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Presentación 
 

En mi calidad de SubGerente General Administrativo 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 12 de febrero de 2025 hasta el 15 de octubre de 2025.  

 

Asimismo, es mi intención comunicar a las partes interesadas la información relevante 

sobre mi desempeño como Subgerente General Administrativo, con el fin de garantizar la 

transparencia.  

 

Este informe incluye los logros más destacados alcanzados en las siguientes áreas: 

Operaciones, Crédito y Tecnología 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 Junta Directiva General y a la 

Gerencia General, 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. 
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• Reglamento para Presentar el Informe de Fin de Gestión en el Conglomerado 

Financiero BCR. 

 

Resumen Ejecutivo 
 

Este servidor ejerció el cargo de Subgerente Administrativo de forma temporal durante 8 meses y 3 

días. Durante ese periodo se trabajó en apoyo a los Gerentes Corporativos de Operaciones, Crédito y 

Tecnología. 

En este informe se hace referencia a los principales logros en la Gerencia Corporativa de Operaciones 

en cuanto al apoyo que se brindó a proyectos de gran importancia estratégica para el Banco como son 

la implementación de la red de Cajeros Automáticos y los proyectos tendientes a la prevención del 

fraude y el fortalecimiento de la seguridad del Banco y de nuestros clientes. 

También se informa sobre la labor de apoyo a la Gerencia Corporativa de Tecnología en la ejecución del 

proyecto Everest que implementa la agilidad a escala dentro de la organización de las tecnologías de 

información del Conglomerado Financiero BCR, el desarrollo de las actividades técnicas para buscar el 

logro de la certificación PCI, el plan de fortalecimiento de la ciberseguridad y el seguimiento a la mejora 

en la resiliencia de las aplicaciones e infraestructura tecnológica. 

Finamente se hace una reseña de los principales logros a nivel de la Gerencia Corporativa de Crédito, 

área en la cual el suscrito dedicó una mayor cantidad de tiempo y esfuerzo, dado que, al asumir el 

cargo, estaban en marcha o por iniciar sendas iniciativas de transformación integral del proceso de 

crédito. Se impulsó con mucha fuerza la implementación de iniciativas para mejorar los procesos de 

crédito personas, crédito Pyme, crédito corporativo y la gestión de cobro.  
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Resultado de la gestión 

 
Durante las primeras semanas de trabajo, hice reuniones con todos los líderes de las gerencias 

corporativas de Operaciones y de Crédito, a estas reuniones las denominé “reuniones intragrupo”. El 

propósito de estas reuniones fue en primera instancia conocer la estructura organizacional de ambas 

gerencias corporativas, a sus líderes y mediante conversaciones sobre estrategia y proyectos, identificar 

los elementos de mayor prioridad y peso en el marco de la estrategia que ha venido impulsando el Banco 

durante los últimos años. Estas sesiones de trabajo permitieron perfilar lo que yo llamo “Radar 

Estratégico”. Es claro que en gerencias corporativas del tamaño y complejidad de las que nos ocupan 

dentro de la Subgerencia Administrativa, se desarrollan literalmente decenas de iniciativas y proyectos. 

El propósito de las reuniones de intragrupo -además de lo indicado supra- fue identificar los temas de 

mayor importancia estratégica, para validar los planes de trabajo formales de dichas iniciativas y 

proyectos; con el fin de definir una línea base y una cadencia de seguimiento y rendición de cuentas por 

parte de los Gerentes Corporativos y sus reportes directos. 

Para el caso de la Gerencia Corporativa de Tecnología no se realizaron las reuniones intragrupo dado que 

este servidor previo a este puesto ejercía como Gerente Corporativo de Tecnología y tenía total claridad 

respecto a la estructura organizacional, estructura de liderazgo y prioridades estratégicas de la Gerencia 

Corporativa de Tecnología. Pesé a lo anterior, de igual forma para esta gerencia de definió un rol de 

reuniones de radar estratégico. 

