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PUEBLA / MEXICO

Salvador Garrido Dolado

Vicepresidente Ejecutivo de RR.HH.
de VOLKSWAGEN MEXICO

I CAMILLA HILLIER-FRY
Socia de PeopleMatters.

Observatorio de Recursos Humanos y RR.LL

Camilla Hillier-Fry: Empecemos ha-
blando de su compafiia...

Salvador Garrido: Volkswagen de Mé-
xico pertenece al Grupo Volkswagen,
el cual esta conformado por 12 marcas
de vehiculos (Volkswagen, Audi, Seat,
Skoda, Bentley, Porsche, Bugatti, Lam-
borghini, MAN, Scania, Volkswagen
Vehiculos Comerciales y Ducati). Tiene
presencia en practicamente todos los
mercados, con mas de 110 fabricas en
todo el mundo, y da empleo a cerca
de 600.000 personas.

En México, Volkswagen ocupa la tercera
posicion en cuanto a fabricacion de
automoviles y también en cuanto a
ventas. Se fundo en 1964, habiendo
celebrado el pasado ano su primer
cincuentenario. Nos dedicamos a la
fabricacion de vehiculos, motores

y también a la comercializacion de

las marcas VW, Audi, Porsche, Seat,
Bentley y VW vehiculos comerciales
para el mercado interior. Desde aqui se
exporta mas del 80% de la produccion
a mas de 100 paises. Dentro del Estado
de Puebla, en el que estamos ubicados,
Volkswagen es el principal empleador,
con una importante contribucion a su
economia pues, aparte de los cerca de
16.000 empleos directos, genera en
torno a otros 50.000 empleos tanto en
proveedores como en toda la red de
distribucion.

;Qué paises y que plantilla gestionan
desde su centro?

S.G.: Desde Puebla se gestionan las dos
fabricas de Volkswagen en el pais, la de
Puebla -la mas grande y una de las mas
grandes del Grupo Volkswagen en todo
el mundo, con capacidad para mas

de 640.000 vehiculos anuales-y la de
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Silao, donde fabricamos motores, con
una capacidad diaria de 1.500 moto-

res de gasolina. En total, actualmente
contamos con una plantilla de mas de
16.000 personas entre ambas plantas.

;Y cual es la composicion del equipo
de RR.HH.?

S.G.: La Vicepresidencia de RR.HH.
esta formada por 8 direcciones, las
cuales agrupan a mas de 400 colabo-
radores y abarcan todas las funciones
“core” de Recursos Humanos, desde
atraccion de talento, planificacion
estratégica del personal, desarrollo y
capacitacion, planes de carrera y suce-
sion, relaciones laborales y marketing
de personal; asi como “otras” areas
tales como la de seguridad de la plan-
ta (vigilancia, bomberos, proteccién de
personas) y la de vigilancia de la salud
(seguridad industrial, comedores, ser-
vicio médico, complejo deportivo) que
nos garantizan la integridad y buena
forma de nuestro personal.

jQueé le llevo personalmente a Usted
a trasladarse a otro pais? jEs su
primera experiencia laboral fuera de
Espafa?

S.G.: A mediados de julio del 2014
recibi la invitacion personal de nuestro
maximo responsable de RR.HH. del
Grupo Volkswagen para aceptar este
reto, lo que me suponia una opor-
tunidad Unica de dar este gran paso
profesional. Ademas, ya conocia el
pais y la fabrica, donde por motivos
laborales habia desarrollado algunos
proyectos anos atras. Consulté con

la familia esta importante decision,
recibiendo el total apoyo de mi esposa
y mis hijas, por lo que me fue muy
facil. Llevo ahora un afo en este
maravilloso y polifacético pais lleno de
contrastes. Se trata, en mi caso, de la
tercera experiencia internacional, tras
Portugal en los inicios de mi carrera

y Alemania en la central de Audi, por
lo que ya conozco lo que supone el
cambiar de empresa, pais y cultura.

