. 
-Estado actual:  En proceso de desarrollo por parte del proveedor Soluciones Integrales SOIN S.A. 
(Versión 3.0 de la herramienta de medición del Modelo de Compensación Variable). 
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Recomendaciones de la Auditoría Interna 
(Refiérase al estado actual de cumplimiento de las recomendaciones que durante su 
gestión le hubiera formulado la respectiva Auditoría Interna) 

El 25 de marzo del 2026, se recibe la nota AUD-0048-2026 Resultados de la evaluación del Modelo de 
Compensación Variable Corporativa, Personas y Pymes MCV.   
 
Dentro de las recomendaciones se incluyen situaciones relacionadas a los siguientes temas 
 
 Estandarización de variables de pago 
 Alineación estratégica  
 Fortalecimiento del control interno 
 Eficiencia operativa  
 Formalización de procesos y normativa  
 
La atención de la nota AUD-0048-2026, se encuentra a cargo de mi sucesor el Sr. Michael González 
Fernández, Gerente Local Estrategia comercial y Productos, mi superior inmediato el Sr. Johanny 
Montero Mena, Gerente Corporativo Banca Personas y Pymes y el Sr. Luis Moya Cortés, Gerente 
Corporativo Banca Corporativa e Institucional.  
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_____________________________ 

Shirley Monge Román, cédula 1-1064-0694 

Firma y cédula del servidor 

 

CC:  Gerencia Corporativa de Capital Humano 

 Persona trabajadora designado somo sucesor 

 

El superior jerárquico de la persona trabajadora saliente hace constar que verificó que el 
informe de fin de gestión cumple a cabalidad con todos los aspectos que deben 
considerarse para su elaboración, dando cumplimiento a lo indicado en el artículo 6 del 
Reglamento para presentar el informe de fin de gestión en el Conglomerado Financiero BCR. 

 

 

 

 

_______________________________  

Johanny Montero Mena 

Nombre y firma del superior jerárquico 

 

Documento firmado con: 
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