Las reuniones de radar estratégico se realizaban normalmente cada quince días y fue un espacio que 

además me permitió consolidar la estructura de liderazgo en cada gerencia, considerando que esas 

reuniones eran presididas por mi persona, con la participación del gerente corporativo respectivo y la 

participación de sus reportes directos, quienes rendían cuentas sobre los aspectos que fueron definidos 

como de alto impacto estratégico. 

 

En el caso de la Gerencia de Operaciones se definieron acciones estratégicas y se impulso el desarrollo 

de los siguientes proyectos: 

• Implementación del proyecto de Inteligencia Conductual. Durante mi gestión se logró la 

implementación del mínimo producto viable de esta solución, lo que nos permitió contener la 

cantidad de fraude que estaban sufriendo nuestros clientes. Durante meses del indicador de 

riesgo relacionado a fraude estuvo fuera de apetito. Al finalizar mi periodo, ese indicador se 
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logró normalizar y mantener dentro del apetito de riesgo, lo que se traduce en seguridad y 

confianza para nuestros clientes.  

• Se apoya la implementación del proyecto de renovación de toda la red de cajeros automáticos, 

el cual al concluir mi gestión muestra un avance del 71%, con la instalación de 123 ATMS que 

equivalen a un 22% del total de la red. 

• Obras civiles. Se les da seguimiento a proyectos de mayor importancia en la renovación de las 

oficinas, así como en la elaboración de la propuesta para el desarrollo del proyecto para un 

nuevo edificio para el BCR en la sede del CNP. 

 

Tal como se indicó anteriormente, la mayor cantidad de tiempo y esfuerzo lo dediqué a la Gerencia 

Corporativa de Crédito, dado que al ingresar estaban en ejecución algunas iniciativas tendientes a la 

mejora del proceso de crédito o bien, algunas iniciativas que estaban por iniciar con la asesoría de la 

empresa Boston Consulting Group. Además, la gestión de crédito fue una de las prioridades que me fue 

marcada tanto por la Gerencia General, como por la propia Junta Directiva en cuanto a prioridad 

estratégica para el Banco.   

Crédito personas fue el área que mayor atención demandó y en la cual se lograron cosas importantes, 

dentro de las que destacó: 

• Atención y resolución de un problema de clima organizacional que estaba afectado 

negativamente la productividad y el rendimiento general del Centro de Soporte Operativo. 

• Mentoring a líderes clave del proceso de crédito Personas, Pymes, Corporativo y Gestión de 

Cobro, con el fin de fortalecer su liderazgo e impulsarles al logro de grandes resultados.    

• Apoyo a la automatización del proceso de crédito personas. Como parte de la iniciativa de 

crédito personas que se trabajó durante el 2024, se había desarrollado el Motor de Decisiones 

Operativas (MDO). Cuando asumí la subgerencia, la automatización del proceso de análisis era 

de un 4%, al finalizar mi gestión y gracias a la versión que se logró liberar durante el mes de 

setiembre lo que ha mostrado un nivel de automatización muy alto. Se espera que se logre la 

automatización de más del 50% del proceso de análisis. 

• Automatización de la contabilidad, lo que ha permitido reducir a la mitad del tiempo la 

contabilización de las operaciones de crédito. 

• Realización de un taller de un día completo de trabajo para identificar las esperas, los reprocesos 

y los tiempos muertos, esto con el fin de optimizar el proceso de crédito. Se espera que a futuro 

se logre reducir el tiempo de entrega del dinero de crédito a nuestros clientes personas. 

• Se propuso la creación de una “caja de herramientas”, para poner a disposición de los diferentes 

actores del proceso de crédito de información oportuna y de valor para la toma de decisiones.  

