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1.- Introducciéon

En el desarrollo y conformacién de la empresa corporativa moderna uno de los
rasgos mas caracteristicos ha sido su gran tamafio por lo que, en muchos casos, ha sido
calificada de gigante. Por su caracter precursor, los ferrocarriles fueron el sector donde
se produjeron las primeras concentraciones empresariales, las cuales, ya en la segunda
mitad del siglo XIX, dieron lugar a un control monopolista u oligopolista en el sector
del transporte. Fue un proceso que se inicié en Europa pero que alcanzaria su
desarrollo y el maximo exponente en los Estados Unidos, sobre todo tras la guerra civil
de 1860-1865. Los estudios de Alfred Chandler fueron los primeros en rastrear los
origenes de esas empresas corporativas, que habian tenido su periodo de expansion en
la época de entreguerras y que alcanzarian su cénit a partir de 1950. En sus
investigaciones iniciales encontrd las manifestaciones mas tempranas de la moderna
organizacion corporativa en las empresas del ferrocarril. Si las compaiiias de caracter
corporativo tenian dos rasgos definitorios, tales como la existencia de varias unidades
operativas diferentes y una gestion especializada a través de una organizacién
jerarquizada de ejecutivos asalariados, las empresas que se fueron creando para
explotar el negocio ferroviario constituyeron, al reunir estas dos caracteristicas, un

antecedente de las modernas empresas industriales'.

! A. Chandler (1987)
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Siendo mas precisos, las razones por las cuales el sector del transporte ferroviario

fue el primero en desarrollar las formas organizativas de la gran corporacion tipica de
los big business, tal y como la ha definido Chandler, fueron: el tamafio, la complejidad
de la organizacién y los elevados niveles que alcanzaban los costes fijos. En efecto,
el tamafio y la complejidad del despliegue tecnoldgico de los ferrocarriles significaron
que sus costes operacionales y de construccion alcanzasen una escala desconocida
previamente para las empresas y las instituciones financieras existentes a mediados del
Ochocientos, promoviendo cambios profundos en los mercados de capitales. En
segundo término, el grado de dificultad de la gestion interna del ferrocarril, sin
precedentes en la historia economica hasta este periodo, y en la operatividad del
sistema obligd a buscar nuevas estructuras de gestion empresarial y de procedimientos
en la organizacion. Finalmente, la elevada proporcién de los costes fijos sobre los
costes totales de las empresas tenia unas repercusiones muy importantes sobre las
condiciones de competencia dentro de las que las compaiiias operaban. Esto fomentd
los carteles y las concentraciones que fueron contestadas por los Gobivemos a través de
diferentes medidas: regulaciones e intervenciones en Europa y leyes antimonopolio en

los Estados Unidos.

Sin duda, el sector ferroviario alcanzd unas dimensiones en el seno de las
estructuras empresariales de los paises mas industrializados que lo convertian en
hegemonicas dentro de la jerarquia de los diferentes sectores de la economia. No sélo

por los activos sino muy especialmente por el numero de trabajadores, las compaiiias
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ferroviarias se erigieron en las mas grandes dentro de cada pais: en Estados Unidos la
Pennsylvania Railroad empleaba en la década de 1890 a mas de 110.000 trabajadores,
situdndose como la de mayor tamafio del mundo. En 1913 la Compagnie des Chemins
de Fer du Nord rondaba los 57.000 empleados, siendo la mayor compaiiia de Francia
por nimero de trabajadores. Aun en 1935, cuando la expansion de las empresas
corporativas se habia consolidado en Europa, la compafiia London, Middland and
Scottish Railway contaba con 220.000 trabajadores que excedian con mucho los 60.000
de Unilever, la empresa britanica mas grande del sector manufacturero en la década de

los treinta’.

Este temprano "gigantismo" de las empresas ferroviarias las convirtid en el lugar
més idoéneo para formar ejecutivos y equipos directivos, que fueron la consecuencia
més evidente de la consolidacion de un tipq de sociedad privada en la que propiedad
y gestion de la empresa quedaban claramente separadas. El reclutamiento y la
experiencia posterior en las tareas de coordinacion y gestiéon dentro de las compaiiias
convirtid a éstas en la primera escuela profesional de gerentes para otras compaiiias en
otros sectores. Ingenieros y otro tipo de profesionales, que habian iniciado sus tareas
de gestion en compaiiias ferroviarias, terminaron transfiriendo sus conocimientos
técnicos a otras empresas y sectores. El proceso de especializacion llegé incluso a

conformar una mentalidad de empresario que en algunos paises, como el Japon,

2 C. J. Schmitz. (1993).
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terminé siendo un rasgo definitorio de su proceso de crecimiento economico moderno’.
La compaiiias ferroviarias actuaron, durante el siglo XIX y comienzos del XX, como
auténticas formadoras de empresarios y potenciadoras de directivos acostumbrados al
riesgo, a manejar recursos escasos, a adaptar las innovaciones tecnologicas y a
competir en mercados cada vez mis amplios. Desde esta tltima perspectiva los
gerentes y profesionales de la direccion estaban cada vez méas immersos en una cultura
empresarial lo que les presdisponia, en un contexto social potenciador del

individualismo, a iniciar una carrera particular en el mundo de los negocios.

La mayor parte de la historiografia ferroviaria europea y norteamericana ha ido
centrando su interés en todos estos aspectos, al conectar los objetivos de la
investigacion sobre los directivos en las empresas de ferrocarril con una de las
corrientes mas dinamicas de la historia de la empresa: el estudio historico del
management como una manifestacién de la formacion del capital humano y, al mismo
tiempo, del crecimiento econémico basado en la empresa gerencial contemporanea. La
interaccion entre ambos factores constituye uno de los temas mas concurridos en la
literatura sobre Business History , especialmente en lo que se refiere al analisis
comparativo entre los paises de mayor éxito en la industrializacion: Estados Unidos,
Inglaterra, Alemania, Francia y Japon. La historia del management ’ha aportado
visiones complementarias a los trabajos de investigacion centrados, sobre todo, en el

estudio del analfabetismo como obsticulo al moderno desarrollo, al fijarse en otras

* Ken'ichi Yasumuro (1993) .
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formas de cualificacion, bien poniendo el 'acento en el know-how, a través del
entrenamiento y la formacién dentro de las empresas o bien con la institucionalizacion
y el desarrollo de la ensefianza universitaria en sincronia con el sistema productivo’.
El conjunto de explicaciones alcanzadas en estos estudios histéricos ha enriquecido el
conocimiento de los rasgos que ha ido presentando la historia empresarial en cada una
de las diferentes etapas de crecimiento la economia contemporanea en los paises

desarrollados.

En el caso de Espaiia, las compaiiias ferroviarias también pudieron desempefiar un
papel relevante ya que, por tamafio, constituian las empresas lideres en el ranking de
las mayores existentes entre 1850 y 1935° . A pesar de contar con una historiografia
ferroviaria bastante desarrollada, sin embargo, apenas se dispone de trabajos que se
hayan centrado en el papel de las compafiias como formadoras de gestores y directivos
susceptibles de ser aprovechados por el conjunto del sistema productivo®. Para
comenzar a llenar ese vacio he llevado a cabo un estudio monografico sobre la

compaiiia de los Ferrocarriles del Norte de Espafia (en adelante Norte) , al tratarse de

4 Por los que se refiere al desarrollo de la autocualificacion de la mano de obra dentro
de las empresas vease el conjunto de trabajos editado por S. M. Jacoby (1991) relativos a
compaiiias de diferentes sectores en los Estados Unidos. Para el recurso al entrenamiento del
factor trabajo como forma preferente de cualificacion frente a la contratacion directa de
dirigentes formados fuera de las empresas, sistema basicamente utilizado en Inglaterra, vease
S. P. Keeble (1992). Para el impulso del sistema universitario como una necesidad derivada
de las especializaciones productivas vease el caso de Alemania comparado con el britanico
en H. Berghoff y R. Moller (1994), pp. 262-287 .

> A. Carreras y X. Tafunell (1993) .

® He planteado estos aspectos, en una primera aproximacion, en J. Vidal ( 1995b y
1996) .




-
la empresa espafiola de mayores dimensiones, tanto por el kilometraje en explotacion,
como por la mano de obra empleada y el peso de sus activos. El trabajo se inicia, en
la seccién segunda, con una presentacion del panorama internacional , en el que se
hace hincapié en las variantes que presentan los paises mas importantes: desde Estados
Unidos al Japon. Después, en la tercera, se analiza la trayectoria a largo plazo de la
compaiiia Norte, especialmente en sus variables cuantitativas mas importantes. A partir
de este contexto global se estudia la empresa desde varios planos: el Consejo de
Administracion y su composicion; los accionistas y los movimientos operados a largo
plazo en el capital de la sociedad; la evolucién de los esquemas de organizacion
interna; el reclutamiento de los directivos y su composicion; la politica retributiva y
la cualificacidon de los gerentes. Finalmente, se recogen las conclusiones que tratan de
plantear las caracteristicas que presenta a largo plazo Norte en la organizacion de sus
equipos directivos, y si cabe sefialar alguna relacion entre este ultimo proceso, en la
mayor compaiiia del pais, y el resto de los sectores productivos a lo largo del periodo
estudiado. El analisis comparativo con los casos europeos y el de Estados Unidos podra
arrojar alguna luz sobre las caracteristicas de la compaiiia hispana y el de su papel en

el conjunto de la economia espaiiola.
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2.- El nacimiento de la gestién corporativa en el sector ferroviario: panorama

internacional

2.1. Ferrocarril v gestion empresarial en los Estados Unidos

El ferrocarril fue el sistema de transporte revolucionario por excelencia del siglo
XIX. Fue en Europa donde se iniciaron las primeras construcciones de lineas pero en
los Estados Unidos las empresas ferroviarias alcanzaron mucho antes su madurez .
Segun los trabajos de Alfred Chandler ya en la década de 1850 la eficiencia en el
funcionamiento del sistema requirié de un conjunto de innovaciones tecnologicas y
organizativas. Las primeras fueron fundamentales, como nuevo medio de transporte,
pero las segundas fueron més decisivas. De hecho las compaiiias de ferrocarriles se
convirtieron en las precursoras de la "gestion cientifica” de la empresa moderna ya que,
a medida que fueron creciendo y expandiendo sus lineas la complejidad y el mayor

tamafio terminaron siendo determinantes de la estrategia competitiva .

El desarrollo y la profundizacion de los sistemas organizativos internos de los
ferrocarriles en los Estados Unidos estuvo basado en la jerarquizacion y la
departamentalizacion. Los primeros ejecutivos innovadores fueron Daniel C. McCallum

en la década de los cincuenta y A. Fink junto a J. Edgar Thomson en la de los sesenta®

” A. Chandler (1977) .

