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La trayectoria profesional de José Anto-
nio Gonzalez Moreno ha estado ligada en
su totalidad al area de Recursos Huma-
nos, en la cual lleva trabajando mas de 18
anos. Licenciado en Ciencias Empresaria-
les y con un master en Direccion Econo-
mico-Financiera, es miembro del Consejo
Asesor de Recursos Humanos de ESADE
y profesor del area de Recursos Humanos
de AEDE Business School. Los ultimos
diez anos de su vida laboral los ha des-
arrollado en el Grupo IBM, al que pertene-
ce INSA, Ingenieria de Software Avanza-
do, donde desempefna el cargo de
director del departamento de RR HH y
Formacion.

Jose Antonio
Gonzalez Moreno,

director de Recursos Humanos y

Formacion de INSA
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¢Cual es la actual estructura del area?

Tenemos un departamento que mas o menos
cumple el ratio de un empleado de recursos hu-
manos por cada cien. Estamos en torno a 22 0 23
profesionales ahora mismo, y somos 2.400 pro-
fesionales. Ademads, aqui damos servicio no
solamente a Espana, sino también a Portugal.
Asimismo, tomamos la decision hace mucho
tiempo de no externalizar. En otras palabras,
tenemos dentro las funciones basicas de un
departamento de Recursos Humanos, como la
seleccion, la compensacion, la contratacion, las
relaciones laborales, la formacioén, el desarrollo
profesional... ;Por qué? Simplemente porque
alguna vez que nos hemos planteado externali-
zar, al final nos hemos dado cuenta de que éra-
mos mejores internamente.

Si, hay dos areas en el departamento que gene-
ralmente son faciles de externalizar. La primera
es la formacion, pero en nuestro caso la mayor
parte de ésta es tecnoldgica. Tenemos profesio-
nales con un alto grado de preparacion de este
tipoy, por tanto, no nos hace falta recurrir a exter-
nos. La segunda es la seleccion. En este ambito
llevamos tanto tiempo “peleando” en el merca-
do de trabajo, que yo creo que hemos cogido un
alto nivel de especializacién y somos capaces de,
a pesar de las circunstancias, seguir teniendo
curricula y continuar incorporando personas
continuamente.

Ha mencionado la formacion, iqué estan haciendo
en este sentido?

Para nosotros, la formacion técnica es fundamen-
tal. De hecho, durante el ano 2007 realizamos
21.000 dias de formacion. Eso significa que 21.000
veces una persona ha dedicado un dia de su tra-
bajo a formarse. Por otra parte, tenemos tres
modalidades: una presencial; otra online, con una
plataforma desarrollada por nosotros dentro de
un producto de IBM, y finalmente contamos con
la combinacion de ambas, compuesta por una
parte mas tedrica conectada a la plataforma y
otra mas presencial y practica que complemen-
ta la anterior.

Aparte de la técnica, invertimos una buena par-
te del dinero en formacién desde un punto de vis-
ta de management, del desarrollo del liderazgo.
Y es que una de las claves es acertar y desarrollar
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bien a los lideres. Invertimos mucho en esto, asi
como en competencias comerciales, desde un
punto de vista del desarrollo de habilidades. Esta
parte, generalmente, si la tenemos externalizada,
aungue en ocasiones nosotros también lo hace-
mos desde el departamento de Desarrollo Profe-
sional, con cursos de comunicacion, de gestion
del tiempo, etc.

De las tres modalidades de formacion que ha
comentado, iqué tanto por ciento representa
cada una?

La parte presencial supuso el ano pasado el 75%,
mientras que la online fue del 30%, del cual un
5% corresponde a la mixta.

{Como se gestiona la formacion online?
En la intranet hay un calendario publicado de cur-
sos, y lo normal es que el empleado lo consulte.

Si, por ejemplo, esta en la carrera de sistemas y
quiere ser arquitecto, para lo cual debe hacer un
curso determinado que se realiza en una fecha
concreta, lo unico que debe hacer es apuntarse.
Posteriormente, la plataforma envia un correo
electronico al manager de ese empleado para que
esté informado y lo autorice. Por tanto, lo impor-
tante en estos cursos es la propia motivacion de
los trabajadores a su desarrollo profesional.

Otro aspecto destacado de cualquier departa-
mento de Recursos Humanos es la gestion del
talento. ;Como estan trabajando en este sentido?
La gestion del talento empieza desde cero; es
decir, éste es un mercado escaso desde un punto
de vista de profesionales. Espana tiene un pro-
blema manifiesto, y es que no salen suficientes
técnicos de las universidades para nutrir este sec-
tor. Con ese lastre, lo primero para gestionar
talento es, evidentemente, seleccionar bien. Y
dado que a nosotros nos gusta incorporar perso-
nas que acaban de terminar la carrera, tenemos
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buenos acuerdos con las universidades que nos
permiten acceder rapidamente a los mejores
expedientes académicos.