En la siguiente imagen se observa la caja de herramientas desarrollada. 
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Siempre en la Gerencia Corporativa de Crédito se impulsó el desarrollo de una iniciativa para optimizar 

el proceso de crédito Pyme y otra iniciativa para el crédito corporativo. En este contexto, también se 

impulsó el desarrollo de un dashboard ejecutivo con información para la toma de decisiones en los 

procesos de crédito Pyme y Corporativo: 

 

 

 

Finalmente, se apoyó el desarrollo de la iniciativa de excelencia en la cobranza. En esa iniciativa se 

definieron arquetipos para la gestión de cobro, esquemas de comunicación con el cliente logrando 

resultados sumamente alentadores y que nos hacen pensar que se han sentado bases sólidas para 



 pág. 8 

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 8 de 21 

 

efectivo el proceso de cobro, en la siguiente imagen se muestra el resultado de los pilotos aplicados en 

mora de 1-30 como referencia de como se ha logrado un impacto positivo en el cobro. 

 

 

 

En cuanto a la Gerencia Corporativa de Tecnología, el suscrito apoyó la ejecución del Plan Estratégico de 

Tecnología (PETI) y se enfocó en los siguientes temas: 

• Plan de trabajo para el fortalecimiento de la ciberseguridad. 

• Atención del acuerdo CONASSIF 05-24 

• Implementación del proyecto del CORE de crédito 

• Implementación de SAWI 

• Seguimiento a la atención de causa/raíz de incidentes que permitan mejorar la resiliencia de las 

aplicaciones. 
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Cambios en el entorno 
 

Durante los 8 meses que estuve al frente de la subgerencia no se identificaron cambios en el entorno 

que tuvieran una injerencia directa a nivel estratégico. 
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Autoevaluación sistema de control interno 
 

Propiamente en las gerencias corporativas, durante los 8 meses al frente de la subgerencia no se 

realizaron autoevaluaciones al sistema de control interno. 

Sin embargo, en atención a un encargo de la Junta Directiva se presentó un diagnóstico sobre el estado 

actual de la Oficina de Control Interno del Banco, en el cual se determinó la necesidad de fortalecer esa 

área. 

Al concluir mi gestión como subgerente se había recibido de Boston Consulting Group una propuesta 

para el fortalecimiento integral de la Oficina de Control Interno y se quedó en la fase de negociación de 

precio. 
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Acciones para la evaluación del sistema del control interno 
 

Se le debe dar continuidad al proceso de negociación con Boston Consulting Group respecto a la 

propuesta de servicio para fortalecer la Oficina de Control Interno y llevar la misma a una visión de 

conglomerado que sea completa y mucho más efectiva. 
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Logros alcanzados 
 

Estos se detallaron en la sección “Resultados de la gestión” 
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Estado de los proyectos 
 

Ya se indicó en la sección “Resultados de la gestión” 
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Administración de los recursos financieros 
 

La Subgerencia Administrativa, al ser una nueva subgerencia dentro de la estructura 

organizacional del Banco, no contaba con un presupuesto propio. Cada gerencia corporativa 

dispuso de su propio recurso financiero conforme la planificación de cada una de ellas.  
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Sugerencias para la buena marcha 
 

A modo de sugerencia, considero importante continuar con la disciplina de la ejecución implementada 

durante estos meses con el radar estratégico.  

El radar estratégico ha permitido poner en práctica un esquema de seguimiento a los temas que se 

consideraron de alto impacto estratégico, consolidar un equipo de trabajo gerencial en cada gerencia 

corporativa y permitir una visión razonable respecto a los retos que cada área enfrenta. 

Ahora bien, concretamente para cada área se sugiere: 

 

Gerencia Corporativa de Crédito. 

• Algunas gerencias y jefaturas tienen nombramientos interinos. Es importante normalizar esa 

condición. Para las personas que ejercen esos puestos es difícil asumir compromisos de largo 

plazo, teniendo la incertidumbre respecto a su continuidad en el cargo. 