® Las biografias de estos ingenieros de caminos, pioneros de la innovacion de la

gestion ferroviaria en sus respectivas compaiiias, se pueden seguir en varios de los trabajos
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. Estos managers idearon sistemas de contabiiidad y de informacion para controlar los
movimientos de los trenes y los traficos; gestionaban y controlaban los movimientos
de fondos en laé diferentes lineas para tratar de establecer los beneficios y pérdidas que
se producian en cada uno de los departamentos, o unidades operativas, en que se fue
subdividiendo el negocio; y, finalmente, establecer los resultados de la empresa en su

conjunto ° .

Coincidiendo con estas primeras aplicaciones innovadoras en la gestion, la
literatura sobre el management ferroviario comenz6 a irrumpir en el panorama
financiero y econémico de los Estados Unidos de los cincuenta, abriéndose paso frente
a las practicas rutinarias de administracion tipicas de las empresas pequefias, con pocas
necesidades financieras y de escaso radio de acciéon. Asi Henry Varnum Poor, un
financiero vinculado a Wall Street, inicié la edicion de una revista especializada en
temas de valores ferroviarios en 1854, que pronto se convertiria en el portavoz mas
autorizado de los principios basicos de la gestion de empresas de ferrocarriles. Poor
estaba convencido de que en multitud de pequefias compaiiias de ferrocarril, el fracaso
en la consecucion de buenos dividendos residia mas en los fallos desplegados en la
administracién y en la operatividad de las compaiiias que en, lo que por entonces mas
se defendia, en las bajas tarifas percibidas. Solo formulando una sélida teoria del

management, basdndose en los conocimientos empiricos que algunos ingenieros iban

de A. Chandler (1965a y 1977) .

® A. Chandler (1990), pp. 53-59, especialmente.
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incorporando, se podia contribuir al disefio de estrategias empresariales tendentes a
aumentar los beneficios del negocio ferroviario y a repartir elevados dividendos a los
accionistas de la gran cantidad de compaiiias que se estaban creando a mediados del
siglo XIX en los Estados Unidos. Poor sostenia que la eficiencia en la gestion
descansaba en tres principios: organizacion, para conseguir una division interna del
trabajo; comunicacion, para crear sistematicamente un flujo de informacion acerca de
todas las tareas llevadas a cabo en las diferentes lineas; y, finalmente, informacion, que
consistia en el analisis continuo de todos los informes relativos al trabajo realizado.
Los ejecutivos y los directores generales , se aprestarian a tomar decisionesa a la vista

de los elementos recopilados .

Detras de los anélisis de Poor se encontraban las experiencias llevadas a cabo por
uno de los ejecutivos mds innovadores: McCallum. Este habia tenido un éxito
espectacular en la organizacion y gestion del ferrocarril de Nueva York a Erie,
especialmente en lo que se refiere a la confeccion de estadisticas internas como medio
fundamental para aplicar una direccion cientifica del negocio ferroviario. La estadistica
y la contabilidad fueron convirtiéndose en la piedra angular sobre la cual se edificé un
management moderno. En particular los primeros gestores de las compaiiias del
ferrocaril en los Estados Unidos se sirvieron de esta dos herramientas para conocer los

costes operativos de las compaiiias y establecer las tarifas mds adecuadas para cada

19 Toda esta informacion y la que sigue sobre Poor, asi como las concepciones de lo
que el management ferroviario representaba para los primeros ingenieros norteamericanos, esta
tomada de A. Chandler (1952) .
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mercancia y para los pasajeros. De este modo se rompia el viejo planteamiento segun
el cual las tarifas tenian que ser elevadas si se querian obtener altos beneficios,
planteamiento ampliamente aceptado entre las primeras compaiiias y que luego que se
convertiria en un obstaculo para el funcionamiento de las empresas, presagiando lo que
después de la guerra de Secesion ocurriria tras la absorcion de ferrocarriles, la dura
competencia entre compaiifas y la definitiva consolidacién de un movimento hacia la

concentracion de empresas.

La creacién de un "corpus tedrico” en el management ferroviario se fue
consolidando con la aceptacion en el seno de las empresas de una cultura corporativa,
disefiada por los directivos, aplicada por los cuadros técnicos y difundida entre todos
los miembros de la compaiiia. Este punto se revelaba como esencial a la hora de
conseguir una disciplina interna, que superara las tensiones derivadas de las diferencias
salariales entre los miembros de la empresa, ya que, en una gran compaiiia el grado
ocupado dentro de la jerarquia, mas que los méritos derivados del trabajo realizado,
ordenaba la remuneraciones de los miembros de la corporacién. En esta difusion y
creacion del espiritu corporativo, los directivos ocupan un papel fundamental: de aqui
que el reclutamiento y preparacion-formacion de éstos se convirtiese en un aspecto a
cuidar por las compaiiias si estas pretendian tener el mayor éxito en la gestion de las
empresas. Como seflalaba Poor, éste era un gran problema durante el periodo inicial
de formacion y consolidacion de los ferrocarriles en Estados Unidos, ya que ni las

compaiiias elegian a los mejores ni los criterios de seleccion aplicados eran los mas
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adecuados. El problema central, sin embargo, seguia siendo que muchas compafiias
no terminaban de asumir la separacion que, de facto, existia entre la propiedad y la
gestion, por lo que en la realidad terminaba ocurriendo que: "managers did not own

and their owners did not manage""'.

A esta dificultad cabria afiadir que el peso de los financieros en los Consejos de
Administracién determinaba la imposicion a los gestores ferroviarios, casi todos -
técnicos y especialmente ingenieros, de métodos y formas de administracion propios
del mundo de las finanzas, impidiendo la aplicacion de los principios de gestion
defendidos por Poor, McCallum y otros directivos mas avezados en el negocio
ferroviario. Estos errores motivaron que muchas empresas de ferrocarril fuesen a la
bancarrota en Estados Unidos entre 1857-1860, salvo excepciones como la
Pennsylvania Railroad, al frente del cual se encontraba el ingeniero y financiero J.
Edgar Thomson, propulsor de una estructura interna de la compaiiia de caracter

divisional.

Después de la guerra civil, los principios del management ferroviario esbozados
por Poor se fueron imponiendo. Las razones que explican esta amplia aceptacion
residen, sobre todo, en la competencia que se establecié entre empresas cada vez con
mayores dimensiones y, en relacion directa con ello, la creciente complejizacion de las

actividades ferroviarias. El movimiento de concentracion y adquisicion de empresas

11 A. Chandler (1952), p. 268 .
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ferroviarias se produjo con un cardcter netamente defensivo, para detener el proceso
de caida de tarifas. La tendencia a la cartelizacién'? , detenida por la aprobacién de la
Ley de Comercio Interestal en 1887 , se soluciond con la creacion de grandes
compaiifas que se "autoalimentaban" de traficos, al dominar amplios espacios
regionales que con anterioridad habian sido operados por compafiias independientes.
A fines de 1890, unicamente 30 compafifas controlaban las 2/3 partes del total de
lineas ferroviarias existentes en los Estados Unidos, parte de las cuales habian sido
financiadas por bancos de inversion, lo que terminé reforzando y consolidando el poder
de los intereses financieros sobre los técnicos en la gestion de los directivos de las

compaiiias resultantes’.

El elevado tamafio que alcanzaron las compaiiias en los Estados Unidos las obligd
a incorporar las formas de gestion corporativa de manera ya generalizada durante las
primeras décadas del siglo XX. Los principios del management, esbozados por Poor
y otros entusiastas o propagandistas, y aplicados por avanzados ingenieros y directivos

en algunas lineas™ , se convirtieron en algo usual, no sélo para el sector ferroviario

2 La cartelizacion fue evidente en los afios setenta y ochenta cuando, mediante la
creacion de federaciones regionales entre compaiiias, se produjo una division de areas de
actuacion entre las lineas, creandose comunidades de beneficios a partir de ratios aprobadas
por las empresas ferroviarias integrantes. Sobre estos aspectos vease A. Chandler (1977), pp.
215-251, y (1990), p. 57 .

> A. Chandler (1977), pp.251-269 .

'* Entre las mas importantes propuestas de innovacion ¢n el management ferroviario
cabria destacar las ya sefialadas de Daniel C. McCallum en 1856 aplicadas en el New York
and Erie Railroad Company; las primeras propuestas de introduccion de la contabilidad de
costes desarrollada por Albert Fink en el Louisville and Nashville Railroad en 1874; y, por
ultimo, las innovaciones de gestion llevadas a cabo por Charles Parkins en materia de
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sino también para buena parte de sectores industriales en crecimiento. Asi, técnicas de
gestion tipicas del negocio ferroviario fueron transferidas al sector de la produccion del
acero, en particular la recopilacion de estadisticas e informes para la toma de
decisiones empresariales” . Al grupo de compaifiias de Andrew Carnegie se le unieron
grandes corporaciones del sector de la electricidad y, especialmente, del sector de la
quimica y la fabricacién de explosivos. La DuPont Company de Wilmington,
Delaware, fue mas alld de la innovaciones que Thomson habia realizado en el
desarrollo de las fuentes estadisticas como instrumento de elaboracién de estrategias
corporativas en el ferrocarril. Pierre S. DuPont, tesorero de la DuPont and Co. puso
en marcha un sistema de control contable entre 1902 y 1910 que supuso una
racionalizacion de los gastos y una mejora sustancial de los beneficios: basicamente
el sistema permitié que la compaiiia pudiese colocar sus inversiones en aquellas areas
del negocio que eran las mas rentables. La adppcién de métodos estadisticos complejos
para la elaboracion de decisiones fue rapidamente adoptada por las empresas de
fabricacion de automoviles, las de petréleo y las que se dedicaban en el mercado

estadounidense a las ventas al por mayor'.

reestructuracion interna del Chicago, Burlignton and Quincy Railroad en 1885. Este 1ltimo
plante6é una estructura de unidades operativas de caracter autonomo dentro del esquema
multidivisional. Los textos originales de cada uno de estos ingenieros recogiendo sus
planteamientos y experiencias han sido recopilados por A. Chandler (1964), pp.101-125 .

1> 8. Salsbury (1977), p.46 .

'* Una exposicion resumida de las innovaciones de Pierre S.duPont en su grupo de
empresas en relacion con el management ferroviario en S. Salsbury (1977), pp. 46-47. Mas
ampliamente en la obra de A. Chandier (1961), pp. 52-113, y en el libro conjunto de A.
Chandler y S. Salsbury (1971) .
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La década de los veinte fue, en los Estados Unidos, la que evidencié un mayor
auge de las empresas corporativas de caracter multidivisional en la industria, mientras
que las compaififas de ferrocarril comenzaron a experimentar un retroceso en sus
resultados, bien por el avance de nuevos sistemas de transporte, més rapidos y baratos,
bien por la pérdida de calidad en los métodos de gestion que habia puesto en marcha,
de manera pionera, el propio sector ferroviario. La disminucion del poder innovador
de los ejecutivos y directivos del ferrocarril también contribuyé de forma significativa
a la pérdida de dinamismo del sector en materia de difusion de formas nuevas de

management.