Expliquenos brevemente su trayecto-
ria anterior.

S.G.: Mi primer trabajo en el Grupo
fue en Seat Barcelona, donde en 1989
inicié como trainee y tuve la suerte
de poder participar en el proyecto de
la nueva fabrica de Martorell. Tras un
tiempo coordinando la formacion de

Durante mis 27 aios de trabajo en el
Grupo Volkswagen, he trabajado en 4
paises, cinco empresas y siete edificios
corporativos distintos «

la fabrica, me desplacé a Autoeuropa,
en Portugal, donde estuve un ano
(1994) en un programa de desarrollo
para jovenes potenciales del Grupo.

A mi regreso a Seat, ocupé diversas
funciones en RR.HH., llegando a des-
empenar varias posiciones directivas
dependiendo de |a Vicepresidencia del
area. En 2004 me desplacé a la sede
central de Audi (en Ingolstadt, Alema-
nia) como responsable de personal
internacional para todas sus fabricas,
por lo que tuve la oportunidad de
conocer sus diversas representaciones
en paises como Hungria, Italia, Esta-
dos Unidos o China, y la experiencia
personal de ser padre de mi primera
hija. A partir de 2007 fui el Director
de RR.HH. en Volkswagen Navarra,

en Pamplona, donde estuve 4 anos y
fui padre por segunda vez. A inicios
del 2011 volvi a mi Barcelona natal
para ocupar la posicion de Director de
RR.HH. y Organizacion de Volkswagen-

Audi Espana, la importadora del Grupo
Volkswagen para Espafa, posicion que
ocupé hasta mi traslado a México.

;Qué representa este puesto en su
carrera profesional?

S.G.: Un nuevo desafio y un gran
paso, ya que al formar parte del
Consejo Ejecutivo de una empresa
multifuncional, tengo bajo mi respon-
sabilidad las politicas de personal de
miles de personas en una compafia
tan compleja, con areas de fabricacion
de diferentes modelos de vehiculos
por un lado, pero también con areas
comerciales, de desarrollo técnico,
product management, compras, etc.
por otro. Eso si, a diferencia de mis
otras dos experiencias anteriores, en
esta cuento con la ventaja de un idio-
ma comun, y si bien muchas reunio-
nes son en inglés o aleman, durante
la mayor parte del dia el idioma es el
castellano.
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Y

;Cuales son los mayores atractivos de
este puesto para Usted?

S.G.: El poder estar en el Consejo de
Direccion de una empresa tan grande
me permite tener una amplia vision
del negocio en diferentes facetas,

y ademas poder contribuir activa-
mente al éxito del mismo, haciendo
que el capital mas importante con el
que cuenta una compania, su capital
humano, esté motivado y cualificado
continuamente, convirtiéndolo en

un equipo de alto rendimiento y por
tanto su motor del éxito. Los objetivos
que he planteado junto a mi equipo
van precisamente encaminados a re-
forzar el atractivo de nuestra empresa,
tanto hacia el exterior, atrayendo el
mejor talento; como hacia el interior,
poniendo en valor las excelentes prac-
ticas que se llevan a cabo en Volkswa-
gen de México, posicionando a nuestra
compafia entre las top 3 del pals en
este campo.

iSe considera un directivo internacio-
nal o se plantea volver a Espafna?
S.G.: Durante mis 27 anos de trabajo
en el Grupo he pasado ya mas de la
tercera parte fuera de Barcelona'y
cuando acabe mi estancia en México
habré sumado mas de 8 0 9 fuera

de Espana, habiendo trabajado en 4
paises, cinco empresas y siete edificios

corporativos distintos, por lo que me
siento un directivo internacional. Eso
si, afioro mi ciudad y por supuesto que
me encantaria poder volver a ella, pero
la disponibilidad de posiciones retado-
ras se reduce a medida que se asumen
funciones superiores. Mientras tanto,
disfruto cada dia con las experiencias
profesionales, personales y culturales
que brinda este pais tan singular.

