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Resumen: Cortizo ejemplifica si cabe el caso de una organizacién
industrial que precisa proseguir su expansion internacional al ritmo
previsto y que, por tanto, busca activamente talento —sobre todo lo-
cal, si bien en sentido amplio— dispuesto a implicarse en el negocio,
para capacitarlo no solo para gestionar de forma eficiente sino tam-
bién para asumir una gerencia a la altura de las expectativas del ne-
gocio de cualquiera de sus numerosas sedes productivas y centros de
trabajo. De hecho, el ranking de paises receptores de sus productos
esta encabezado por Alemania (33 por ciento), seguido de Francia
(23 por ciento, Gran Bretafa (14 por ciento), Portugal (8 por ciento),
Eslovaquia y Republica Checa (5 por ciento) y Polonia (4 por ciento).

Francisco Mourifio (Director de Formacion y
Captacién de Talento), Antia Blanco (Técnica
de Seleccién), Ramiro Cedeira (Coordinador
Descriptores: Gestion / Talento / Formacion / Reclutamiento / In- de Formacién),Alén Fernéndez (Responsable
novacion de asuntos Legales) y Olga Bernardez (Res-
ponsable de RR.HH.), de Cortizo.
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Cortizo: La gestion del talento
en una empresa industrial

Fundado en Padrén (A Corufia) en 1972 por su alma mater, José Manuel Cortizo
Sénora, Cortizo es hoy lider nacional en la fabricacién y distribucién de perfiles y
sistemas de aluminio y PVC para usos arquitecténicos e industriales (el 30 por ciento
de su facturacién anual). Su plantilla, de 2.510 empleados, se reparte entre 9 centros

de produccién' y 31 centros de distribucién y logistica. Para apoyar su desarrollo

ha pasado de un modelo de gestién propio de una empresa industrial del metal ‘de

toda la vida' y un Departamento de RR. HH. orientado a las relaciones laborales a

buscar y promocionar el talento.

Miguel Bertojo, periodista.

ortizo realiza internamente el ciclo integral
de produccién de aluminio —fundicién,
extrusién?, lacado, anodizado, brillo qui-
mico y mecanizado—, que posteriormente
completa con un depurado y eficiente
sistema logistico de Ultima generacidn,
basado en dos almacenes inteligentes con capacidad para
acopiar hasta 5.000 toneladas de su relacién de referencias
mas comunes. “Nuestras dos grandes actividades son la
extrusion y el acabado de perfiles de aluminio,accesorios

y herrajes para usos arquitecténicos —puertas, ventanas,
muros cortina, barandillas...—;y la fabricacién de perfiles
para todo tipo de usos industriales”, asevera Francisco
Mourifo, su Director de Formacién y Captacién de Talento.

Pese a ser ya una referencia sectorial de primer orden
a nivel europeo3, Cortizo sigue inmerso no obstante en
un proceso ininterrumpido de consolidacién y desarrollo
como multinacional, con un modelo de negocio integrado
verticalmente, asentado en el disefio y, sobre todo, en la
inversion sostenida en |+D+i, “que nos han permitido
alcanzar el maximo nivel de competitividad en cada uno
de los paises en los que operamos”.

| Cinco de ellos localizados en Padrén (A Corufia), Manzanares (Ciudad Real), Mieres
(Asturias)y Granadilla de Abona (Sta. Cruz de Tenerife); y el resto en Nova Bafia (Eslovaquia);
Radomsko (Polonia); y Chemillé (Francia).

2 Proceso utilizado para crear objetos con una seccién transversal definida y fija. El
material —metales, polimeros, ceramica, hormigén...— se empuja o extrae a través de un
troquel de la seccién transversal deseada.

3 De hecho esté presente en Alemania, Francia, Gran Bretafia, Portugal, Eslovaquia, Republica
Checa y Polonia, sus principales paises clientes,Austria, Bélgica, Bosnia-Herzegovina, Croacia,
Dinamarca, Eslovenia, Finlandia, Holanda, Hungria, Irlanda, Luxemburgo, Macedonia, Moldavia,
Montenegro, Noruega, Rumania, Serbia, Suecia, Suiza, Ucrania, Letonia, Lituania y Estonia.

