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Jorge de San José, 
director de Recursos Humanos de 

Ineco

Aunque Jorge de San José (Madrid,
1971) es licenciado en Derecho y diplo-
mado en Criminología por la Universi-
dad Complutense de Madrid, sus estu-
dios posteriores se han ido inclinando
hacia la gestión de personas. De hecho,
cuenta con un master en Gestión y
Dirección de RRHH por el Centro de
Estudios Financieros y diversos posgra-
dos de Dirección y Gestión Estratégica
de RRHH, en Esade, y de Relaciones
Laborales, en Sagardoy. Gracias a esta
formación especializada, ha desarrolla-
do su carrera profesional, primero como
director de Recursos Humanos en Pun-
toCash, cuando la empresa todavía era
filial del grupo Carrefour, y después en
Sacyr como director de Desarrollo, For-
mación y Compensación, y posterior-
mente como director de Relaciones
Laborales, Sociales e Igualdad. Desde
febrero de 2014 es el responsable del
departamento de RRHH en Ineco.
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entrevista
David Marchal

¿Cómo está estructurado el departamento?
En el área somos unos 49 profesionales y damos
servicio a cerca de 2.350 empleados en todo el
mundo, incluyendo el personal local de los países
en los que operamos. Para ello contamos con una
estructura matricial que se vertebra en tres aparta-
dos: una Subdirección de Administración, Relacio-
nes Laborales y Seguridad; una Subdirección de
Gestión del Talento, que engloba una área de Orga-
nización y otra de Formación y Desarrollo; y una
Subdirección de Internacional, la última en crearse
para adaptarnos al cambio de la estrategia de
negocio de la empresa. Y es que el delicado contex-
to económico en España durante los últimos años,
la consolidación de nuestra marca en los países
estratégicos y la necesidad de adentrarnos en nue-
vos mercados han hecho de la internacionalización
una realidad para nosotros.

¿Qué ha supuesto para el área ese proceso?
Principalmente, tener que formar y desarrollar a
nuestros profesionales de cara al exterior. Este fac-
tor es una de las razones por las que Ineco realiza
una firme apuesta por la gestión del talento, de la
que todos somos copartícipes, y en la que el eje
central son las personas, las cuales suponen nues-
tra principal fuente de ventaja competitiva y factor
diferenciador en el exterior. Por eso, estamos con-
vencidos de que el adecuado desarrollo de nues-
tros profesionales dentro y fuera de España ha de
ser el motor del éxito de la organización.

¿Cómo lo están llevando a cabo?
Somos una empresa que vendemos know how,
conocimiento y experiencia. Por tanto, es una
necesidad constante para nosotros estar a la últi-
ma en nuestro negocio; es decir, en infraestructu-
ras aeronáuticas, ferroviarias, portuarias y de
carreteras. De hecho, anualmente invertimos en
formación más de dos millones de euros. De todo
ello, donde más recursos ponemos es en idiomas,
que nos exige incrementar los niveles al máximo.
Pero esto no es lo único. También disponemos de
formación en especialización técnica, sobre todo
en programas específicos de ingeniería, certifica-

ciones y metodologías técnicas, habilidades,
modelos y procesos de trabajo. Finalmente, otra
parte importante del presupuesto lo dedicamos al
upgrading, esto es, a potenciar que nuestra gente
siga avanzando y formándose. En esta línea, finan-
ciamos parte de sus estudios MBA, doctorados y
certificaciones técnicas específicas.

¿Cómo establecen las políticas formativas?
Elaboramos el plan de formación según la detec-
ción de necesidades que hacemos a través de la
entrevista de desarrollo. A partir de ahí, se asigna
un presupuesto y se establecen las prioridades y
las distintas metodologías bajo las cuales pode-

mos desarrollar ese tipo de acciones, que tienen un
seguimiento mensual. Por ejemplo, somos muy
activos en fomentar habilidades a través de pro-
gramas de gestión del cliente, de proyectos, admi-
nistración empresarial, planificación, movilidad… 

Y para los profesionales que destacan en su traba-
jo, ¿tienen planes específicos?
Sí, por supuesto. Hemos ideado nuestra propia
rueda del talento (Talent Wheel), un modelo de ges-
tión del talento con el que abordamos los retos
estratégicos actuales y futuros, y que se vertebra
en tres ejes fundamentales: identificación, desarro-
llo y gestión del compromiso. 