;Qué es lo que mas le ha llamado la
atencion de México como pais?

S.G.: Su diversidad. Es un pais muy ex-
tenso (unas 4 veces Espafia), que cuen-
ta con amplias zonas litorales, tanto
en el Pacifico como en el Atlantico,
muchas montanas y enormes volcanes
-El Popocatepetl, uno de los que se
encuentran proximos a Puebla tiene
mas de 5.500 m de altura -, zonas de-
sérticas y zonas de jungla, los edificios
mas modernos y las aldeas menos
equipadas; algunas de las fortunas mas
grandes del planeta (ej.: Carlos Slim) y
millones de personas que sobreviven
con apenas unos pesos al dia.

JY como lo describiria como lugar
para trabajar y vivir?

S.G.: Por su gran diversidad y hetero-
geneidad, la calidad de vida y trabajo
puede variar mucho segun las zonas.
En concreto, Puebla como ciudad, es
una de las zonas con mayor calidad de
vida y seguridad de México. Sus perso-
nas son muy amables y acostumbra-
das a recibir personas de otros paises,
principalmente libaneses, alemanes y
espanoles.

En el trabajo, la calidad de nuestros
productos se puede comparar a la de
los mejores de otras plantas de Euro-
pa. Nuestros empleados tienen una
muy buena formacion y cualificacion
y estan muy orgullosos de nuestra
empresa. Para vivir, cuenta con mag-
nificas zonas residenciales, tienen una
variaday rica gastronomia y su centro
historico que data del siglo XVl es
patrimonio de la Humanidad. Eso si, el
conducir es toda una experiencia...

;Como definiria el “estado de la fun-
cion” de RR.HH. en México?

S.G.: Me he encontrado un estado muy
saludable de Ias funciones de RR.HH.
El equipo del area cuenta con amplia
experiencia'y somos, a nivel del Grupo,



febrero de 2016

una de las empresas destacadas en la
implementacion de la estrategia ge-
neral marcada por nuestra central. No
obstante, nosotros la estamos bajando
al terreno basandonos en tres pilares:
el desarrollo de la cultura de empresa
y compromiso; el desarrollo continuo
basado, entre otros, en la transferencia
interna de conocimientos y compe-
tencias; y en impulsar una politica de
salud y fitness destinada a mantener

a nuestros colaboradores en dptimas
condiciones fisicas para el desempefio
de su trabajo.

Expliquenos que aspectos de la ges-
tion de personas son diferentes en
México en comparacion con Espafia
S.G.: No encuentro grandes diferen-
cias. El mercado laboral, especialmen-
te en nuestro sector es muy compe-
titivo, ya que esta en continuo auge.
Desde el afio 2000 al 2020 se pasara
de 12 plantas de fabricacion a mas de
25, con presencia de casi todos los
fabricantes americanos, japoneses,
europeos y coreanos. Afortunadamen-
te en nuestro Estado contamos con
universidades de reconocida reputa-
cion como la UDLAP (Universidad de
las Ameéricas), el Tecnologico de Mon-
terrey o la UPAEP (Universidad Popular
Auténoma del Estado de Puebla), don-
de se forman universitarios que nutren
nuestras necesidades, aunque por
nuestra reputacion, también recibimos
candidatos de otros estados del pais.
También hay un buen nivel para nues-
tras necesidades de técnicos, al tener
la ciudad un amplio tejido industrial
dedicado a la automocion. Ademas
contamos con un Instituto interno
donde formamos jovenes aprendices
con el sistema de educacion Dual.

