
 

 

APROBADO  PÁGINA 

Resolución Directorio del Banco Nacional de Fomento N° 1 Acta N° 29 de fecha 20 de abril de 2021  1 

 

 

METODOLOGÍA PARA LA 

PLANIFICACIÓN DEL TRABAJO DE 

LOS ANALISTAS



GERENCIA DEPARTAMENTAL 

DE RIESGOS DE CRÉDITO 

 

METODOLOGÍA PARA LA PLANIFICACIÓN DEL 

TRABAJO DE LOS ANALISTAS 

 

 

APROBADO  PÁGINA 

Resolución Directorio del Banco Nacional de Fomento N° 1 Acta N° 29 de fecha 20 de abril de 2021  2 

 

 

 

Tabla de Contenido 

I. INTRODUCCIÓN ................................................................................................................................. 3 

II. OBJETIVOS .......................................................................................................................................... 3 

III. METODOLOGÍA DE DIMENSIONAMIENTO DE LA FUERZA DE TRABAJO ...................... 3 

a. Determinación del proceso a ser analizado ......................................................................................... 4 

b. Relevamiento de actividades del proceso............................................................................................. 4 

c. Representación del proceso en flujograma ......................................................................................... 4 

d. Tabulación y consolidación de datos .................................................................................................... 5 

e. Dimensionamiento ................................................................................................................................. 6 

IV. APLICACIÓN METODOLOGÍA DE DIMENSIONAMIENTO .................................................... 6 

c. Flujograma de actividades clave del proceso de otorgamiento de créditos por segmentos ............ 6 

d. Tabulación y consolidación de Datos ................................................................................................. 15 

e. Dimensionamiento ............................................................................................................................... 16 

V. METODOLOGÍA DE ASIGNACIÓN Y DISTRIBUCIÓN DE LEGAJOS DE CRÉDITO ....... 17 

a. Cantidad de solicitudes mínimas a analizar por mes/analista ......................................................... 18 

b. Monitoreo, seguimiento y reporte de los indicadores de desempeño de la Planificación de la Fuerza 

de Trabajo– FTE ............................................................................................................................................ 19 

 

  



GERENCIA DEPARTAMENTAL 

DE RIESGOS DE CRÉDITO 

 

METODOLOGÍA PARA LA PLANIFICACIÓN DEL 

TRABAJO DE LOS ANALISTAS 

 

 

APROBADO  PÁGINA 

Resolución Directorio del Banco Nacional de Fomento N° 1 Acta N° 29 de fecha 20 de abril de 2021  3 

 

 

I. INTRODUCCIÓN 

El Banco Nacional de Fomento (en adelante el BNF) ha percibido que un equipo con las competencias 

apropiadas, en los lugares apropiados y realizando las actividades correctas tiene muchas más chances de 

llevar al Banco a alcanzar sus objetivos, su visión y su misión. Determinar el número de puestos de cargos y 

funciones en la Entidad no es una tarea fácil. Con frecuencia, esta tarea es realizada con base a la percepción 

de las Jefaturas, negociaciones con la Alta Gerencia e intentos sucesivos en base a errores y aciertos. 

Cualquiera de esas alternativas presenta resultados cuestionables, sea desde el punto de vista de la Entidad, 

o desde la óptica de los funcionarios. 

Es por ello, que el BNF ha decidido utilizar la metodología de Dimensionamiento de la Fuerza de Trabajo, 

enfoque que comprende inclusive, un entendimiento de la estructura organizacional, así como de los procesos 

de trabajo, y aspectos que influencian en la alocación del personal dentro de la Entidad. 

En base al conocimiento obtenido con el Dimensionamiento de Fuerza de Trabajo, se ha establecido una 

metodología para la planificación del trabajo de los analistas, mediante la Asignación y Distribución de 

Legajos de crédito por analista, en base al segmento, con estimación del tiempo de procesamiento (metas) y 

posterior seguimiento razonable del cumplimiento de las metas propuestas. 

II.   OBJETIVOS  

Definir y estandarizar la metodología a seguir para realizar el dimensionamiento de la Fuerza de Trabajo y la 

planificación del trabajo de los analistas y posterior seguimiento. 

III. METODOLOGÍA DE DIMENSIONAMIENTO DE LA FUERZA DE TRABAJO 

Determinar la fuerza laboral o cantidad de analistas de crédito necesarios para el BNF permite el desarrollo 

eficiente y eficaz del proceso “Análisis de Crédito” en sus diferentes segmentos. La metodología de 

dimensionamiento analiza la cantidad de personas encargadas de la realización de una serie de tareas, que 

definen a un proceso de trabajo. 