Hay ejemplos que evidencian este proceso de pérdida de poder de innovacién en
la gestion de las compaiiias, y en general del ferrocarril, durante el primer tercio del
siglo XX. Asi, la Pennsylvania Railroad comenzé a experimentar un deterioro
considerable de sus practicas contables, en parte por los propios defectos introducidos
en la contabilidad interna por la estandarizacion de métodos a que obligaba la
Interstate Comfnerce Commision a todas las compaiiias desde 1887", pero sobre todo
por la fosilizacion de las practicas de gestion administrativa’®. La contabilidad interna

fue progresivamente mas pasiva y ello no permitia adelantarse, preveer los resultados

7 Esta es una opinion muy extendida entre los historiadores del management
ferroviario estadounidense que, sin embargo, ha empezado a ser revisada recientemente, entre
otros por G. L. Thompson (1991) .

® Asi como un alarmante crecimiento de los costes laborales. Estos tultimos fueron
creciendo, hasta alcanzar unas dimensiones insostenibles en los comienzos del siglo XX, a
pesar de las practicas cuasimilitares en el funcionamiento de la politica de personal dentro de
la compaiiia. Vease al respecto G. Channon (1995) .
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de la explotacion: se convertia, de este modo, en un instrumento sin virtualidades para
la toma toma de decisiones, dejando de ser una herramienta de administracién y
gestion efectiva”. La acumulacion de pérdidas y el crecimiento de la deuda de la

compaiiia se arrastrd hasta la década de 1970.

Sin duda, en este proceso de deterioro de la calidad del management tuvo mucha
responsabilidad la introduccidn de préacticas rutinarias entre los directivos asi como la
pérdida de interés de los nuevos ejecutivos por el negocio del ferrocarril. En general,
se puede afirmar que los directivos no pudieron sostener la competencia de los nuevos
medios de transporte porque no supieron enfrentarse a ella mediante una gestiéon mas
innovadora. En esta direccion, los trabajos de G. L. Thompson han mostrado como la
productividad de los ferrocarriles se habia deteriorado desde 1910 por varias razones:
en primer término porque la estrategia del ferrocarril no se habia modificado desde el
ultimo tercio del siglo XIX y, en segundo lugar, por el fracaso de los directivos en
conocer los costes de los servicios que sus compaiiias ofrecian, ademas de ignorar si
éstos, tomados individualmente dentro de las empresas, arrojaban o no beneficios. El
principal error del staff responsable del disefio de una estrategia corporativa fue que
no diferenciar entre contabilidad de costes y contabilidad de costes del producto, ya
que esta ultima implicaba el calculo de los costes marginales. Aun a pesar de que las
evidencias estadisticas pusieran de manifiesto los errores de célculo en las estrategias

hasta entonces mantenidas, estas se mantuvieron invariables, cuando ya era demasiado

198, Salsbury (1977), pp.48-49 .
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tarde para aplicar medidas nuevas con posibilidades de éxito frente a la competencia

que presentaban los otros medios de transporte®.

El deterioro de la calidad de la gestion empresarial en los ferrocarriles de los
Estados Unidos estuvo intimamente ligado a la pérdida de dinamismo del colectivo de
los directivos del sector del ferrocarril. La creciente burocratizacion del sistema de
ascensos, el bajo nivel de los directivos contratados, la incorporacién masiva de
personas procedentes del mundo del comercio y de la administracién mas simple,
frente a los graduados universitarios, explicarian el deterioro de la innovacién y las
practicas de gestion que hasta ese momento habia caracterizado al ferrocarril. Los
ingenieros dejaron de tener protagonismo en las compaiiias y los juristas fueron
sustituyendo progresivamente a éstos en los rangos mas elevados de responsabilidad
de las compaiiias. La marginacion de los nuevos ingenieros y los especialistas en
Business Administration, salidos de las Escuelas de negocios recien creadas en los
Estados Unidos, asi como los pésimos sistemas de entrenamiento puestos en marcha
por las compafiias, determinaron que la estructura y la calidad de los directivos se
redujese, creando una burocracia jerarquizada en la que la antiguedad primaba como
método de ascenso fundamental del stqff. La combinacién de todos estos factores

determinaron que, a la altura de 1920, la gestion de las compaiiias estuviese muy

2% G. L. Thompson (1991), pp.1-10; y, mas ampliamente, en su obra monografica
dedicada al estudio comparativo de la gestion y la competencia de la compaiiia de autobuses
Greyhound y los ferrocarriles de California durante la década de 1920, G. L. Thompson
(1993) .
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lastrada por el peso de la tradicion y sufriera de fuertes dificultades para adaptarse a
la competencia®. Los ferrocarriles habian alcanzado su madurez como empresas

corporativas modernas y empezaban a manifestar claros sintomas de declive.

2.2. El management empresarial en las compaiiias ferroviarias de Inglaterra

Las practicas innovadoras en la gestion de empresas también se manifestaron
tempranamente en el pais que desarrolld por primera vez la tecnologia ferroviaria:
Inglaterra.

Después de la construccion de las primeras lineas de ferrocaril durante las décadas de
1820 y 1830, las empresas que se constituyeron tuvieron muchos problemas operativos:
baja eficiencia por el uso de sistemas de contabilidad anticuados, una actitud dubitativa
para aplicar la contabilidad de costes y, también, escasez y bajo nivel de cualificacion
del personal de gestion”. La aprobacion de la Railway Clauses Consolidation Act en
1845, que impuso tarifas maximas relativamente bajas y supuso un impulso para la
unién de diferentes lineas, asi como la construccion de un mayor numero de
compaiiias, dieron lugar a empresas de mayores dimensiones que debian aumentar su
nivel de eficiencia. Se trataba de compafiias que ya estaban comenzando a operar a

gran escala, con un nimero cada vez mayor de trabajadores y con una alta proporcion

21 Todos estos aspectos han sido puestos de relieve por S. Morris (1973)

2 Con algunas excepciones, en lineas como las de Manchester estudiadas por M.

Kirby (1993) .
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de capital fijo: todo ello obligaba a refinar los métodos de gestion”. La primera
compafifa en enfrentarse a estos retos fue la London and North Western Railway -

L&NWR- a partir de 1846, cuando se hiciera cargo de ella como general manager

Mark Huish.

El capitan Mark Huish era un ejecutivo procedente de compaiiias ferroviarias mas
pequefias, en las que habia trabajado desde 1837 como secretario general del Consejo
de Administracién en alguna de ellas. Su principal punto de partida al hacerse cargo
de la L&NWR fue la introduccion de la contabilidad de costes y el control estadistico
de todas las partes de la compaiiia. A partir de estos puntos fue desarrollando formas
de gestién muy innovadoras para el negocio de los ferrocarriles en Gran Bretafia™.
Ademas fue un adelantado en la aplicacion de métodos para el célculo de la
depreciacion de las instalaciones fijas y el material rhévil: esto constituyd un paso
adelante para conocer los costes de una compafiia cuyos componentes estaban
cambiando constantemente. La recopilacion de datos estadisticos de trafico por un
departamento especializado de nueva creacion y la elaboracion de informes fueron
practicas introducidas en la compaiiia por Huish a fin de gestionar mas cientificamente

la L&«NWR.

A é] se debieron también los primeros textos en los que se estudiaba la elasticidad

3 Sobre estos aspectos generales, vease H. J. Dyos y D. H. Aldcroft (1974), pp.133-
154; T. R. Gourvish (1980), pp.49-51 .

** Todos estos aspectos han sido estudiados por T. R. Gourvish (1970) .
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de la demanda frente a la aplicacion de tarifas a mercancias y pasajeros; la
consideracion de los costes relativos de los trenes de mayor longitud frente a los mas
cortos; las primeras mediciones de densidad de trafico en los ferrocarriles briténicos;
la creacién de nuevos sistemas de incorporacion de directivos y personal, asi como de
criterios para su seleccion. Progresivamente, este dirigente se fue convirtiendo en un
manager que supervisaba todas las actividades de la compafiia ya que dirigia al
personal, coordinaba las discusiones con los responsables de otras compaiiias, disefiaba
la publicidad de la empresa, negociaba con el organismo estatal de Correos - Roval
Mail - el traslado de la correspondencia, trataba con la empresa de distribucion de
prensa VH Smith sobre la instalacion de puntos de ventas de periddicos y libros en las
estaciones y también negociaba con las compafiias que recogian y entregaban
mercancias a través del ferrocarril. Huish representaba el sector de los ejecutivos en
ascenso en el entorno de los afios cincuenta que conocia los medios financieros y era
capaz de integrar los principios de la contabilidad y su experincia practica en los
negocios ferroviarios. Estos planteamientos procedian de un gestor asalariado, no de
un propietario, accionista o socio de una compaiiia y ello es lo importante a destacar
porque asi se manifestaba un cambio fundamental en la estructura empresarial

briténica: la separacién entre propiedad y gestion®.

2> T. Gourvish (1987) ha sefialado que Inglaterra no alcanzé a tener una estructura
empresarial basada predominantemente en la empresa corporativa hasta la década de los
afios 1960, aunque los precedentes estan en los afios veinte y, antes de la I Guerra Mundial,
solo en las compaiiias de ferrocarril.
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Huish fue victima del enfrentamiento que se produjo entre sus propuestas y el
Consejo de Administracién (CA) de la L&NWR por el ac>uerdo de tarifas que fue
obligado a aceptar tras las conversaciones mantenidas en los afios sesenta con las
principales compafiias competidoras. La dimision de Huish era la manifestacion de un
movimiento mas de fondo que afectd a todas las empresas ferroviarias inglesas: los CA
no aceptaban la pérdida de control de las compaiiias frente los ejecutivos asalariados
cuya accién estaba adquiriendo cada vez mayor protagonismo®. Sin embargo, el
ascenso y la consolidacion de los gerentes y el de estructuras organizativas mas
complejas, tras la fusién y ampliacion de compaiiias de ferrocarril durante los sesenta

y setenta, fue un hecho en el sector ferroviario britanico.

Después de esta primera etapa formativa de las compaiiias, el negocio del
transporte ferroviario se enfrent6 a graves problemas de rentabilidad hasta comienzos
del siglo XX. La mayor parte de los historiadores econémicos ingleses han insertado
esta trayectoria de estancamiento de los negocios del ferrocarril en la 'més general que
afect6 a la economia britanica en su conjunto. Si entre las varias explicaciones globales
para el "climaterio" se ha destacado la rigidez del management como una de las mas
importantes, parece logico que la industria que primero habia desarrollado formas mas

modernas de gestion empresarial sufriera antes que otras sus efectos negativos®.

¢ El propio Huish, al abandonar la L&NWR aceptd presidir el ferrocarril de la isla
de Whight, fue presidente de una compaiiia de telégrafos y de.una empresa constructora.