En el primer caso, identificamos a los potenciales
a través de los planes de reclutamiento, sobre la
base de un gran programa de becas que tenemos.
Hay que tener en cuenta que nuestro modelo con-
siste en ir haciendo cantera desde abajo y, a partir
de ahí, desarrollar ese talento hasta que puedan
ocupar las más altas posiciones. Además, conta-
mos con dos herramientas que nos ayudan a iden-
tificar el talento interno: la Gestión por Objetivos
(GpO) y la Entrevista de Desarrollo (EdD). Esto se
complementa con distintos modelos de assess-

ment interno, y a veces externo, que nos garantiza
que los procesos de promoción son objetivos y con
trazabilidad. A partir de ahí impulsamos el desarro-
llo del talento en los tres grandes pilares de la
estructura organizativa de la compañía: ingeniería;
negocio; y corporación. 

Para llevar esto a cabo disponemos de un comité
de promociones, que se reúne de forma anual para
decidir sobre los posibles ascensos de la compa-
ñía; y diferentes programas para colectivos clave,
como gerentes de obra o proyectos, e itinerarios
formativos que nos ayudan a desarrollar el talento.
Asimismo, tenemos institucionalizada nuestra
escuela de formación interna, donde se engloban
todo tipo de acciones de formación y desarrollo. 

¿Qué hacen para fortalecer el engagement?
Tenemos en marcha planes concretos para gestio-
nar el compromiso de los empleados. Precisamen-
te, uno de los que mejores resultados nos está dan-
do es el talent engagement. A través de una serie
de medidas reconocemos el talento y les transmi-
timos a esos profesionales que Ineco cuenta con
ellos y que se les ofrece todo lo que necesitan para
su desarrollo: medidas retributivas, planes indivi-

dualizados, premios in talent y flexibilidad. Dentro
de este último apartado estamos desarrollando
nuestro plan Concilia. Somos conscientes de que
las nuevas tecnologías nos permiten generar
entornos empresariales mucho más sostenibles en
donde somos capaces de conciliar las necesidades
personales con las profesionales. Y esto cobra una
especial relevancia en los procesos de repatria-
ción, que necesariamente deben ir acompañados
de atractivos planes de carrera y medidas de flexi-
bilidad para el empleado. 

¿En qué consisten?
Actualmente superamos el centenar de expatria-
dos. Para estos últimos hemos desarrollado unas
políticas de retorno muy avanzadas para que
sepan que cuando vuelvan tienen garantizado su
puesto, e incluso eso les da más posibilidades de
promoción. En este sentido, estamos trabajando
conjuntamente con todas las Direcciones de la
empresa en el Programa “De Vuelta”, con el firme
propósito de acompasar el crecimiento organiza-
tivo con las expectativas de los empleados, valo-
rando y reconociendo el esfuerzo realizado. Y
estamos realizando jornadas de sensibilización

Adif, Aena y Renfe Operadora son los tres accionistas de Ineco, empresa pública
perteneciente el Grupo Fomento y dedicada al desarrollo de infraestructuras en
los sectores aeronáutico, ferroviario, carreteras, transporte urbano y puertos.
Con un equipo formado por unos 2.350 profesionales, la compañía se halla
inmersa desde hace varios años en un proceso de internacionalización que le ha
llevado a ofrecer sus proyectos en más de 50 países, algunos tan destacados
como la participación en el consorcio que construye el AVE de La Meca a Medi-
na, en Arabia Saudí. Todo ello ha llevado al departamento de RRHH a tener que
adaptarse a las circunstancias del negocio.

Actualmente superamos el centenar de expatriados y
tenemos políticas de retorno muy avanzadas

En la internacionalización nuestra
principal ventaja son las personas
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para que los empleados se animen a salir al mer-
cado internacional.

Por otro lado, hemos puesto en marcha el Ineco
Passport, un manual práctico de todos los pasos
que cualquier empleado tiene que dar en el proce-
so de expatriación para que no tenga dudas; así
como el Global Mobility Center, una ventanilla úni-
ca a la que el expatriado puede llamar cuando tiene
cualquier problema en el país de destino: vivienda,
alquiler, retribución, información fiscal…

Hay que tener en cuenta que el concepto de
expatriación va evolucionando. Debido a la natura-
leza de los proyectos internacionales que gestiona-
mos lo normal es que el propio cliente nos pida
cierta flexibilidad, y que nuestros ingenieros vayan
una o dos semanas al mes. Son desplazamientos
más continuos y, por tanto, hemos tenido que
dotar a nuestra política de expatriación de la nece-
saria flexibilidad para adaptarla a esas necesida-
des, con esquemas retributivos que compensen a
los expatriados. 

¿Qué opinan los empleados de todas estas políti-
cas de RRHH?
Hemos realizado recientemente una encuesta 
de clima y compromiso laboral en la que hemos
obtenidos unos buenos resultados, con una pun-
tuación que se sitúa en torno al 6,5 de 10, y una par-
ticipación del 60%. Sabemos que son cifras mejo-

rables, pero para nosotros supone un aumento con
respecto a la última encuesta que realizamos, lo
que significa que estamos haciendo las cosas bien. 