La Metodología de Dimensionamiento de Fuerza de Trabajo ofrece un abordaje orientado al negocio, de 

forma sistemática y comprensible para facilitar el establecimiento de padrones generales de alocación de 

equipos operativos, tácticos y gerenciales de la Entidad. 

Las soluciones para el dimensionamiento de la fuerza de trabajo pueden asumir diferentes formatos, de 

acuerdo con los objetivos, necesidades y características de cada Entidad. 

En este sentido, la metodología implementada en el BNF fue el Análisis FTE (Full-Time Equivalent), el cual 

es una herramienta que permite, de forma técnica, dimensionar la real necesidad de funcionarios de 

determinada área. El dimensionamiento se realiza a través de la medición del tiempo consumido por cada 

actividad del área, permitiendo calcular la cantidad de personas necesarias para realizarla. 

Las principales características de este tipo de Análisis son:  

 Garantiza dimensionamiento orientado a actividades específicas y efectivamente practicadas por la 

Entidad. 

 Permite definir parámetros de rendimiento para el grupo evaluado a través de benchmarking interno. 

 Captura de pensamiento actual, asumiendo que todas las actividades son necesarias. 

 Depende de la implicación de las personas y el mapeo de actividades / procesos. 
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El desarrollo de la metodología de dimensionamiento se realiza de la siguiente manera: 

a. Determinación del proceso a ser analizado 

Se determina el proceso o subproceso a ser analizado, delimitando su alcance, es decir su inicio, su 

finalización y su cobertura. Como por ejemplo, para un proceso de análisis de crédito, se puede delimitar en 

“el proceso va desde la recepción del legajo o carpeta de crédito hasta la aprobación o rechazo del mismo”. 

b. Relevamiento de actividades del proceso 

Una vez delimitado el alcance del proceso, con el objetivo de recolectar datos, comprender la dinámica de 

las actividades y la cantidad de personas involucradas en los procesos y subprocesos se procede a definir 

/coordinar la estrategia de relevamiento.  En esta etapa se define cual es la mejor estrategia de relevamiento 

y entendimiento de la situación actual. Esta estrategia puede consistir en la realización de: 

 Talleres (workshops): Definición de los temas a abordar en los distintos talleres, audiencia de los talleres, 

dinámica de trabajo del taller, preparación de material de apoyo y “templates” de levantamiento de 

información. 

 Formularios de auto-relevamiento: Identificación del contenido de los formularios de auto-relevamiento e 

identificación de personal de la contratante responsable de los temas requeridos. 

 Lectura de documentación: tomar conocimiento, en el caso que exista documentación relacionada a 

mediciones de tiempo de las distintas actividades del proceso involucrado, mediante la lectura y análisis de 

las mismas. 

Este relevamiento es aplicable en áreas que no tienen datos históricos y ni tienen control de las actividades y 

de los tiempos de ejecución de cada una de ellas.  

c. Representación del proceso en flujograma 

Con fin presentar la dinámica de las actividades relevadas del proceso, se puede recurrir al modelado del 

proceso mediante un flujograma.   

El flujograma es una herramienta que se emplea para representar la secuencia e interacción de las actividades 

del proceso a través de símbolos gráficos. Los símbolos facilitan la visualización del funcionamiento del 

proceso, ayudando en su entendimiento y haciendo la descripción del proceso más visual e intuitivo. 

Las referencias de flujograma más utilizadas son las siguientes: 

 

  

 

 

  

  

  

 

Proceso / Sub Proceso Transición 
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Es recomendable actualizar el flujograma de procesos como mínimo una vez al año, debido a que 

probablemente existan ciertos cambios en el proceso como por ejemplo: nuevos intervinientes, actividades o 

acciones que ya no se realizan o de lo contrario, acciones que se sumaron, etc. 

d. Tabulación y consolidación de datos 

Comprendido el proceso con sus actividades (gráficamente) y obtenidos todos los datos necesarios se procede 

a volcar la información relevada en cuanto a los tiempos de ejecución de las actividades (nombre proceso, 

denominación de actividad, responsable -cargo-, Dimensión del tiempo – hora o minuto o ambos) en el 

template de cálculo con el siguiente formato propuesto: 