" Entre la importante literatura sobre el declive de la economia inglesa durante el
ultimo tercio del siglo XIX, insistiendo en la relevancia de la rigidez institucional y del
management, hay que destacar los trabajos de B. Elbaum y W. Lazonick (1984) .
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Pese haber sido esta udltima una interpretacion con amplia aceptaciéon en la
historiografia ferroviaria inglesa, los trabajos sobre la trayectoria de algunas compaiiias
y las estrategias desplegadas por los directivos mas especializados durante la etapa de
fin de siglo coinciden en sefialar que no hubo realmente mala gestion en las empresas
sino una debilidad generalizada en las funciones operativas de buena parte de las
compafiias® . Estas llevaron a cabo una politica de aumento de capital muy
acomodaticia frente a la expansion de la red, con nuevas construcciones, pero a
expensas de la calidad del servicio. Sin embargo, los directivos controlaron con
bastante éxito los costes laborales, en un contexto social e institucional como el
britdnico donde los sindicatos tenian una trayectoria  tradicionalmente muy
retvindicativa, mejorando los estdandares de eficiencia y frenando la tendencia a la
disminucién de rentabilidad. Este fue el caso de las compafiias dirigidas por Forbes
y Watkin o el de la North Eastern Railway Company que, si mantuvieron la tendencia
al estancamiento de sus margenes de rentabilidad, fue debido a la natural madurez del
sector en su conjunto, que habia crecido apreciablemente desde la década de 1830, y
a las restricciones existentes en la economia britanica frente a los ferrocarriles que

iban, desde las presiones desplegadas por el parlamento para reducir tarifas, a las de

2% Esta es una tesis defendida, basicamente, por T. R. Gourvish (1978) a partir de sus
estudios sobre dos de los gerentes mas importantes de los ferrocarriles britanicos de los afios
setenta y ochenta: Edward Watkin, maximo accionista y Director General de la compaiiia
South Eastern Company y la Metropolitan Railway ; y James Forbes, quien controlaba como
Gerente General la London Chatham & Dover, asi como la Metropolitan District. En la
misma linea de argumentacion, aunque con algunos matices, se inscribe R. J. Irving (1976)
y T. C. Barker (1978) .
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. . . . . . 29
los grupos de comerciantes y propietarios agrarios en el mismo sentido®, hasta la de
los accionistas e intermediarios financieros que buscaban mejorar su posicion en la

compafiias®.

Desde comienzos del siglo XX las principales compafifas ferroviarias britanicas
comenzaron a mejorar sus resultados. Los acuerdos entre empresas para repartirse el
mercado y restingir la competencia utilizando a sus compaiiias participadas, asi como
las mejoras introducidas en el management y la organizacion, consiguieron remontar
el estancamiento relativo de los beneficios y fomentaron de nuevo la eficiencia y las
mejores condiciones financieras de la industria ferroviaria en su conjunto’’. La practica
del pool y 1a combinacién de traficos especializados entre compaiiias que ocupaban el
monopolio natural de las diferentes areas territoriales del Reino Unido - entre Escocia
e Inglaterra o Gales e Inglaterra- se convirtié en una practica habitual tolerada por el

Gobierno, aunque recibiera fuertes criticas por parte de los consumidores en general

%% El peso de los administradores con vinculaciones a la gran propiedad agraria en los
CA de las grandes compaiiias pone de manifiesto que, todavia a finales del siglo XIX y
primer tercio del XX, los intereses agricolas eran muy importantes en el accionariado del
ferrocarril. Asi, en una de las grandes compaiiias britanicas, la Great Western Railway, una
cuarta parte de los administradores entre 1833 y 1947 tenian raices agrarias mientras que,
entre 1856 y 1916, los que se dedicaban a la explotacion agricola superaban a los que tenian
su principal ocupacion en el comercio y las finanzas, G. Channon (1990), pp.1-18 (1992),
p.356. Las presiones para reducir tarifas y mejorar las condiciones de transporte fueron
constantes y supusieron la disminucion de beneficios en algunas compaiiias.

** T. R. Gourvish (1978), pp.190-191 .

1 J. hrving (1978) .
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y de los transportistas especializados en el cabotaje en particular”.

El acceso a 1a gestion de una nueva generacion de directivos y la progresiva puesta
en marcha de profundas reformas en la  administracion de las compafiias
contribuyeron a la mejora de la rentabilidad del ferrocarril. En efecto, a mediados de
la década de los noventa fueron contratados en algunas de las grandes compafiias
nuevos directivos procedentes de la universidad, pero también con otras experiencias
laborales previas en otros sectores (electricidad, ferrocarriles coloniales, constructoras).
" En la L&NER la entrada de jovenes ejecutivos estuvo acompafiada de una
reorganizacién de los esquemas organizativos de la compaiiia desde un organigrama
relativamente sencillo, basado en departamentos por linea, a otro progresivamente mas
complejo, de caracter multidivisional y estructurado territorialmente por zonas. Este
proceso, que fue acompafiado de nuevas medidas de contabilidad para reducir los
costes y aumentar el control de las diferentes partes de la empresa, tuvo lugar en dos
periodos. Inicialmente, entre 1891 y 1902, se incidié en la reorganizacion del
departamento de traficos con el objetivo de relanzar el transporte de mercancias,

especialmente el de mineral, para pasar después, ya entre 1902 y 1914, a profundizar

32 Sobre el pooling vease G. Channon (1988). Las practicas restrictivas de la

competencia fueron alentadas incluso por el Gobierno britidnico que, ya en 1907-1910,
comenzo a adoptar una posicion mas favorable a la concentracion de empresas ferroviarias:
la conexidn entre tamafio, eficiencia y rentabilidad parecia ser la mejor salida para la industria
del ferrocarril. No obstante, tendrian que ser las consecuencia negativas de la Gran Guerra
las que fueran despejando el camino para una intervencion mas clara del Estado que,
finalmente, forzaria a la seminacionalizacion y la agrupacion del sistema ferroviario en solo
cuatro grandes compaiiias después de la British Railway Act de 1921. Sobre estos aspectos
veanse los trabajos de P. J. Cain (1972, 1988 y 1990) y los de J. Armstrong (1987) para la
competencia entre ferrocariril y comercio de cabotaje.
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en las reformas estructurales. En esta ultima direccion, se traté de conseguir una
separacién mas nitida entre las secciones comerciales y las operativas, reforzando la
toma de decisiones auténomas de los superintendentes de cada division; se aumento
la capacidad de los trenes y el poder de traccion de las locomotoras, siguiendo el
modelo de los Estados Unidos; se desplegé una politica mds activa de pactos con
comerciantes y navieros, especialmente en lo relativo a tarifas, plazos de entrega y
trafico combinado. Finalmente, se incidié en la mejora de la elaboracion de estadisticas
y los métodos contables de la compaiiia, a fin de conseguir reducir costes y facilitar
la toma de decisiones fundamentales, que cada vez descansaban mas en manos de

directivos mejor reclutados y formados®.

Hasta la aprobacion de la British Railway Act en 1921, que supuso la creacion de
un gran consorcio ferroviario en el que el Estado britanico fue controlando cada vez
mas el sector e imponiendo unas determinadas estrategias, el management no sufrié
excesivas variaciones. Las lineas de actuacion seguidas por la compaifiia L&NER no
difirieron de las del conjunto del sistema ferroviario en el Reino Unido. Los trabajos
de Terry Gourvish sobre el reclutamiento de la élite de los General Managers -en
adelante GM- en el ferrocarril confirman el modelo general de funcionamiento puesto
en marcha por la L&NER, aunque también pone de relive otros rasgos que son muy

importantes para entender la difusién de las modernas formas de gestién empresarial

> Todas estas iniciativas en la monografia dedicada al L&NER por R. J. Irving

(1976); especialmente, los capitulos 9, pp. 213-227 y 11, pp. 250-266 .
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mas alla incluso del sector del ferrocarril®.

En efecto, de acuerdo con las investigaciones de T. Gourvish, hasta 1890 los
directivos y grandes ejecutivos eran reclutados por las compatiias a edades tempranas,
formandose preferentemente dentro de ellas. Sin embargo, a partir de la fecha citada,
el recurso a universitarios fue cada vez méas importante. Ademas, hubo un alto grado
de movilidad de GM entre compaiiias, aun a pesar de que ferrocariles como Great
Western o L&NE siempre promocionaban para cargos superiores a directivos de la
propia empresa. En cambio, esto era diferente en Great Northern o en London&South
West. No obstante, el nimero de GM que unicamente se habian promocionado dentro
de su compafiia se fue reduciendo progresivamente, primero en 1890 y después a partir
de 1910. Desde comienzos del siglo XX, mas del 30por 100 de los GM en las
compaiiias ferroviarias habian trabajado previamente en otras empresas del ferrocarril

o en otros sectores de la economia.

Por lo que se refiere a la experiencia previa de los directivos, hasta 1870 éstos la
obtenian, preferentemente, fuera del propio sector ferroviario, aunque después se fuera
reduciendo esa procedencia: en todo caso, para el conjunto del periodo 1850-1922
aproximadamente el 40por 100 de los GM tuvieron sus experiencias previas como

ejecutivos en sectores ajenos al del transporte ferroviario. Esto supone una ruptura con

¢ El magnifico estudio de T. Gourvish (1973) esta basado en la recopilacion de datos
biograficos y de la trayectoria profesional de mas de 50 directivos que trabajaron en las 15
compaiiias de mayor importancia por sus activos en Gran Bretafia, durante el periodo 1850-
1922; distinguiendo entre "generaciones” separadas entre si por 20 afios.
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aquéllos que tradicionalmente habian sostenido que el grueso de los directivos
ingresaban en el ferrocarril directamente tras el periodo de formacion escolar. Por otra
parte, el sector previo de procedencia fue muy variado: la contabilidad, otros sectores
de transporte (navieras, compafiias de transporte por canal o diligencias), comercio,
industria, ingenieria y el propio ejército, especialmente tras los afios formativos del
sistema ferroviario, es decir entre 1850 y 1870. No hubo, por tanto, una endogamia
muy acusada entre los directivos del ferrocarril, ya que a menudo se produjo la
incorporacion de directivos procedentes de otras industrias o sectores que introdujeron
conocimientos y practicas qué contrarrestaban la fuerte tendencia interna del negocio
ferroviario a seguir con las iniciativas tradicionales, reforzadas por el
autorreclutamiento de directivos formados unicamente dentro del sector ferroviario. Si
embargo, también hubo una transferencia de gestores que, habiendo pasado buena parte
de sus carreras en el ferrocarril, abandonaron este negocio para incorporarse a otros
sectores. Algo mas del 10 por 100 de directivos se integraron en otras compaiiias,

fundamentalmente en el sector de la electricidad, de la construccion y de los seguros.