En su Centro Tecnoldgico, con sede también en Padrén,
trabaja un equipo multidisciplinar, constituido por 52
integrantes, “que desarrolla nuevos productos o adapta
los que ya existen a las diferentes realidades constructivas
y climaticas, y a las demandas especificas de cualquier
estudio de arquitectura”.Ademas, Cortizo posee una red
de arquitectos e ingenieros que visita con regularidad a
profesionales de los cinco continentes con un propésito
expreso: “prescribir las soluciones mas adecuadas a sus
posibles demandas constructivas”.

Y asi, sus ocho bancos de ensayo disponibles comprueban
de forma empirica y testan concienzudamente las presta-
ciones de sus mas de 50 sistemas patentados de ventanas
y puertas, fachadas ligeras, barandillas o elementos de
proteccion solar, “en cuanto a impermeabilidad o estan-
queidad al agua, resistencia al viento, ahorro energético,
proteccion acustica. .., imprescindibles para obtener las
consiguientes certificaciones, no solo de calidad, tanto
de las diferentes fases de proyecto como de ejecucion
de obra”.

UN MODELO DE GESTION DEL TALENTO
ACORDE

Para una organizacién industrial, semejante estrategia de
crecimiento sostenido puede llegar a suponer un considera-
ble quebradero de cabeza.“Una expansién de tal magnitud
es compleja de gestionar, sobre todo por su volumen,

progresion y ritmo anual de aperturas”. Paraddjicamente, >
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> estos afios de crisis han sido los mejores del histérico
de la empresa. El motivo no es otro que su esfuerzo de
internacionalizacién, que representa de hecho el 70 por
ciento de la produccion.“No tenemos contratiempos para
abrir centros de trabajo, tenemos en cambio dificultades
para cubrir los puestos directivos necesarios...”.

Por lo tanto, “hemos tenido que pergefiar una nueva
vision de la gestion de RR.HH. que nos permitiese avan-
zar a un ritmo razonable en este aspecto. No podiamos
seguir trabajando en 2015 —momento en que llegamos
a tal certeza— con un modelo de gestién propio de una
empresa industrial del metal ‘de toda la vida’, y un De-
partamento de RR. HH., pricticamente orientado a las
relaciones laborales.Asi que no nos quedé mas remedio
que plantearnos la necesidad de ser proactivos”.

Y asi, en Cortizo conviven hoy dos modelos de gestion
de RR. HH.“Por decirlo de una forma gréfica: uno que
recoge curricula de la poblacién del entorno —cometido
imprescindible para cubrir puestos en produccion; de
hecho, la factoria de Padrén absorbe practicamente el
grueso de esa mano de obra,y un dato que lo ilustra: hay
300 trabajadores mas con respecto a 2015—, que aspira
a ocuparse con caracter fijo en una empresa afianzada
como es Cortizo, o estudiantes que quieren compatibilizar
su condicion de tales con un trabajo...”.

A pesar de que Cortizo apuesta por la promocion interna,
“esos no son los perfiles preferentes para puestos de
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misma planta que el
presidente”
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responsabilidad, y tampoco la via que estimamos mas
idonea de reclutamiento. Ni lo es la insercion sin mas de
anuncios en portales de empleo de referencia, porque
tampoco nos surten candidatos(as) al ritmo preciso”.Asi
pues,“necesitabamos gestionar el talento de otro modo
y ‘dividimos’ el Departamento de RR. HH. en dos areas
netamente diferenciadas, que funcionan de hecho en
paralelo, sin vinculaciéon o subordinacién orgénica alguna”.