Segmento: 

Actividades relevadas Responsable 
Horas 

(H) 

Minutos 

(M) 

En horas* 

H=M/60 

Actividad 1     

Actividad 2     

     

Tiempo estimado de análisis de una carpeta del segmento  Σ H 

Tiempo estimado de análisis de una carpeta del segmento en días laborales ** 

Tabla 1 – Tiempo estimado de Análisis de carpeta/s en un día laboral 

(*) Para convertir los tiempos en una misma unidad de medida, es decir en horas, se aplica la siguiente 

formular:  

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑀𝑖𝑛𝑢𝑡𝑜𝑠
60 ⁄  

A 
Acción / Actividad  

Decisión 

Inicio / Fin 

# Conector 
Externo 

Conector 
interno 

C# Control 
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Una vez detalladas todas las actividades, sus tiempos de ejecución (en horas o en minutos o combinación de 

ambos), convertidos todos en horas, se realiza la sumatoria de las horas. Obtenido el total, este se divide entre 

las horas laborales diarias  

(∗∗) 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠
ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑙𝑎𝑏𝑜𝑟𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑑𝑖𝑎𝑟𝑖𝑎𝑠 ∗∗∗ 

⁄  

(***) Se consideran 8 horas laborales diarias 

De esta manera se determina el tiempo aproximado que demora en promedio en ser analizada una carpeta o 

legajo de crédito, sea cual fuese el segmento, en condiciones usuales. 

e. Dimensionamiento 

Ahora bien, para obtener la cantidad de analistas de créditos necesarios, se considera el volumen y el tiempo 

de ejecución total del proceso bajo análisis, además de la cantidad de horas en una frecuencia dada, en este 

caso utilizaremos siempre la frecuencia diaria. Contando con estos datos se debe aplicar la siguiente formula: 

  

Gráfico 1 – Calculo de número de personas necesarias para realizar el proceso 

Cabe destacar que, para el volumen (cuántas veces ocurre el proceso en un determinado periodo), se debe 

considerar todos los legajos ingresados en un periodo de tiempo para una frecuencia dada (en este caso 

utilizamos frecuencia diaria), independientemente a que sean aprobados o rechazados. 

El Dimensionamiento es un método que permite entender las necesidades o no, para ejecutar la estrategia de 

la institución. 

IV. APLICACIÓN METODOLOGÍA DE DIMENSIONAMIENTO  

c. Flujograma de actividades clave del proceso de otorgamiento de créditos por segmentos 

Si por ejemplo se determina (a) que el proceso a ser analizado fuese: “Análisis y Evaluación de crédito” en 

diferentes segmentos, luego del relevamiento de las actividades del proceso (b), de forma a ejemplificar todo 

lo mencionado en los apartados precedentes se detallan los flujogramas del proceso mencionado para los 

segmentos de crédito: industrial comercial y servicios; vivienda y microfinanzas; consumo y; agropecuario y 

forestal. 

Recordamos que para la elaboración de cada flujograma se debe tener en cuenta: la delimitación correcta del 

alcance del proceso, los intervinientes, y graficar la secuencia de actividades de manera a que el proceso sea 

sencillo de entender.
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a) Segmento: Industrial Comercial y Servicio 
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b) Segmento: Vivienda y Microfinanzas 
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c) Segmento: Consumo 
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d) Segmento: Agropecuario y Forestal 
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d. Tabulación y consolidación de Datos 

Considerando, por ejemplo, la existencia de las siguientes cantidades de analistas por segmento en casa 

matriz: 

Casa Matriz 

Segmentos - Casa Matriz Cantidad de Analistas 

Vivienda y Microfinanzas 2 

Agropecuario y Forestal 3 

Comercial Industrial y Servicios 7 

Consumo 8 

Tabla 2.1– Cantidad de Analistas por sector 

 

Así también, en sucursales las siguientes cantidades por ejemplo: 

Sucursales 

Sucursal Cantidad de Analistas 

Encarnación 3 

Ciudad del Este 2 

Cnel. Oviedo 1 

San Lorenzo 3 

Tabla 2.2– Cantidad de Analistas en Sucursales 

 

Debido a que, en las sucursales no existe segmentación de créditos todos los analistas disponibles tienen la 

responsabilidad de realizar el análisis de créditos de todos los tipos de segmentos que les son solicitados.  