Desde esta tltima perspectiva, no pareceria justificarse la afirmacion segun la cual
en la economia britdnica tuvo lugar una transferencia de altos directivos desde el
ferrocarril, primer gran negocio de caracter corporativo, hacia el resto de los sectores
de la economia. No obstante, ademas del 10 por 100 de ejecutivos que pasaron a
desempefiar tareas de gestion en otras compatiias fuera del sector ferroviario, sefialado

por T. Gourvish, habria que considerar que muchos directivos de las compaiiias
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ferroviarias se integraron directamente en los CA de otras empresas aportando sus
conocimientos y su influencia en el management, a la hora de plantear estrategias de
expansion o de gestion de los nuevos negocios en los que participaban. Como el propio
Gourvish ha planteado frente a los criticos de la influencia del management ferroviario
sobre la gran empresa britanica del periodo de entreguerras®, es plausible que, después
de la intervencion del Estado a partir de 1921, la capacidad de liderazgo innovador de
los ferrocarriles en la formacion de GM decreciese; pero hasta los afios veinte del siglo
XX*, el ferrocarril habia sido el sector pionero en la generacion de las formas de
gestion corporativa moderna en la economia de Gran Bretafia. Su papel, por tanto, no
puede ser minimizado aunqhe, a diferencia de los Estados Unidos, la influencia sobre
la formacion de la gran industria fuese menor, si bien también era diferente la
trayectoria, ritmo de crecimiento y caracteristicas de la economia industrial

estadounidense frente a la britanica®.

** T. Gourvish (1986), pp. 185-204. Gourvish critica los planteamientos de L. Hannah
(1976) quien, al estudiar la formacién de la gran empresa en el Reino Unido, planteaba que
los ferrocarriles no habian tenido una importancia decisiva para la formacion de una cultura
de empresa corporativa. El deterioro de las capacidad innovadora del management ferroviario
es subrayado por practicamente todos los investigadores que se han ocupado del ferrocarril
en Gran Bretafia. Sobre este punto el trabajo de G. Channon (1981) es fundamental.

¢ En que la empresa britinica comienza a mostrar los signos de la gran corporacion,
G. Jones (1996) .

" A pesar del denodado esfuerzo de la historiografia econémica britanica por buscar
analogias con el proceso de desarrollo de la gran empresa norteamericana, los trabajos
disponibles indican que si algunos paises pudieron tener alguna similitud con ésta dltima en
el ritmo de introduccion de procesos de concentracion empresarial fueron Alemania y Japon,
como ya seiialaran J. Kocka (1978) o el propio A. Chandler (1990), pero no Gran Bretafia.
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2.3. La formacion de los directivos en el sector ferroviario del continente europeo.

el caso francés

Después de Inglaterra, que habia desarrollado tempranamente la tecnologia del
transporte ferroviario, la mayor parte del continente europeo acogié rapidamente la
innovacion. Por su particular ritmo de crecimiento econémico previo Francia fue el
pais que con mayor celeridad construy6 su red® y en donde el Estado desempefié un
papel importante, especialmente mediante la concesion de la garantia de interés a las
acciones emitidas por las compafiias explotadoras a partir de 1842. Fue la tutela y
control de éste el que creé unas mismas caracteristicas organizativas, en particular a
la hora de la constitucién legal como sociedades andnimas, que se dejaron notar a
medida que las compaiiias fueron consolidandose tras la fusion de las primeras lineas

y empresas construidas.

Entre las grandes empresas francesas de ferrocarriles se tendi6 a formar un mismo
modelo de gestidn organizativa: compuesta por el CA y el Comité de Direccion (CD
en adelante). Este ultimo estaba integrado por el Director General, que era
normalmente un directivo asalariado, y el presidente y vicepresidente del CA. Entre las

compafiias mejor conocidas, por haber sido estudiada en profundidad por F. Caron®,

*% Sobre el ferrocarril y el crecimiento econdémico en Francia vease F. Caron (1981),
pp. 105-125 .

** En su monografia sobre la Compagnie des Chemins de Fer du Nord; vease, F.
Caron (1973) .
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esta la del Norte, cuyo Comité estaba formado por cuatro miembros y gozaba de una
importante concentracién de poder, siendo el CA unicamente un 6rgano de discusion
de las estrategias y directrices surgidas del CD. En sus origenes, Norte fue reforzando
los controles de toma de decisiones, coordinando las diferentes divisiones en que fue
organizada la Compaiiia aunque siempre prevaleciera la Division de Explotacion, que
era la que concentraba los aspectos fundamentales de la gestién de la empresa. El CD
se veia eventualmente asesorado en su mision de control de servicio por una Comision
de Contabilidad, que era la que definia las técnicas contables y la politica financiera
de la empresa. La relacion dominante entre todas las unidades operativas era la
centralizacion de la informacidn y la aplicacion del criterio de autoridad. Esta primera
forma de organizacién del management en Norte, correspondia a la etapa de formacion

de la compaiiia.

A partir de 1870, Norte inicia su etapa de consolidacion en el mercado ferroviario
francés y se producen cambios significativos en el seno de la compaiiia motivados por
el ascenso de una nueva generacion de técnicos y directivos que consolidaron un
mayor grado de autonomia en las decisiones. Estos ultimos frenaron el proceso de
concentracién de poder acumulado por el Director General , que habia caracterizado
al periodo anterior, consiguiendo que la gestion interna pasase enteramente a manos
de los ingenieros los cuales, junto al CD, fueron tomando cada vez més decisiones de
forma autéonoma. Con el aumento del poder de los ingenieros, los mecanismos de

decision se modificaron, al producirse una descentralizacidn y un reparto de poderes




31
que evolucionaron buscando tres objetivos: especializar los servicios, reforzar la
independencia de cada uno de ellos y aumentar la coordinacién general mediante
comisiones que canalizasen la informacion entre todas las divisiones operativas de la
compaiiia. Estas practicas se asemejan -esencialmente eran las mismas- a las que los
ferrocarriles norteamericanos y britanicos estaban adoptando por las mismas fechas, lo
cual revelaba la evolucién paralela del sector y el creciente poder de los directivos
asalariados. Frente a la presién de los financieros y los miembros del CA, los
ingenieros respondieron mejorando e innovando en la gestion. Estos ultimos ya iban
adquiriendo una importancia fundamental como ya constataba Léon Walras en 1874:
"toute la conduite de les entreprises était concentrée entre les mains de quelques
directeurs et chefs de service intéressés par des situations exceptionelles a leur

succes™®.

A largo plazo, en Norte hubo un cierto equilibrio en el poder de la gestion entre
el CD vy los diferentes jefes de Division, basado en la separacion de competencias
dentro del funcionamiento de éste; en todo caso, su poder en cuanto a la capacidad
para gestionar y tomar decisiones crecid. En contrapatida a este proceso lo mas
relevante a partir de los afios 1880 es que, en Norte, el CA terminé convirtiéndose en
un organo de caracter protocolario, en el que figuraban tanto los intereses regionales

como los mucho mds importantes intereses bancarios y de la Administracion. Frente

a ello los ingenieros fueron desarrollando cada vez mas la organizacion burocratica de

_4° Citado por F. Caron (1973), p.241 .




32

la compafiia, jerarquizandola e introduciéndo criterios corporativos sobre los cuales

. . . P . . 41
cimentar los objetivos de maxima eficiencia™.

El funcionamiento de la compafiia Norte, en cuanto a la formacion de una empresa
gestionada por directivos asalariados, cabe extenderlo al resto de las compaiiias
francesas. Quiza lo mas destacable en el caso galo fuese las diferencias en la gestion
establecidas seguin la procecedencia formativa de los directivos. En efecto, en Francia
se produjo, desde los inicios de la construccion ferroviaria, un cierto enfrentamiento
entre técnicos de diverso perfil. Por un lado, los ingenieros de minas, que por sus
conicimientos constribuyeron a la construccion del ferrocarril en sus fases iniciales. Por
otra parte, los ingenieros del Estado que, salidos de la Ecole Central, tenian como
misién, en tanto que ingenieros civiles, las funciones técnicas de la explotacion.
Finalmente, los ingenieros de caminos y puentes -Ponts et Chausées- quienes se
vincularon con las compaiiias ferroviarias por su participacion en el tendido del sistema
ferroviario. En conjunto, para el periodo formativo de 1846-1865, predominaron los
ingenieros civiles, también llamados del Estado, frente a los de caminos o los de

minas, estos ultimos muy minoritarios”. De hecho, la carrera de los ingenieros del

‘1 Los criterios jerarquicos y especialmente militares fueron una constante en los
ferrocarriles franceses desde su creacidon ya que, para la Administracion francesa, el caracter
estratégico y defensivo del ferrocarril, debido a la situacion geografica del pais, debia
destacarse en la organizacion del sistema. Esto supuso que tanto en los CA como en algunos
puestos directivos, especialmente durante los primeros afios de la construccion ferroviaria,
hubiese destacados militares. Ello hizo mas facil la introduccién de una cultura corporativa
entre los integrantes de las compaiiias, tanto staff directivo como trabajadores menos
cualificados. Sobre estos aspectos ha insistido G. Ribeill (1977) y F. Caron (1989) .

2 Todas estas referencias en G. Ribeill (1993), pp. 299-334 .
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Estado se centré casi exclusivamente en los ferrocarriles, produciéndose una cierta
movilidad entre compaiiias y participando muchos de ellos en las empresas ferroviarias
francesas en Rusia, Austria o Espafia. En general hasta 1870, en los ferrocarriles
franceses tuvo lugar una clara diferenciacion en los puestos directivos de las compaiias
entre los Directores Generales, quienes eran casi siempres ingenieros civiles y los Jefes

de Divisién, en su mayor parte ingenieros de caminos®.

El predominio de estos perfiles formativos ha sido interpretado como un conjunto
de preferencias impuesto por el espiritu de cuerpo que, en algunos casos, pudo llevar
a una cierta marginacion de los aspectos comerciales de la gestion. En todo caso, el
caracter mixto de la construccion y explotacion del ferrocarril en Francia (esto es: una
concesion publica a una empresa privada pero con apoyo y tutela del Estado en el
proceso de construcciéon y explotacion) fue decisivo a la hora de marcar el
reclutamiento de los directivos. La mayor parte de éstos habian trabajado en algun
momento para el Estado y la Administracion. El espiritu de cuerpo, tan francés,
también fue una caracteristica del directivo ferroviario procedente de las Escuelas

Nacionales o de los Politécnicos.