Una vez que el candidato es elegido y se incor-
pora, hay una carrera estandar que puede hacer a
una velocidad muy rapida o mas lenta. Los requi-
sitos, como qué significa la carrera desde un
punto de vista de competencias, conocimientos
necesarios, formacion, qué se espera de unoy los
pasos que puede seguir en el futuro, son transpa-
rentes y estdn publicados para su consulta en
nuestra intranet corporativa.

Por otro lado, la Direccion de la empresa promo-
ciona todos los anos personas. Por ejemplo, el
pasado 2007, de unos 2.400 empleados de media,
fueron promocionadas entre 700 y 800 personas.
En otras palabras, aproximadamente un 30% de
la plantilla ha cambiado de puesto. Para objetivar
ese criterio de direccion, disponemos de una he-

rramienta de evaluacion que, aunque es online,
también se complementa con una entrevista
anual con el méanager del profesional.

¢Qué perfiles buscan en los candidatos?

Sobre todo, el que mejor se adapta a la organiza-
cion es el de ingeniero informatico. Tenemos mu-
cha gente que camina hacia la carrera superior
desde la técnica, estando ya dentro de la com-
pania. En el momento en que alguien quiere
hacer esto, lo apoyamos sin problemas. Incluso
tenemos personas becadas haciendo los proyectos
de fin de carrera con nosotros.

Todo esto hace que seamos una empresa bien
percibida en el mercado como formativa. Sabe-
mos que el poder poner en el curriculum que han
estado trabajando en proyectos de IBM es impor-
tante para los candidatos. Es mas, los modelos
que hemos desarrollado de catedras con univer-
sidades son muy interesantes, porque permiten
poner créditos universitarios en juego para adap-
tar a las personas al puesto al que se van a incor-




porar dentro de la compania. Es una simbiosis
perfecta y las universidades suelen estar interesa-
das, porque para ellas garantizar una salida profe-
sional a un alumno es interesante. En cualquier
caso, toda persona que viene de la universidad
y se incorpora a la compania hace un minimo de
cuatro semanas de formacion técnica de entrada,
y luego le puede sumar, dependiendo de en qué
entorno tecnoldgico estén, entre una semana y
dos de formacion metodoldgica.

Queremos que aprendan a trabajar con noso-
tros, que crezcan profesionalmente y aprendan
nuestra cultura. Siempre vivimos la coherencia
interna de no dar a alguien que viene de fuera
una oportunidad que le puedes dar a alguien que
ya esta en la compaiia. Esta es una carrera en la
que se crece a través de la experiencia. Por eso,
es importante que, si tienes la oportunidad de
ofrecerle a alguien el peldaio siguiente dentro de
la compania en un proyecto paralelo, seas capaz
de renunciar a él en el proyecto en el que se
encuentre, con el coste interno que eso tiene para
la organizacion, a cambio de no darle a alguien
de fuera esa oportunidad.

¢Y cual es el perfil del empleado de INSA?
Nuestro perfil no es sélo el de ingeniero informa-
tico. Se nos adaptan bastante bien los matemati-
cos, los quimicos y los que vienen de ingenierias
industriales, econdmicas y empresariales. La
edad media de la compania es de 31 anos, y esta-
mos en un 65% de hombres y un 35% de mujeres,
que es mas o menos lo que viene saliendo de la
universidad. Finalmente, el 80% de la plantilla es
titulada superior técnica. En ocasiones, también
contamos con técnicos superiores.

¢Qué estan haciendo para retener a esos profe-
sionales tan dificiles de atraer?

En mi opinién, lo mas importante es la diferencia-
cion, es decir, que quien realmente es bueno pue-
da crecer dentro de la compania. Luego hay un
aspecto que para mi es absolutamente diferen-
cial, que es quién lo dirige, el papel del manager
o lider. Si tu tienes a alguien que ayuda a la gente
a conocer su perspectiva dentro de la organiza-
cion, a descubrir sus posibilidades y a aplicarlas
generosamente, entonces la rotacion es menor.
Yo creo que el talento hay que buscarlo de entra-
da, y luego hay que mantenerlo. Es igual que tra-
tar con los clientes. Una vez que te has ganado
uno, hay que procurar que siga confiando en ti
con el paso del tiempo. Todo esto unido es preci-

samente lo que nos ha llevado a tener unos
ratios de rotacion muy por debajo de los de otras
companias, que se situan por encima del 30%.

¢También ofrecen algun otro tipo de beneficios
sociales?