Las relaciones entre las personas a
nivel laboral guardan mucha similitud
con las espanolas, si bien las relacio-
nes familiares y las celebraciones mul-
titudinarias ocupan un papel alin mas
relevante. Y a nivel de herramientas de
evaluacion, contamos con un solido
proceso de Management By Objectives,
que incluye también estimacion de
potencial y una herramienta ya muy
establecida: el 360 grados para los
lideres de personas.

;Qué practicas de RR.HH. “exportaria”
a Espafia, y cuales “importaria”?

S.G.: Me llevaria a Espafa el 360 gra-
dos para directivos que he menciona-
do, practica poco comun en nuestras
empresas espanolas. Por otro lado,
estamos importando ya practicas que
tenemos en algunas de nuestras em-
presas de Espafa como las certifica-
ciones en Top Employer o Great Place
to Work.

;Como es la relacion de su area con
Oficinas Centrales?

S.G.: En nuestro Grupo contamos con
la ventaja de unos solidos procesos
que definimos centralmente con la
participacion de todos los respon-
sables de RR.HH. de Ias principales
fabricas y marcas del Grupo Volkswa-
gen. Una vez decididos estos procesos,
se implementan en todas las regio-
nes respetando sus particularidades
locales. El funcionamiento operativo
es mas autonomo, pudiendo siempre
contar con la ayuda de la casa matriz.

Existe un gran sentimiento de colegia-
lidad con los diferentes responsables
de RR.HH. de otras regiones.

La experiencia internacional aporta
muchos aprendizajes jqué lecciones
ha aprendido en este tiempo? ;Qué
errores ha cometido?

S.G.: Efectivamente, en cada experien-
cia se conocen diferentes particulari-
dades del pais, su cultura y sus gentes.
En cada una de las mias he aprendido
algo nuevo, pero la escucha activa, el
ponerse en los “zapatos” de los demas,
aprender a valorar todo con el prisma
de la diferente cultura y adoptar el
idioma del pais como el del trabajo dia-
rio, son factores que ayudan a superar
los retos. A lo largo de mi vida laboral
es evidente que he cometido errores,
todos los directivos los cometemos,
forma parte del proceso de decision, lo
importante es aprender de ellos para
que cada dia el niumero de aciertos sea
superior al de errores. No obstante, el
peor error que se puede cometer es
tomar decisiones con el prisma de tu
pals sin tener en cuenta los efectos que
pueden originar en otra cultura.

;Qué cualidades necesita un Director
de Recursos Humanos para ser eficaz
en otro pais?

S.G.: Mente abierta, capacidad de
escuchar, competencia intercultural y

dominio de idiomas son sin duda cla-
ves para el exito de cualquier Director
de Recursos Humanos.

Se dice que las experiencias nuevas
enriquecen a las personas jcomo le
ha enriquecido a Usted, tanto profe-
sional como personalmente?

S.G.: Con cada nuevo comienzo hay
nuevas ilusiones y proyectos a cumplir,
asi como un nuevo circulo de perso-
nas que conocer. Todo ello es muy
enriquecedor, me mantiene constan-
temente motivado e incentivado. En el
terreno personal también hay muchos
retos, colegios, nuevas amistades, etc.,
y todo ello, una vez superado, deja
huellas positivas en mi vida.

Si pudiera dar sélo un consejo a un
Director de Recursos Humanos que
empieza a trabajar fuera de Espafia,
jqué le diria?

S.G.: Que se dé un tiempo para
comprender la cultura del pais en el
que trabaje, escuche activamente a
su equipo y mantenga reuniones con
directivos locales. El buen conoci-
miento de las singularidades de cada
pais permite su adaptacion local en
condiciones optimizadas.

Y algo muy importante, aprender el
idioma local cuanto antes -si no lo
traiamos ya- y dirigirnos siempre en
¢l hacia colaboradores locales; es algo
que facilita la integracion. |

Puebla como
ciudad, es una
de las zonas con
mayor calidad de
vida y seguridad
de México.

Su gente es muy
amable y esta
acostumbrada a
recibir personas
de otros paises ¢
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