3 Esto marcaba el proceso de promocion o contratacion ya que ambas situaciones se
producian recurriendo a personas del mismo cuerpo, a menudo compaiieros de la escuela y
del mismo afio de licenciatura. Esto produjo ciertas criticas entre los tratadistas de
ferrocarriles franceses de los afios 1860 ya que algunos como Perdonnet, miembro del Comité
de Direccion de la Compaiiia del Este, subrayaban que "..dans les compagnies dirigées par
un directeur commergant, les services techniques fort négligés sans méme que le conseil
d'administration s'en doutdt. Dans d'autres compagnies, dirigées par des ingénieurs, c'était
le service commercial qui souffrait", G. Ribeill (1993), p.209 .
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También en Francia, se fue abriendo camiho el sistema muitidivisional y el ascenso
de los directivos asalariados fue consolidandose en las grandes compaiiias ferroviarias,
aunque no siempre con las mismas caracteristicas en todas las empresas. Esto ultimo
ocurri6 en la compaiiia del Midi donde el CA no dejé de ejercer el poder de decision
durante toda su vida como compafiia privada, aunque el Director general también
tuviese cierta capacidad de emprender iniciativas®, apoyado por un amplio grupo de
directivos. Por tanto, en esta compaiiia el elemento clave fue el CA, el cual se nutrid
de tres categorias o grupos de la burguesia francesa: la gran banca, los altos
funcionarios de la Administracion y de los inversores regionales, casi en su totalidad
banqueros, viticultores y armadores de la region bordelesa. Solo cuatro ingenieros se
integraron en el CA, entre 1870 y 1937, promocionados desde la gestion interna de la
empresa. En general, la presidencia del CA estuvo en manos de hombres
pertenecientes a los altos cuerpos de la Administracion (Consejo de Estado, Banco de
Francia, Direccion General de Caminos) los cuales tendieron a integrarse en el negocio

de la banca, una vez que abandonaban sus obligaciones como administradores de la

compafiia de Midi.

En cuanto al papel de los ingenieros, su mayor aportacion en el seno de la empresa
meridional francesa fue la creacidon de unas estructuras organizativas nuevas asi como
su participacion en el desarrollo de la industria hidroeléctrica, auténtica razon de ser

de la compaiiia en el contexto de la creacion de una red eléctrica en el Suroeste de

4 Asi se desprende del trabajo de C. Bouneau (1995), pp. 839-893, dedicado a la
electrificacion del Suroeste francés y el papel de la Compagnie du Midi.
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Francia a comienzos del siglo XX*. Fueron los ingenieros de caminos los que,
predominando en la compaiiia, pudieron aplicar sus conocimientos adquiridos en la
explotacion del ferrocarril a la gestion y regulacion del negocio de la electricidad: el
caso mas claro fue el de Jean Raoul Paul, Director General de la compaiiia entre 1913
y 1932, quien estimul6 no sélo la electrificacion de la red sino que fue el artifice del
impulso de la compaifiia como empresa productora de hidroelectricidad. También a Paul
se debe el desarrollo de importantes acciones nuevas en el negocio del ferrocarril: el
impulso del turismo en el sur de Francia como una fuente mas de ingresos para el
ferrocarril y la coordinacion con los servicios de transporte maritimos o los terrestres
en un periodo de intensificacion de la competencia. Durante los afios de accién de Paul
como Director General, la compaiiia del Midi se convirtié no sélo en la que acometi6
mayores iniciativas como diversificadora de las fuentes de negocio tipicas en el
ferrocarril sino que también formé importantes cuadros de directivos que terminaron
sus carreras profesionales en otras empresas ferroviarias o en las eléctricas* , llegando

incluso a proveer a Air France del primer director, Louis Allegre, antiguo miembro del

4> La compaifiia ferroviaria de Midi constituyé simutineamente una empresa
explotadora y distribuidora de la electricidad generada por las centrales del lado norte de los
Pirineos. La iniciativa tuvo lugar dentro de la propia compaifiia que aprovechd su red
ferroviaria previa para convertirla en el mejor sistema de distribucion de la electricidad. La
seccion de hidroelectricidad fue integrada dentro de la propia estructura de la empresa
ferroviaria que se convirtié desde 1902 en la primera compaiiia industrial del sur de Francia.
Vease C. Bouneau (1989), pp.159-169 y (1990), pp.253-275 .

¢ Al respecto cabe sefialar que la politica pionera de Midi en la electrificacion

produjo una cierto trasvase de ingenieros desde esta compafiia a la de Orleans para llevar a
cabo el proceso de electrificacion. Todo lo cual produjo en esta compaifiia un modificacion
de sus esquemas de organizacion, asi como la necesidad de recurrir a Midi para imitar el
proceso de formacion de los ingenieros eléctricos mientras esta formacion no estuvo reglada
por el Estado. Sobre estos aspectos C. Bouneau (1993), pp.7-23 .
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CA de Midi y con gran ascendente en la gestion de la compaiiia, en 1938.

En el caso francés también puede afirmarse que los directivos asalariados fueron
formados durante la segunda mitad del siglo XIX y comienzos del XX en el seno de
las primeras grandes compafiias ferroviarias de la economia gala y que desempefiaron
un papel fundamental en la aportacion de personal cualificado para sectores
econdmicos tipicos de la segunda Revolucion industrial tales como la electricidad, la
electroquimica y la electrometalurgia asi como para la innovacidn tecnoldgica francesa

en su conjunto?.

2.4. El management ferroviario en otros paises europeos y extracuropeos:

Alemania, Italia v el Japén

Al igual que habia ocurrido en Inglaterra y en Francia, pero con algln retraso
cronologice, el resto de los paises europeos construyeron un sistema ferroviario de

caracter nacional. En su mayor parte reprodujeron el modelo britanico o el francés en

“7 En el caso de Francia, el papel desempefiado por los ingenieros-directivos fue

fundamental también en sectores ajenos al ferrocarril, en los que también se fueron
consolidando las formas de la gran empresa, como el caso de la Compaiiia del Gas de Paris
que, fundada en 1855, tenia méas de 10.000 trabajadores en 1900. En esta compaiifa la
jerarquizacion y la separacion entre propiedad y gestion se dio, tempranamente, fomentando
la formacion de directivos de acuerdo con el tradicional reclutamiento, tipicamente francés,
de ingenieros de caminos, civiles y de minas, cada uno de ellos ocupando diferentes niveles
dentro de la empresa. El estudio del management de esta empresa se puede obtener en los
trabajos de L. R. Berlanstein (1988), pp. 211-237 y (1991), pp.87-130 .
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el impulso a la construccién: es decir, sin intervencién directa del Estado o mediante

la regulacién y apoyo de éste ultimo a las empresas privadas concesionarias.

Sin embargo, en los Estados alemanes la temprana estatalizacion de la red en 1879,
después de la unificacion politica de 1870, provocé un impacto del management
ferroviario sobre el conjunto de la economia con unos rasgos diferentes al del resto de
Europa, ya que sus efectos fueron limitados, lo cual no supone afirmar que en las
compaiiias germanas no se produjese una separacion entre propiedad y gestion; ni
tampoco que los directivos de las empresas ferroviarias no constituyeran un grupo
homogéneo de personal asalariado especializado. Unicamente quiere decir que la
nacionalizacion del sistema ferroviario resté potencial de movilizacion de gestores entre
empresas y sectores al convertir a este personal en funcionarios gubernamentales. Esto
se correspondia con la tradicién alemana cuyos empresarios surgieron mas de las filas
de los profesionales de la Administracion que de otros medios sociales®. Las
regulaciones de los antiguos Estados independientes y el funcionamiento jerarquico de

las compaiiias, marcaron los organigramas internos de las empresas ferroviarias, muy

¢ Como ha mostrado H. Kalble (1994). Sobre el ferrocarril y su impacto ha llamado
la atencion R. Fremdling (1977, 1980 y 1993) donde pone de manifiesto como la
nacionalizacion se produjo cuando el grado de monopolio del ferrocarril habia alcanzado casi
su cénit y el Estado cedié a la pretensiones de los consumidores. Estos pedian el control
estatal como formula para reducir las tarifas. Fremdling plantea que la estatalizacion truncé
un proceso de especializacion que estaba ya empezando a manifestar sus ventajas asi como
los objetivos fiscales del Estado prusiano, mientras que los defensores de la nacionalizacion
querian que las economias de escala de un sistema centralizado revertieran en los usuarios del
ferrocarril en forma de bajas tarifas . Recientemente, C. A. Dunlavy (1994) ha comparado las
diferencias entre el sistema ferroviario estadounidense y el prusiano, centrandolas en el
diverso entramado institucional, muy centralizado en el caso europeo frente al mucho mas
descentralizado americano.
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vinculadas a los grupos financieros. El protagonismo de la industria pesada y la
tradicion estatista de origen prusiano hicieron de la industrializacion germana un
proceso muy original comparativamente con los paises lideres del crecimiento
econémico europeo®. La nacionalizacion de la red, tan temprana con respecto a otros
paises, rest6 protagonismo a la formacion de directivos que los ferrocarriles habian
fomentado en otras partes de Europa, a pesar de que durante la década de los veinte
la intervencion de los aliados en los ferrocarriles provocd un cierto cambio de
trayectoria en la compaifiia estatal, al incluir, entre los objetivos de la gestién, una
mayor profesionalidad en el management. La introduccion de directivos procedentes
de otros sectores fue impuisada por un CA renovado, en el cual el presidente de
Siemens y otros industriales trataron de influir en la mejora de la compafiia estatal,
aplicando criterios netamente privados™. En este contexto, la gran empresa cartelizada
alemana se desarrollé sobre la base de la industria quimica, eléctrica, construccion
metal-mecénica y en el sector de la automocion, siendo su fuente de directivos la

propia empresa, en perfecta simbiosis con el aparato educativo superior’'.

El caso de Italia, un latecomer, presenta un cierto parecido con Alemania, pero

s0lo en lo relativo a la intervencion del Estado, ya que desde 1879 se dejé sentir un

4% Como han puesto de relieve entre otros J. Kocka (1978), pp. 492-589 y la reciente
sintesis de R. Church (1994) .

* A. C. Mierzejewski (1993) .

1 Como han mostrado los trabajos de H. Berghoff y R. Méller (1994) al comparar

el sistema educativo britanico y aleman con las necesidades de la industria de ambos paises
entre 1870 y 1914.
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creciente control sobre las compafiias de ferrocarril que culminaria con la
nacionalizacién de 1905%. El propio proceso de desarrollo historico del movimiento
unitario de la peninsula trasalpina marc6, ademas del proceso de construccion, también
el de la gestion de la empresas y la formacion de los directivos. La ocupacion austriaca
del Piamonte y del Véneto supuso que una de las mayores compafiias , la de Alta
Italia, tuviese su red en paises distintos que variaban sus fronteras después de la
Unita. Esto supuso cambios constantes de sede, el mantenimiento de dos CA (en Viena
uno y en Turin el otro), ademas de un Comité representativo en Paris para que James
Rothschild atrajera los capitales franceses e ingleses a la compafiia hasta su
fallecimiento en 1878. Tanto la compaifiia de Alta Italia como la Societa per le Strade
Ferrate Meridionale, las dos mayores empresas ferroviarias italianas, desarrollaron un
esquema organizativo multidivisional, con una Direccion General que asumia el control
centralizado de la gestion de la red por delegacion del CA mediante la creacion de un
Comité de Direccion, todo ello siguiendo el modelo francés, sin duda el de mayor

influencia en las empresas ferroviarias trasalpinas.

Los ingenieros alcanzaron gran protagonismo como directivos en las compafiias
italianas, aunque en su mayor parte los primeros managers de los afios 1840 habian
sido extranjeros, casi siempre franceses. Mas tarde, los ingenieros adquirieron un

mayor protagonismo, ya en la década de los afios 1860, poniendo en marcha los

talleres de mantenimiento de locomotoras y material movil, tarea en la que muchos de

52

(1992) .