Ejemplo de estimación de tiempo del análisis de crédito del segmento agropecuario y forestal 

  



GERENCIA DEPARTAMENTAL 

DE RIESGOS DE CRÉDITO 

 

METODOLOGÍA PARA LA PLANIFICACIÓN DEL 

TRABAJO DE LOS ANALISTAS 

 

 

APROBADO  PÁGINA 

Resolución Directorio del Banco Nacional de Fomento N° 1 Acta N° 29 de fecha 20 de abril de 2021  16 

 

 

 

Segmento: Agropecuario y Forestal 

Actividades relevadas Responsable Horas Minutos En horas 

Control de validez e integridad de documentos 
Analista de 

Crédito 
5  5,000 

Verificación de reportes comerciales y confidenciales 
Analista de 

Crédito 
 20 0,33333333 

Carga de EEFF para análisis de ratios en planilla Excel 
Analista de 

Crédito 
5  5,000 

Realización de cuadro de inversión, plan de 

amortización, proyección de ingresos, etc. 

Analista de 

Crédito 
9  9,000 

Elaboración de Informe de Concesión y Proyecto de 

Resolución 

Analista de 

Crédito 
4  4,000 

Impresión y firma 1 copia de Informe de Concesión y 

Proyecto de Resolución 

Analista de 

Crédito 
 10 0,16666667 

Remisión de Informe de Concesión, Proyecto de 

Resolución y legajo de crédito 

Analista de 

Crédito 
 10 0,16666667 

Recepción de resolución, con n°, n° de acta y fecha e 

impresión de 3 copias del Informe y Resolución 

Analista de 

Crédito 
 10 0,16666667 

Tiempo estimado de análisis de una carpeta del segmento  23,833 

Tiempo estimado de análisis de una carpeta del segmento en días laborales 2,98 

Tabla 3– Tiempos de cada actividad, en el análisis de carpetas sector Agropecuario y Forestal  (en horas, en minutos) 

De esta manera, podemos observar que el tiempo estimado en que un analista ejecuta completamente el 

análisis de crédito del segmento agropecuario y forestal, considerando que el legajo esté en condiciones, es 

de 24 horas o 3 días. 

e. Dimensionamiento 

Ahora bien, para obtener la cantidad de analistas de créditos necesarios, se considera el volumen (utilizaremos 

el supuesto que son 34 carpetas diarias las que ingresan a ese sector en casa matriz) y el tiempo de ejecución 

total del proceso bajo análisis o tiempo del análisis de una carpeta en este sector (~ 24 horas conforme se 

observa en la Tabla 3).  
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Utilizando la fórmula propuesta por la metodología:  

 

𝑉𝑜𝑙𝑢𝑚𝑒𝑛 𝑜 𝑐𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑐𝑎𝑟𝑝𝑒𝑡𝑎𝑠 𝑑𝑖𝑎𝑟𝑖𝑎𝑠

ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑙𝑎𝑏𝑜𝑟𝑎𝑙𝑒𝑠
𝑡𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑒𝑗𝑒𝑐𝑢𝑐𝑖ó𝑛 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒𝑙 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜 𝑏𝑎𝑗𝑜 𝑎𝑛á𝑙𝑖𝑠𝑖𝑠⁄

 

 

34

(8
24)⁄

 

 

La cantidad de analistas para este segmento ejemplo sería 34/0,33333 ~ 102 funcionarios 

En la siguiente tabla se puede observar el tiempo en que llevaría analizar una carpeta o legajo de crédito por 

segmento en casa matriz, según los tiempos relevados en entrevistas con los intervinientes en el proceso, que 

se exponen como ejemplos en la aplicación de la metodología desarrollada en la sección III. 

Segmento Tiempo aproximado de análisis de crédito 

Comercial, Industrial y Servicios ~ 2 días 

Vivienda y microfinanzas ~ 4 horas 

Consumo ~ 2 horas 

Agropecuario y Forestal ~ 3 días 

Tabla 4 – Estimación de tiempo de análisis de carpetas por segmentos (en horas o días) 

Considerando, por ejemplo, la cantidad de analistas en Ciudad del Este, y en supuesto que estos reciban en 

promedio 2 legajos de crédito de vivienda y 2 de consumo por día (4 carpetas), estarían analizando 1 carpeta 

de cada segmento (en el caso de no presentar inconsistencias) en un tiempo aproximado de 6 horas cada 

analista, lo que equivale que se procesaría las 4 carpetas ingresadas en el día. 