• Continuar con el proceso de automatización del proceso de crédito, tanto en personas, como en 

Pyme y Corporativo. Herramientas como el Motor de Decisiones Operativas y la contabilización 

automática deben consolidarse. Además, se debe llevar a producción en las próximas semanas 

el firmador electrónico. 

• Se han desarrollado tableros gerenciales para la toma de decisiones dentro del proceso de 

crédito, se debe continuar con la socialización del uso de estas herramientas, así como su mejora 

continua. 

• El 9 de octubre se realizó un taller multidisciplinario con funcionarios del área comercial, de 

crédito personas, logística y notariado con el fin de realizar un análisis sobre los reprocesos, las 

esperas y en general de los tiempos muertos que tienden a dilatar el proceso de entrega del 

dinero de crédito a nuestros clientes. Producto de ese taller se realizaron importantes hallazgos 

a los cuales hay que darles seguimiento, con planes y acciones concretas tendientes a mejorar 

el ”time to money”. 

• El proceso de gobierno de crédito debe consolidarse, se han dado pasos importantes en esa 

línea, pero aún sigue siendo un proceso inicial. 

• Masificar los arquetipos diseñados con la iniciativa de excelencia en la cobranza y asegurar las 

herramientas de automatización consideradas clave para mantener y mejorar ese proceso en el 

futuro. 

• Continuar con la implementación de las mejoras tanto a nivel de procesos, recursos humanos y 

automatización. 



 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 21 

 

 

Gerencia Corporativa de Tecnología. 

• Continuar con el desarrollo del proyecto Everest para la implementación de la agilidad a escala 

en la gestión de las tecnologías de información del conglomerado 

• Concluir la atención de los hallazgos en proceso de atención de la Auditoría sobre el reglamento 

CONASSIF 05-17. 

• Implementar las acciones en curso para el cierre de brechas respecto a la actualización del 

reglamento CONASSIF 05-24. 

 

Gerencia de Operaciones. 

• Finalizar la negociación con Boston Consulting Group e implementar la propuesta para el 

fortalecimiento de la oficina de control interno. 

• Revisar la estructura organizacional de esta gerencia corporativa, dado que hay áreas que 

podrían no estar ubicadas de forma correcta dentro de esta gerencia, dado que podrían implicar 

conflictos de interés, como por ejemplo el área de Control Interno, la jefatura de Seguridad e 

Investigaciones y la Contraloría de Servicios.  

• Acelerar la implementación del proyecto de renovación de la red de ATMs, como parte de los 

requisitos necesarios para lograr y mantener la certificación PCI. 

• Continuar con la ejecución del portafolio de proyectos de seguridad, dado que esto es de alto 

riesgo para el Banco. 

• Continuar con la solicitud de las modificaciones de plazas para contar con los lideres de 

proyectos que se requieren para la ejecución de un portafolio de proyectos importante en esta 

gerencia corporativa.  
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Otros asuntos de actualidad 
  

No se consideran otros asuntos de actualidad relevantes durante estos ocho meses de labores. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Disposiciones de la Contraloría General de la República 
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No hubo disposiciones específicas de la Contraloría General de la República para la Subgerencia 

Administrativa. La gestión realizada por el suscrito se hizo bajo el ampo a la Ley 8292 de Control Interno 

y en atención al acuerdo CONASSIF 05-24 aplicable a la gestión de las tecnologías de información del 

Conglomerado Financiero BCR. 
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Disposiciones de órganos de control externo 

Se mantiene al día la atención de los compromisos de la auditoría externa para la atención del acuerdo 

CONASSIF 05-24. 
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Recomendaciones de la Auditoría Interna 
 

Todas las notas de Auditoría, así como los compromisos con la Gerencia Corporativa de 

Riesgo se mantienen en proceso y al día. 
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_____________________________ 

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. 

 

 

 

 

_______________________________  

Nombre y firma del superior jerárquico 
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