Sobre los origenes y el desarrollo del management en Italia vedse M. Merger
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ellos se habian entrenado en viajes de instruccién a Bélgica e Inglaterra™. Los
directivos italianos pasaron relativamente pronto a servir al Estado ya que, desde 1885,
las grandes redes explotaban sus ferrocarriles por contrato de alquiler con la
Administracion central, férmula que precedié a la estatalizacion plena ocurrida en
1905. La potencialidad del ferrocarril en Italia como formador de directivos y personal
muy calificado fue frenada por el Estado™, aunque desde el punto de vista tecnolégico
la transferencia de ingenieros italianos hacia otros sectores, tales como el de la
construccion mecanica, tuviese una importancia decisiva para su proceso de

industrializacion, que se expandid con vitalidad a partir de fines del siglo XIX y primer

tercio del XX %,

Donde el Estado desempefié un papel diferente al de Europa fue en el Japon. En
este pais, con un atraso econdmico relativo respecto al mundo occidental importante,
la red ferroviaria fue construida a partir de 1880. Las compaiiias de ferrocarril, creadas
al calor de las transformaciones impulsadas desde los comienzos de la era Meiji, fueron
las sociedades anonimas que mas se expandieron, junto a las del sector textil, fuera del
control de los Zaibatsu desde 1890. A comienzos del siglo XX las compaiiias
ferroviarias habian alcanzado un tamafio relativo importante debido a un proceso de

concentracion horizontal realizado a través de un movimiento de fusidon de pequeiias

53 Sobre estos aspectos M. Merger (1990) .
** Esto es lo que afirma M. Merger (1992) .

>> Como ha destacado V. Zamagni (1990)
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lineas. Durante la guerra ruso-japonesa, en 1905, siete de las diez mayores empresas
japonesas por sus activos eran compaiiias ferroviarias. Se trataba de lineas ferroviarias
en las que la separacion entre propiedad y gestion también se manifesto
tempranamente, lo cual obligd a estas a recurrir a directivos asalariados. Estos ultimos,
a menudo, habian adquirido sus habilidades en el negocio ferroviario bien por su
propia cuenta, bien bajo el apoyo de consejeros extranjeros, especialmente, en este
ultimo caso, en los inicios de la explotacion. Si embargo, el Estado japonés intervino
en la explotacion de la red cuando en 1906-1907 nacionalizé el sistema ferroviario,
creando los Ferrocarriles Nacionales Japoneses - Japan National Railway , INR-".
Con la creacion de la JNR, los directivds, en su mayoria ingenieros procedentes
de las antiguas compaiiias privadas, plantearon un ambicioso programa que consistia
en la ampliacién de las lineas construidas, terminar las que ya se habian comenzado
y reemplazar el ancho de via japonés por el mas estrecho internacional, estandarizado
para toda la red. Este conjunto de medidas se plante6 a largo plazo, dadas la
dificultades financieras iniciales. Sin embargo, en lo que hace referencia al material
mévil e instalaciones fijas si hubo un impoftantc impulso hasta 1916”. Se aument? la
capacidad de los coches, el poder de arrastre de las locomotoras y hubo también un

progreso claro en la gestion y en la tecnologia de los talleres de reparacién. Estas

*¢ Sobre la nacionalizacion de la red y las transformaciones operadas en la JNR y
en la economia nipona hasta 1930, vease E. Daito (1989) pp. 1-28 .

" Hay que sefialar que, durante la 1 Guerra Mundial, la interrupcion de las

importaciones europeas y estadounidenses di6 un importante impulso y apoyo a la industria
Japonesa de construccion de material ferroviario, lo que reforzé la politica de sustitucion de
importaciones para desarrollar la industria nipona practicada por la JNR desde la
nacionalizacion; E. Daito (1989), p. 8 .
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lineas de cambio se profundizaron mucho mas en la década de los afios veinte

creciendo considerablemente la capacidad de transporte de las lineas.

Entre los aspectos mas relevantes de la nacionalizacién de la red de ferrocarril
japonesa cabria destacar las mejoras habida en la gestién de la empresa ferroviaria.
En efecto, antes del proceso de intervencion del Estado las compafiias privadas habian
adoptado los esquemas organizativos desarrollados en las compaiiias occidentales: la
Nippon se organizé en su gestion al estilo britanico™ mientras que la Hokkaido se
inspiré en los modelos de las compaiiias de los Estados Unidos™ , al mismo tiempo
que empresas como la Kyushu estuvieron muy vinculadas a los influjos organizativos
de los expertos alemanes®. Con la fusion en JNR, esta adopté un sistema divisional
descentralizado, estableciendo un sistema basado en cinco divisiones, al estilo
americano, es decir con sus directivos responsables al frente de cada una de ellas. El
equipo de jévenes ingenieros civiles, salidos de las universidades niponas, coordinado
por dos experimentados profesionales como S. Goto y Y. Shima, disefi6 el plan para
poner en marcha organizativamente la compaiiia. Las principales medidas tomadas por
estos directivos, con un objetivo general de racionalizacion, fueron, en primer término,

sustituir los grandes talleres de reparacion y produccion de material ferroviario de tipo

*8 La Nippon tenia en 1906, 1.383 kilometros de lineas en explotacion y contaba con
13.473 trabajadores.

** La Hokkaido alcanzaba los 100 kildometros en explotacion en 1906 y tenia 1.203
empleados.

6% La compafiia Kvushu poseia casi 900 kilometros y 10.854 empleados.
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britanico por unos nuevos, de corte aleman, es decir, especializados en realizar solo
una de las funciones. Estos talleres fueron redistribuidos por el conjunto de la red,
cambiando lo antiguos emplazamientos de las compaiiias privadas. Ademas, en las
nuevas factorias se introdujeron las tecnologias mas modernas y los métodos de gestion
mas avanzados. Respecto del material mévil, los ingenieros japoneses desarrollaron
nuevos disefios a partir de locomotoras importadas en 1911 de los Estados Unidos y

Alemania.

Entre las innovaciones a resaltar introducidas por la JNR, las relativas a los talleres
de reparacion fueron las mas importantes. Aqui inicialmente se importaron las practicas
tayloristas americanas, con algunas originalidades japonesas, tales como la creacidn de
grupos de trabajadores versatiles compuestos por veinte hombres que, dirigidos por un
capataz especializado, intervenian tras el dictamen técnico de éste en la reparacion del
material moévil. El experto fijaba el precio de la reparacion y los miembros del equipo
se distribuian porteriormente el ingreso que repartia el capataz. Se trataba de un
sistema de contratacion que reducia los costes y al que, después de 1914, se le afiadio
un conjunto de incentivos. En efecto, a partir de 1922, se introdujo la figura del
capataz funcional y, profundizando en los esquemas fayloristas, se abolié el sistema
de contratacidn, sustituyéndolo por jovenes ingenieros especializados que utilizaron los
antiguo equipos de trabajo como mano de obra estable. De acuerdo con estas
innovaciones, se introdujo un nuevo sistema de salarios que contemplaba el trabajo a

destajo, el cual constituia a fines de la década de 1920 mas del 70 por 100 del total de
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los salarios en los talleres de JNR.

Vinculadas a estas pautas tipicas de la organizacion cientifica del trabajo, el
ingeniero Keniji Kishiyama, que habia trabajado en algunas compaiiias ferroviarias
americanas, introdujo el sistema de planificaciéon en las reparaciones de las
locomotoras, conocido en inglés como master schedule . Seglin este sistema,
consistente en la elaboracion de graficos en los que se recogia el tiempo necesario
dentro del cual deberia realizarse una reparacion, los talleres deberian acortar
considerablemente los plazos de puesta en marcha en condiciones operativas de una
locomotora. Esto supuso, a largo plazo, reducir considerablemente el tiempo de

reparacion e ir introduciendo un control de produccion que ya era una realidad desde

1916.

La actuacién de la JNR no fue auténoma respecto a la politica econdmica del
Estado japonés. Este utiliz6 la nacionalizacién del sistema ferroviario para promover
los proyectos de occidentalizacion de la economia nipona. A tal efecto, desde 1911 se
despleg6 toda una politica tendente a proteger arancelariamente la industria de material
ferroviario y a adjudicarle a ésta pedidos para la JNR. La iniciativa beneficio
especialmente a varias empresas que, con la concentracién que se produjo por los
pedidos concedidos a estas, quedaron reducidas a solo cuatro grandes compafiias®'.

Algunas de estas empresas fueron estimuladas mediante la accidn desempefiada por

1 Estas eran: Kisha Seizo, Nippon Sharyo Seizo, Kawasaki Shipyard y Amano

Factory. Cifra E. Daito (1989), p.22 .
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conocidos ingenieros de la propia JNR, que fueron transferidos a estas empresas por
la compaiiia estatal. Esto ocurrié en la Kawasaki o en la Nippon Sharyo Seizo. El
traspaso de ingenieros a las abastecedoras oficiales de material ferroviario fue un
importante y decisivo canal para trasvasar informacion técnica y de gestion. Incluso la
propia JNR organizé una asociacion en 1922 para fomentar la investigacion sobre
material mévil, integrada por ingenieros de la propia empresa estatal y también por
técnicos procedentes de empresas oficialmente abastecedoras de ésta o de industrias
auxiliares. Fueron también invitadas a participar compaiiias privadas de ferrocarril del
Asia continental. Buena parte de los trabajos de investigacion estimulados por esta
asociacion fueron financiados por JNR y esta compaiiia fue la que mas se beneficié de

las innovaciones aportadas.

El Estado japonés se mantuvo como impulsor de estas acciones, como lo prueba
el hecho de que O. Yamashita, ingeniero responsable de la Asociacion para la
investigacion del material movil, fue designado por el Departamento de Industria y
Comercio, a fines de la década de 1920, para lanzar una campafia de racionalizacién
de la industria japonesa. Este ingeniero se encargd de ir difundiendo los logros del
management ferroviario al conjunto de la industria japonesa, que ya estaba
experimentando sus propios rasgos diferenciadores respecto a las grandes empresas

occidentales, como lo prueba el hecho de que entre 1914 y 1935 la empresa japonesa,
a parte de las controladas por los Zaibatsu que adquirieron la forma de holding, fue

adoptando unos perfiles propios en sus estructuras de gestion. Las compaiiias
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desarrollaron un esquema de organizacion dual, con una Oficina General y un
Departamento de Produccion, abandonando las funciones de distribucidn, ventas o
ampliacion de nuevos mercados a empresas especializadas. Las oficinas centrales
contaban con sendas secciones de contabilidad, que entendia de los asuntos financieros
y administracién. En este tipo de empresas, la jerarquizacion y la toma de decisiones
por un crecido numero de directivos trabajando en todos los niveles fue una realidad
a partir de 1920%. La acciéon combinada del Estado, por una parte, y el desarrollo
rapido de sector ferroviario, por otra, fueron responsables en buena medida del
crecimiento econodmico japonés. El papel que los directivos y personal asalariado de
las antiguas compaiiias privadas desempeiiaron, actuando bajo la tutela del Estado
desde 1906-1907, fue fundamental para la configuracidon organizativa de la empresa

moderna japonesa antes de la I Guerra Mundial® .