V. METODOLOGÍA DE ASIGNACIÓN Y DISTRIBUCIÓN DE LEGAJOS DE CRÉDITO  

Los legajos de créditos deberán ser recepcionados por el Jefe de Sección (casa matriz) / Encargado de 

Sucursal (sucursales) y registrados en un inventario de legajos recibidos, luego serán asignados al Analista 

del segmento/Analista (en sucursal) en función a los tiempos de análisis correspondientes. 
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 El modelo de inventario de registro de legajos deberá estar estructurado de la siguiente manera: 

Fecha de 

Recepción 

Identificación 

del Cliente 

(Nombre y 

Apellido) 

Identificación 

del Cliente 

(CI / RUC) 

Segmento 

de 

Crédito 

Analista 

asignado 

Estado de 

Análisis 

Fecha de 

finalización 

de Análisis 

Motivo de 

Rechazo 
Obs. 

         

         

         

Tabla 5 – Registro de Legajos recibidos 

Cada Jefe de Sección / Encargado de Sucursal deberá registrar diariamente las carpetas de créditos recibidas 

con el status correspondiente y remitir mensualmente dicho inventario al Área de Análisis de Cartera/Gerente 

de Sucursal respectivamente, para su posterior revisión y escrutinio. 

a. Cantidad de solicitudes mínimas a analizar por mes/analista 

En base a los datos que se obtengan conforme metodología de Dimensionamiento de Fuerza de Trabajo, se 

realiza la planificación del trabajo de los analistas. 

Por ejemplo de tomarse los tiempos de análisis de crédito detallados en el apartado anterior, las solicitudes 

mínimas mensuales por analista (casa matriz) que se podrían realizar son las siguientes: 

Segmento 
Cantidad 

de Analista 

Tiempo por 

legajo 

(días / horas) 

Cantidad de Legajo 

(mensual por analista) 

(**) 

Comercial, Industrial y Servicios 1 ~ 2 días ~ 11 legajos mensuales 

Vivienda y Microfinanzas 1 ~ 4 horas ~ 44 legajos mensuales 

Consumo 1 ~ 2 horas ~ 88 legajos mensuales 

Agropecuario y Forestal 1 ~ 3 días ~ 7 legajos mensuales 

Tabla 6 – Cantidad de Legajos mensual por sector por analista 

(**) para el cálculo se considera 22 días hábiles en un mes. 

En caso de los analistas disponibles en las sucursales se deberá considerar primeramente el segmento del 

legajo de crédito a ser analizado (puede ser una combinación de segmentos) y por consecuencia, tardarán el 

mismo tiempo en analizar que en casa matriz, lo que a su vez indicaría la cantidad de legajo posible de 

analizar mensualmente. 
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b. Monitoreo, seguimiento y reporte de los indicadores de desempeño de la Planificación de la 

Fuerza de Trabajo– FTE 

La Sección de Análisis de Cartera es la responsable de monitorear con frecuencia mensual la productividad 

y eficiencia operativa de la gestión de los Analistas de crédito de Casa Matriz, el Gerente de Sucursal en su 

sucursal. Los mismos deberán elaborar mensualmente un informe con indicadores de gestión de desempeño. 

Este informe estará enfocado en identificar la cantidad de operaciones de crédito analizadas (solicitudes 

aprobadas y rechazadas) en cada segmento de crédito en función a la cantidad de recursos humanos disponible 

y los tiempos de ejecución de tareas definidos. 

El índice de productividad deberá de mantenerse como mínimo en un 90% en relación con la capacidad o 

fuerza de trabajo disponible en cada sector. 

El esquema de informe deberá contener lo siguiente: 

 

 

 

 

 

Tabla 7 – Esquema de Informe de Productividad de Analistas 

Índice de Productividad Ideal 100% (***) 

 

 

 

Gráfico 2 – Índice de Productividad Ideal 

(***) Índice de productividad 100% considerado por analista de crédito según el ejemplo desplegado en la 

Tabla 6 
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Índice de Productividad Tolerable 90% (****) 

 

 

 

Gráfico 3 – Índice de Productividad Tolerable 

 

(****) Índice de productividad tolerable 90% considerado por analista de crédito según el ejemplo 

desplegado en la Tabla 6 

 

 

Índice de Productividad Real 

 

 

A completar por el registro por el Jefe de Sección / Encargado de Sucursales y enviar al Área de 

Análisis de Cartera 

 

Gráfico 4 – Índice de Productividad Real 
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