Y asi, el Departamento de RR.HH., que dirige Olga Ber-
nardez, “contrata perfiles de operaciones y, sobre todo,
gestiona las relaciones laborales: negociacién de conve-
nios, relaciones con las administraciones, néminas...”.
Y, por otro, Formacién y Captacion de Talento, “que en
otros grandes grupos o empresas se denominan Personas
o Desarrollo y Talento”. Ese es el quid de la creacion
del departamento, “la idea motriz de la separacion, tras
constatar que no habia impedimento econémico para
crear nuevos centros de trabajo o proseguir la expansion
comercial. El problema era atraer a los candidatos(as)
apropiados(as), con las competencias imprescindibles, que
los dirijan y gestionen, y pongan nuestros productos en
los distintos mercados”.

FORMACION Y LA ATRACCION DE
TALENTO

La gran novedad es que no es habitual que una empresa
asi, de caracter industrial, opte por tal segregacion de




alcance estratégico.“Para que se visualice de algin modo
tal afirmacién”, precisa Francisco Mourifio, “el departa-
mento estd ubicado en la misma planta que el presidente
y nos reunimos con él todos los dias; aun asi, somos una
empresa muy personal”.

Asi pues, “nuestras funciones son el desarrollo del per-
sonal y, por tanto, la captacion interna, por supuesto que
si; pero, sobre todo, el reclutamiento externo mediante
busqueda activa.
Mientras que los
departamentos

de RR. HH. con-
vencionales sue-
len hacerlo de
forma pasiva a
través de los cla-
sicos anuncios, de
registros, filtros
O entrevistas por
competencias...,
nosotros, por el
contrario, busca-

escuelas

”

mos .

Aun asi, “todavia

no incorporamos

cuadros con la celeridad necesaria. A pesar de todo,
hemos podido cubrir el 50 por ciento de los puestos
para todas las plantas (en total, |03 en 2016) a través de
blusqueda activa de profesionales sin registro previo en
nuestras ofertas... Quiza sea ese el futuro:y, de hecho,
ya hay portales para profesionales ocupados, pero con
los que es posible contactar y ofrecerles oportunidades
de carrera”.

Para captar a potenciales interesados no registrados,
“durante 2016 hemos hecho un gran esfuerzo de em-
ployer branding e incrementado sensiblemente nuestra
presencia en ferias de empleo, foros de ingenieria —es
decir, en donde se pueden dar cita nuestros colectivos
objetivo— o escuelas; pero, también, dando charlas, ha-
ciendo presentaciones de empresa... Hemos querido
posicionarnos asi en ese selecto grupo de empresas a
las que los nuevos graduados envian espontineamente
su curriculum sin necesidad de ofertas: Citroén, Hijos de
Rivera, Luckia...”.

Cada afio se graduan en las universidades gallegas mas
de 300 ingenieros/as de todas las titulaciones técnicas
y/o industriales; no obstante, son muchas las empresas
que se los disputan. De hecho, hay grandes empresas que

En 2016 hemos hecho un
gran esfuerzo de employer
branding e incrementado
sensiblemente nuestra
presencia en ferias de
empleo, foros de ingenieria o

consiguen atraerlos en su practica totalidad.“La Univer-
sidad de Vigo estd, a nada que me apuren, practicamente
enfocada a Citroén y a toda la industria auxiliar que le
provee...Y hablo de sectores afines”.

Otro inconveniente es que a pesar de que Cortizo es una
de las empresas mas importantes de Galicia,“no vendemos
nuestros perfiles directamente al cliente final; por lo que
la repercusion no es la misma que la de otras empresas
que si lo hacen y,
por tanto, hay un
reconocimiento
de su marca por
parte no solo de
los futuros profe-
sionales, sino de
la poblacion en
general...”.

Aun asi,“estamos
paliando en parte
tal handicap con
este esfuerzo de
visibilidad: segu-
ro que dentro de
nada seremos un
destino deseado
por los nuevos titulados”. De hecho,“ya lo estamos cons-
tatando: si bien recibimos mas de 12.000 curricula a través
de distintos portales, a principios de 2016 implantamos un
RP para gestionar la informacién que esperabamos recibir
y nuestro portal ya dispone de mas de 2.100 registros
para futuros procesos”, pormenoriza.