Estamos dandole vueltas al tema de la concilia-
cion, porque con esto puedes caer en latrampa de
plantear un trabajo con poca dedicacion. Yo creo
que la dedicacion ha de ser intensa el tiempo que
estés trabajando, y luego hay que procurar no de-
dicarle todo tu tiempo a tu profesion, sino poder
hacer otras cosas. De hecho, yo no creo que haya
dos vidas, la profesional y la personal, sino sola-
mente una, que debe tener una interesante parte
profesional, a la par que otra personal igual de
interesante. Creo, por tanto, en la flexibilidad. Sin
ir mas lejos, en esta compania teletrabajan total
o parcialmente mas de 500 personas. Creo en la

flexibilidad en el dia a dia. Aqui no ha habido
jamas un control horario, no hay una sola maqui-
na de fichar en la organizacion. Creo que eso te
lleva a un modelo de direccién por confianza.
Confias en que el que esta contigo esta haciendo
un trabajo que tiene una serie de proyectos, obje-
tivos y responsabilidades que tiene que cumplir.
Es un modelo de liderazgo trasladado a todos.

¢(Cuantos empleados trabajan en las instalacio-
nes de INSA y cuantos en las del cliente?

En este momento tenemos en oficinas propias a
unas 700 personas. Ahora bien, nos encamina-
mos hacia un modelo de negocio distinto al actual
en el que se tiende mas hacia la externalizacion de
los proyectos de TIl. De esta forma, en los proxi-
mos dos anos tendremos en nuestras instalacio-
nes a otras 700 personas. Eso nos esta llevando a
abrir centros en ubicaciones atrayentes para noso-
tros, por ejemplo en Extremadura o Salamanca.
Nos interesa irnos a lugares donde la competencia
por los profesionales sea menor, donde haya bue-
nas universidades y donde la Administracion
publica nos ayude.

Esta claro que la escasez de talento te puede
llevar a la frustracion o te puede abrir la mente
para generar nuevas ideas y solucionar el pro-
blema.

(Existe motivacion interna por acudir a trabajar
a estos centros ubicados en otras provincias?
Extremadura, por ejemplo, exportaba muchos de
sus ingenieros informaticos. Es una comunidad
que no crece en volumen de poblacion desde
hace varios anos, porque no les quedaba mas re-
medio que marcharse. Y lo que nos hemos encon-
trado es que gente de la compahia que salio de
esa region ahora quiere volver. Incluso nos han
llegado candidaturas espontaneas de profesiona-
les del sector afincados en Madrid y Barcelona
que se han enterado y estarian interesados en irse
alli a trabajar.

En el caso de Salamanca, todavia es un proyec-
to que se encuentra en sus origenes; pero también
nos esta llamando gente que no tiene ninguna vin-
culacién con Salamanca y que esta pidiendo irse.
Es algo que nos llama mucho la atencién. No obs-
tante, sabemos que existe un diferencial de renta

muy importante entre ciudades como Madrid o
Barcelonay cualquiera de Extremadura. La calidad
de vida es mejor, a menos coste, y eso también es
un factor determinante.

Otras compaiiias del sector estan recurriendo a
buscar mano de obra cualificada en el extranjero
ante la falta de profesionales espanoles. ;Han
puesto en marcha algin proyecto de este estilo
en INSA?
Efectivamente, con la ayuda de PeopleMatters,
entre noviembre y diciembre pasados iniciamos
el primer proyecto de estas caracteristicas. Para
ello, llegamos a acuerdos con universidades lati-
noamericanas, donde hemos tenido una tremen-
da acogida, gracias también a la cobertura inter-
nacional que ofrece IBM. Eso significa que a
primeros de abril, e incluso antes, tendremos a
treinta personas de Peru trabajando con nos-
otros. En este momento, aprovechando el tiempo
de tramitacion de los contratos de trabajo, esta-
mos haciendo la formacion técnica, la misma que
damos a todos nuestros empleados, directamen-
te en el pais de origen. Asi ganamos tiempo.

Hay un par de aspectos que me gustan mucho
de este proyecto. Uno es que estamos trayendo
mano de obra cualificada con seriedad, profesio-
nalidad y responsabilidad, pues vamos a aplicar
los mismos términos y condiciones que tendria
cualquier candidato que hubiera salido de una
universidad espanola. Lo segundo es que hemos
disefhado un programa de formacion para facili-
tarles el acceso a la vida espafnola; es decir, se les
cuenta donde se compra, cOmo se paga, cuales
son sus opciones de ocio... Hay, incluso, una
simulacion presencial de lo que seria comprar en
un supermercado o de una jornada de trabajo.

Estamos buscando también que los proyectos
en los que se integren cuando lleguen sean dife-
rentes, de tal manera que el grupo, aunque siem-
pre mantenga una conexion debido a sus orige-
nes, no se convierta en un gueto dentro de la
organizacion.

Este proyecto es embrionario, pero tenemos
claro que si sale bien volveremos a repetirlo como
una fuente de reclutamiento habitual.

iLes costé mucho “vender” la empresa a estos
profesionales?

Cuando hicimos la reunién en Lima nos pregunta-
ban mucho, porgque no se lo podian creer. Cuando
le dices a alguien que te lo vas a llevar a Europa
a trabajar en una empresa del grupo mercantil
IBM a trabajar en centros tecnoldgicos, para él es
un sueno hecho realidad B
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