¿Cuál es el índice de rotación de la plantilla?
Ahora que la crisis económica va amortiguando los
efectos, el mercado laboral se abre y nosotros
somos una empresa donde nuestra competencia
es consciente de que atesoramos mucho talento.
De hecho, en ocasiones hemos sobrepasado el
10% de rotación. Afortunadamente, ahora se sitúa
en el 4%, y se sigue reduciendo. Esto es gracias a
los planes de retención del talento que hemos

impulsado, con medidas retributivas, asistencia-
les, de conciliación y de formación y desarrollo.
Esto nos ha permitido detectar un colectivo de
potenciales, que supone el 9,5% de la plantilla, que
sabemos que nos hace ganar proyectos, y en el
cual hemos puesto un foco especial. Para ellos tra-
tamos de tener programas de retención específi-
cos y flexibles adaptados a cada uno. Todo esto nos
ha permitido también reducir desde principios de
año la cifra de rotación unas siete décimas más. 

Hace unos meses firmaron la prórroga del conve-
nio colectivo, ¿no es así?
Un gran eje estratégico de nuestra política es man-
tener la paz social. Este año se han realizado las
elecciones sindicales y se ha renovado el comité de
empresa. Para nosotros supone una pieza clave,
porque siempre les involucramos en todos los pro-
yectos. Y aunque cada uno tenemos nuestros 
propios intereses, siempre tratamos de aunarlos
porque muchos son comunes. De hecho, tenemos
muy buena relación con ellos, y a finales del año
pasado firmamos la prórroga del convenio, lo cual
nos da estabilidad para los próximos cuatro años.
Para nosotros es fundamental seguir mantenien-
do esa política social. Y es que nuestros clientes 
no solo son los managers y directores, sino todos
los empleados, a los que tenemos que tratar de
conocer y satisfacer sus necesidades. Precisa-
mente esa debe ser la razón de ser de todas
nuestras políticas de recursos humanos

¿Cuáles son los retos del departamento en estos
momentos?
En primer lugar, gracias al acuerdo firmado recien-
temente entre el Ministerio de Fomento, la Secre-
taria General Iberoamericana (SEGIB), la Orga -
nización de Estados Iberoamericanos para la
Educación y la Ciencia (OEI) y el Consejo Universi-
tario Iberoamericano (CUIB) acabamos de poner
en marcha el programa de becas para ingenieros
iberoamericanos “Campus Ineco”, que era una
prioridad. Se enmarca en el Programa Internacio-
nal de Ingeniería del Transporte (PIIT), y está enca-
minado a reforzar ese sector en diversos países

iberoamericanos. De este modo, se van a seleccio-
nar jóvenes ingenieros para trabajar en proyectos
de planificación e ingeniería del transporte en
España, de forma que les permita adquirir conoci-
mientos, metodología y experiencia que luego
puedan aplicar en sus países de origen.

Por otro lado, nuestro principal reto en la actuali-
dad es la atracción, el desarrollo y la retención del
talento. Sabemos que quienes ganan los proyectos
son las personas, aunque las compañías las apo-
yan. Por eso, hemos puesto en marcha un pool del
talento en el que tenemos una serie de personas
que están constantemente haciendo contactos con
profesionales que pueden integrarse en el futuro
en nuestra compañía. Es lo que llamamos “generar
banquillo”. Sabemos que en los proyectos interna-
cionales siempre nos están pidiendo perfiles 
muy específicos, por lo que, en la medida de lo
posible, tenemos que ser capaces de atraer el
talento y tenerlo fidelizado para cuando ganemos
el proyecto. Así podremos contar siempre con los
mejores profesionales que hay en el mercado. 

Paralelamente, tenemos que trabajar mucho la
gestión del compromiso de los empleados a tra-
vés de los resultados ofrecidos en la encuesta de
clima. Eso lo estamos haciendo a través de una
serie de talleres multidisciplinares donde está
toda la plantilla, desde los directivos y managers
hasta el resto de empleados, quienes definen de
forma consensuada acuerdos en conciliación,
desarrollo o formación �

entrevista

Ineco en cifras 

al detalle

• La plantilla de Ineco se compone de unos 2.350 empleados. Si a esos se le suma el personal tem-
poral y los becarios, la cifra sobrepasa los 2.600.

• De todos los profesionales contratados, el 84% es titulado. 
• La media de edad de la plantilla son 39,5 años. 
• La antigüedad media en la empresa son ocho años y medio. 
• Por sexo, hay un 60% de hombres y un 40% de mujeres.

El principal reto es la atracción, desarrollo 
y retención del talento
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