Sea como fuere,“la formacién en el momento de la acogida
incluye, en mayor o menor medida, durante mas o menos
tiempo, una estancia en la sede central, con una funcién muy
clara:la enculturacién; es decir, que los recién incorporados
aprehendan los valores de la empresa y qué es realmente
importante para nosotros”. Es decir, “el enfoque al cliente,
el orden, el trabajo riguroso, la cultura del esfuerzo, la
excelencia... Nociones que intentamos transmitir ya el
momento de la seleccién y, por supuesto, inculcar, en el
caso de los efectivos extranjeros, durante su estancia
de varias semanas aqui, en Padrén. En cualquier caso, el
proceso tiene que culminar necesariamente con éxito”.

La bisqueda y localizacion de talento directivo en terceros
paises ha sido otro aspecto que han tenido muy en cuenta
en este cambio de paradigma.“Hasta ese momento, los
procesos de seleccién, por ejemplo, se hacian a través

de los responsables de RR. HH. de cada pais o de quie- >
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> nes pudiesen tener esa atribucién —léase, directores de

planta—, de consultores locales o a partir de entregas
espontaneas de curricula”.

Eso ha cambiado: “hemos incrementado nuestra presen-
cia en portales de empleo de referencia en los distintos
paises y en redes profesionales como Linkedin,Viadeo...
Seleccionamos todos los perfiles —tanto directivos como
mandos cualificados o intermedios, dispuestos a asumir res-
ponsabilidades— de forma activa desde la sede central y, por

”y

supuesto, también entrevistamos a los candidatos(as) aqui”.

Y todo este despliegue de atribuciones y tareas con
apenas efectivos. “El departamento esta integrado por
cuatro personas”, incluido el propio Francisco Mourifio
coordinando las diferentes subdreas:*“Alén Fernandez, res-
ponsable de asuntos legales, sobre todo de vinculaciones
y desvinculaciones de mandos intermedios, directivos y
personal cualificado, tanto a nivel nacional como interna-
cional;Antia Blanco, psicologa especializada en seleccion,
captacion y evaluacién de perfiles y competencias; y, por
altimo, Ramiro Cedeira, el coordinador de formacién”.

Ramiro Cedeira garantiza en primer término que las
incorporaciones sean efectivas y, por tanto, “articula sus
respectivos planes de formacién y desarrollo. Ademds,
gestiona otra iniciativa: el Campus Talento, localiza pro-
veedores... No solo se ocupa de la gestién global de la
formacion, sino que también imparte ciertas materias. Es
un estupendo transmisor de los valores de la empresa
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que de hecho incorporan los contenidos de los distintos
cursos programados”.

Otra de las novedades que ha introducido el departamento
es una dindmica, aunque todavia incipiente, universidad
corporativa, Campus Talento, creada el afio pasado, con
tres grandes apartados: “formacién presencial, online, y
formacion para el desarrollo directivo; por supuesto,
jpara todos los perfiles! No nos bastaba con la formacion
para cuadros directivos o tecnoestructura: el personal de
linea también tenia que acceder a esa formacion, puesto
buscamos a futuros responsables también en fabrica...”.

En cuanto a los contenidos, sobre todo de indole operativa,
que impartid, “nos hemos centrado, por razones obvias,
en idiomas: sobre todo inglés, francés y aleman —nuestro
principal mercado—, tanto presencial como online; y en
determinadas aplicaciones informdticas que nos interesa-
ban expresamente y que nos estan permitiendo explotar
datos en mucho menos tiempo”.

Dentro de unos afios, el nuevo departamento no sera
el mismo, “evolucionara tal y como ha hecho la propia
empresa, porque se tendra que adaptar necesariamente
a clientes, mercados o paises. Estamos sentando las bases
del futuro: por ejemplo, hemos implantado también una
Intranet que sera una forma de comunicacién importan-
tisima con los trabajadores; sin embargo, no cabe duda
que seguramente no sea la misma que hay dentro de unos
afios. Como tampoco el propio RP...".

“Implantamos un
RP para gestionar la
informacion que es-
perabamos recibir




Asi pues,“hemos querido sentar las bases para que la em-
presa siga creciendo y que,a medio plazo, resulte atractiva
para los millennials. En cualquier caso, la conclusién a la
llegamos y que ha motivado toda esta serie de cambios
es que la gestion del capital humano no puede ser de
ningin modo una limitacién para el desarrollo efectivo
de nuestro modelo de negocio”.

EMPLEO CON ARRAIGO: EL PROYECTO
ENRAIZATE

La vinculacion de Cortizo con el territorio estd fuera
de toda duda. “El presidente es natural de Padrén, la
empresa empezd aqui, y ha querido que se arraigase y
creciese aqui. Su responsabilidad e implicacién con el
entorno queda mas que patente: esta factoria es la mas
grande —aqui trabajamos de hecho 1.300 personas...—,
la que mas crece —y sin duda seguira haciéndolo—y la
que establece la pauta y/o fija los parametros a seguir
en el resto”.

Las otras factorias son, de hecho, practicamente réplicas
de la central de Padrén en todos los aspectos, “si bien a
diferentes escalas. Aunque cada centro tiene su respon-
sable de produccién, por ejemplo, y aspectos puramente
estratégicos aparte, aqui se planifica cualquier prevision
al respecto”, describe Francisco Mourifio.

Cortizo presenta una estructura matricial en lo que
respecta a su implantacién en los distintos paises. “Efec-
tivamente, en cada uno existe una empresa local dife-
renciada y, por lo tanto, una dependencia jerarquica de
la estructura de ese pais concreto en el ambito que sea:
RR. HH., Formacién, Marketing...; sin embargo, a nivel
funcional, la dependencia decisiva es con la estructura de
la sede central, que ordena y distribuye absolutamente
todo a nivel internacional”.

Ni que decir tiene que la relacién y la intercomunicacion
con los responsables de drea de cada pais estan al orden
del dia,“ya sea por videoconferencia, skype, teléfono o,
preferentemente, presencial”. Por otra parte, vértice,
linea media o tecnoestructura de la organizacion es-
tan muy lejos del clasico dibujo estético: sus cuadros
directivos tienen de hecho un perfil tremendamente
operativo y diligente. “Acudimos de inmediato alla
donde se nos reclame o sea necesario, en el momento
que sea preciso”.

Y asi, coherentes con ese empefio en ser proactivos y
con su compromiso expreso con el desarrollo industrial

de Galicia, “conscientes por otra parte de las dificultades
de muchos nuevos titulados para acceder al mercado
laboral, hemos puesto en marcha, conjuntamente con el
IFFE Business School, Enraizate: un completo y complejo
proyecto de gestion del talento, con un conjunto de accio-
nes coordinadas, dentro y fuera de la empresa, y con un
objetivo: constituir una alternativa laboral efectiva frente
a expatriaciones indeseables por falta de expectativas
vitales y laborales”.

Enraizate se fundamenta en tres pilares: empleo juvenil
y orientacién laboral, desarrollo del know-how Cortizo
y compromiso social con su entorno de referencia. Su
actuacién mas sobresaliente quiza sea el Master Interna-
cional en Empresas Industriales (MIEI):“una contribucién
a la formacién, capacitacién y desarrollo competencial
de futuros profesionales, que, sumada a sus respectivas
habilidades, les permitird integrarse de manera efectiva
en la empresa”.

La intencién del MIEI no es otro que “recabar talento local
externo e, incluso, repatriar talento nativo de facultades
y escuelas fuera del territorio gallego. Queremos colocar
asi en el mercado una formacién de postgrado que satis-
faga las necesidades de una empresa como Cortizo, que
cuando ese(a) alumno(a) se pueda incorporar tenga ya la
formacién apropiada y, sobre todo, experiencia, practica...”.

Es decir, un master con contenidos propios de un MBA,
con contenidos que conciernan a la empresa en general,
pero que,al mismo tiempo,‘“‘contemple una estancia en una
multinacional como la nuestra en la que pueda contrastar
teoria y realidad. Que cuando a ese alumno(a) tenga la
oportunidad de trabajar, ya sea con nosotros o con otra
empresa industrial, pueda confirmar que si conoce la
teoria a través de la praxis”.

Indudablemente, “y desde un punto de vista egoista,
lo que buscamos es formar a los participantes en el
master y, posteriormente, incorporarlos... No sa-
bemos si tendremos plazas vacantes en el momento
de finalizar, pero si que lo haremos mds tarde o mas
temprano: han estado nueve meses con nosotros Y,
ademads, hemos invertido tiempo y dinero en su ca-
pacitacion. Por otra parte, ni siquiera van a precisar
pack de bienvenida puesto que saben cémo funciona
la empresa, y eso representa ya mas del 50% de una
eventual incorporacién...”.

Aun asi,“a veces damos con buenos profesionales, pero
que o bien no consiguen adaptarse o, dependiendo

del tipo de puesto, tardan meses en familiarizarse con >
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> nuestra dindmica interna; sobre todo si han tenido ex-

periencia previa en otras empresas y, por lo tanto, les
cuesta desaprender... Cortizo no es en absoluto una
empresa burocratica, mas bien todo lo contrario: aqui
todo es de hoy para mafana. Por supuesto, bien hecho,
tal y como cabe presumir en una organizacién con un

“La gestion del capi-
tal humano no pue-
de ser una limitacién
para el negocio”

peso de la ingenieria tan sensible, pero con esos plazos
de concrecidn tan estrechos”.

No hay duda de que “las universidades gallegas y espafio-
las proporcionan a sus titulados una formacion teérica
excepcional; no obstante, las organizaciones que deseen
un futuro sostenible tendran que aportarles contenidos
y, sobre todo, formatos adecuados para una integracién
eficaz.Y solo se producira a través de un trabajo concreto
en la(s) sede(s) de la empresa”.

El formato del MIEI*, totalmente practico, combina co-
nocimientos industriales y de negocio con practicas
in company, dentro y fuera del pais. “Formar técnicos
con capacidad directiva en el sector industrial supone
no solo que adquieran conocimientos de los procesos
de produccién y de otras actividades propias y/o he-
rramientas vinculadas —lean manufacturing...—, sino
también habilidades y competencias solo entendibles,
y asumibles, in situ”.

La primera edicién del master, que comenzé en ene-
ro, concluird en septiembre. “Cortizo integrara los
mejores desempeiios de la promocién; personas, por
otra parte, conscientes del valor de nuestro esfuerzo
de enculturacion y adaptacién; y, por supuesto, de la
inversion realizada”. Una vez ejecutado este flamante
proyecto de arraigo, “la incorporacion de los nue-
vos profesionales exigird necesariamente un plan de
acompafiamiento y herramientas apropiadas como
coaching o mentoring”.

Tal formacion adaptada reducira sin duda costes y tiem-
pos de incorporacion. “Cuando no se llevan a cabo
programas asi, se dilatan los tiempos de obtencién de
resultados y se incrementan las posibilidades de aban-
dono, incluso temprano.

Las empresas con aspiraciones trasnacionales o multina-
cionales que no actlen de forma inteligente y organizada
a la hora de reclutar talento ya formado pero no con-
formado, corren el riesgo de convertirse en trampolines
para otras de mayor tamafio a cambio de un mayor
incremento salarial...”, concluye Francisco Mourifio. ®

4 4 EI MIEI esta compuesto de ocho médulos: perspectiva estratégica, organizacién empre-
sarial, finanzas, operaciones industriales, marketing o gestién de personas; pero enfocado
a la préctica de la actividad industrial, con acciones especificas dentro de la estructura
organizativa del Grupo. Por su vocacién internacional, el Master incluye estancias en el
extranjero, tanto en su centro formativo internacional como en sus centros productivos
clave. El formato pedagdgico aspira a trascender la necesidad de localizar y formar talento:
esta concebido como una solucién para organizaciones que desean cuadros directivos
formados, motivados y al corriente tanto de la empresa de acogida como de su mercado;
y que asuman de manera natural el ideario de la organizacién: cumplir la misién y vision
propias; pero, sobre todo, facilitar a las incorporaciones la interiorizacion de los valores
y cultura de la compafia.