2.5. Las compaiiias ferroviarias v la formacion de directivos

Del conjunto de paises que se ha analizado podemos extraer algunas caracteristicas
comunes, asi como algunos rasgos diferenciadores, respecto al papel de las compaiiias

ferroviarias en la formacion de un nuevo grupo de directivos asalariados. Sin duda, el

82 Vease Y. Suzuki (1985), pp. 260-278 y K. Nakagawa (1988), pp. 1-11 .

3 Tal y como se desprende de los trabajos sobre el creciente poder de los ejecutivos
asalariados en las grandes corporaciones japonesas de M. Hidemasa (1989), pp.27-51 y H.
Morikawa (1995), pp.32-43 .
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papel pionero de los Estados Unidos e Inglatéma aparece claro, si bien la transferencia
de directivos y el papel difusor de una cultura corporativa parece ser mas evidente, tal
y como ya planteé muy claramente A. Chandler, en el gran pais americano®. Esta
suerte de modelo anglosajén aparece vinculado a las caracteristicas especificas que
adquiri6 el crecimiento econémico moderno en estos paises, caracterizado entre otros
aspectos por una ausencia de intervencion significativa del Estado durante el periodo
de construccion y formacion de las redes y compaiifas ferroviarias. En la Europa
continental, el mayor protagonismo del Estado y, en general, la pluralidad de vias
ensayadas para desarrollar la industrializacién, caracterizé de forma diferente el marco
regulador del sistema ferroviario, lo cual produjo compafiias organizadas con
caracteristicas generalmente no muy diferentes a las de Estados Unidos o Inglaterra,
pero distintas en cuanto a su relacién con el conjunto de la economia en la cual se
insertaban. La temprana nacionalizacion de las redes en algunos paises de Europa pudo
frenar la difusion mas amplia de las ventajas de la cultura corporativa implantada por
los ferrocarriles hacia el resto de la industria, tal y como parece en el caso italiano. Sin
embargo, en Japén la situacion fue diferente ya que el Estado asumid, con la
nacionalizacion de la red, un papel activo, tanto en la adecuacion de ésta y en la
implantaciéon de un management mas cientifico como en el estimulo a la industria
nacional, todo ello a la busqueda de un objetivo més global: la modernizacion

econémica japonesa.

% De forma muy sintética en A. Chandler (1980), pp. 9-40 .
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A la luz de estas experiencias todo parece indicar que el modelo de anilisis, que
podriamos llamar chandleriano, solo tendria validez en el caso de los Estados Unidos,
en lo que se refiere a la relacion secuencial: compaiiias ferroviarias-organizacion
cientifica de la gestion-formacion de directivos-gran empresa corporativa- crecimiento
industrial basado en la gran empresa multidivisional. Esto ya ha sido sefialado por
muchos investigadores para varios paises, quienes subrayan que las virtualidades de
este andlisis se circunscribirian al papel precursor e innovador de las compaifiias de
ferrocarriles, y que lo realmente importante y explicativo seria establecer las relaciones
entre la formacion de directivos y la transferencia de los conocimientos e innovaciones
de éstos al sistema productivo, tratando de poner de relieve si hubo aportes
significativos de estas compaiiias, como empresas, al resto del tejido industrial. En
definitiva, se trataria de establecer si las empresas, a través de la asuncion de unos cada
vez mayores costes de transaccion, sustituian al mercado en la asignacion de recursos,
mediante un control cada vez mas significativo de éste. Por lo demas, el papel del
Estado y el de la pequefia y mediana empresa familiar gestionada por el propietario-
administrador, han constituido en Europa pilares fundamentales en el crecimiento

econdmico posterior a la II Guerra Mundial®.

% Muchos de los trabajos de investigacion realizados en historia de la empresa
europea han tenido como objetivo contrastar la tesis de Chandler con el modelo de desarrollo
de la empresa pequeiia y mediana de corte familiar. Paises de éxito industrializador como
Holanda o Suecia basaron su crecimiento econdémico en este tipo de compaiiias, mucho mas
que en las grandes. Vease L. Jorberg (1994), pp. 567-576; y K .E. Sluyterman y H. J. M.
Winkelman (1993), pp. 152-183; incluso en Gran Bretafia como muestra la sintesis reciente
de M. Kirby (1994), o la mayoria de los trabajos reunidos en el hbro editado por M. Davies;
D. De Wirt y F. De Goey (1995) .
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3.- La Compaiiia de los Ferrocarriles del Norte de Espaiia: de la explotacién a la

formacién de los directivos

Para el caso de Espafia es evidente que la gran empresa desempefié un papel
diferente, aunque sélo sea porque uinicamente ha sido significativa después de la guerra
civil, y se ha centrado, casi de modo exclusivo en el sector piblico, teniendo una,
vocacién internacional practicamente inexistente, hasta tiempos recientes®. Sin
embargo, sabemos muy poco sobre el papel que las grandes compaiiias ferroviarias,
ejemplos de la gran empresa en Espaiia, representaron como entidades corporativas
antes de la década de 1930 y si desempeifiaron un papel relevante en la creacion de
directivos asalariados que dotaran de cierta capacidad de gestion a las empresas que
se fueron creando desde el ultimo tercio del siglo XIX y comienzos del siglo XX. Para
tratar de esbozar algun tipo de respuesta a esta pregunta he centrado la atencién en una
de la grandes del sector ferroviario espafiol: la Compaiiia de los Ferrocarriles del Norte
de Espafia. El contexto internacional que se ha descrito en el capitulo anterior ayudara

a insertar el caso hispano en una comparacién mas amplia.

3.1. Norte: etapas de construccion v evolucion de la explotacion (1858-1936)

La construccion de ferrocarriles se inicié en Espafia con retraso con respecto a los
paises mas avanzados industrialmente de Europa®. Hasta 1855 no se dispuso de una
ley reguladora de todos los aspectos concernientes a la explotacién de un sistema
ferroviario. La falta de consenso politico durante los afios cuarenta para conseguir un
acuerdo en torno al marco juridico que deberia regular la construccion y atraer las

inversiones de capital retraso la instalacion de los ferrocarriles hasta el 1lamado bienio

% Tal y como han mostrado A. Carreras y X. Tafunell (1993), pp.127-147 .

®7 Sobre el contexto econdmico general de la construccion ferroviaria en Espafia vease
G. Tortella (1973) y J. Nadal (1975) .
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progresista de 1854-1855, con la salvedad de la linea pionera de Barcelona a Mataro,
abierta a la explotaciéon en 1848%. Con la Ley General de Ferrocarriles de 1855 se
inicid el periodo de apertura de las lineas, al amparo de fuertes inversiones extranjeras,
de la garantia de interés por parte del Estado para las acciones y obligaciones emitidas
por las sociedades constructoras y de la franquicia aduanera para el material, tanto de
obra como movil procedente de los mercados exteriores. Al calor de esta iniciativa
legal, y en perfecta simbiosis con la nueva legislacion financiera®, comenzaron a
abrirse cientos de kilometros de lineas ferroviarias. De entre ellas, las pricipales fueron
aquéllas que sucesivamente se integraron en la red de la Compafiia de los Ferrocarriles
de Madrid a Zaragoza y Alicante (MZA) , vinculada al grupo financiero de los
Rotschild, y la compaiiia del Norte, iniciativa de los hermanos Pereire, banqueros

franceses”.

La Compaiiia Norte se constituy6 en Madrid a fines de 1858, con un capital de 380
millones de reales repartido en 200.000 acciones que fue suscrito en su mayor parte
por no residentes: el Crédito Mobiliario Espafiol, con 52.700 acciones; el Crédito
Mobiliario Francés, con 29.000 acciones; la Sociedad General Belga, con 20.000
acciones y la familia de los Pereire, que poseia 14.000 acciones. Los participantes
espafioles no alcanzaban el 25 por 100 de la sociedad™. Las obras de construccion del
ferrocarril se iniciaron rapidamente, tomando Valladolid como punto central de la red,
para tratar de conectar con Madrid por el sur y, por el norte, buscar la conexidén con

Francia a través de Irun y el puerto de Santander, éste tltimo mediante la linea que iba

8 Sobre la cronologia de la apertura de lineas y la construccion ferroviaria es

fundamental la obra de F. Wais (1987) .

9 Acerca de la creacion de la banca y las sociedades de crédito en conexion con las
compaiiias ferroviarias vease G. Tortella (1973), pp. 163-183 .

"0 Para el estudio de la gestacion e impacto global de la construccion de los

ferrocarriles a partir de mediados del siglo XIX vease la obra conjunta coordinada por M.
Artola (1978); y el trabajo fundamental de A. Gomez Mendoza (1982) .

"t F. Wais (1987), pp. 185-186 ;y, mas extensamente, en P. Tedde (1978a), p. 27 .
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hasta Alar del Rey. En 1864 quedaron finalizados los 725 kilémetros iniciales de la red
troncal de Norte. A partir de entonces el objetivo de la sociedad fue ampliar la
extension de la red, bien mediante construcciones bien mediante la adquisicion o fusion
con otras compaiiias. Este proceso tuvo lugar en tres etapas que fueron similares en su
ritmo de expansion a todas las grandes compaiiias espafiolas- especialmente MZA- tal

y como se observa en el grafico 1.

Grafico 1
Kilometraje ferrocarril construido
(1860-1935)
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Durante la primera fase (1860-1875) , Norte, después de las dificultades financieras
y de explotacién que atravesaron todas las compaiiias con la crisis de 1866-68, tratd

de consolidar la gestion de su tronco principal. En una segunda etapa, hasta comienzos
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del siglo XX, fue ampliando la red, absorbiendo y fusionando nuevas lineas: en 1874
se integraba el ferrocarril de Alar a Santander; mientras que en 1878-1879 se
incorporaba a la explotacion la Compaiiia de Zaragoza a Pamplona y Barcelona y el
ferrocarril de Tudela-Bilbao, tratando de ir cerrando espacios en el Pais Vasco. En esta
ofensiva de Norte frente a MZA, su principal competidora, se busco la apertura de
influencia hacia la fachada mediterrdnea integrando a partir de 1893 a la antigua
compaiiia de Almansa a Valencia y Tarragona, propiedad del grupo del financiero
valenciano José Campo, en su red””. Previamente , en 1887, se habia conseguido la
fusién del Ferrocarril y Minas de San Juan de las Abadesas. Durante el primer tercio
del siglo XX, Norte expandié muy poco sus redes, consolidando la explotacion de
3.800 kilémetros de longitud de via férrea; casi los mismos que tenia MZA (3.655
Km). Estas dos compaiiias y la red de la Compaifiia de Andaluces” (1.646 km.)
sumaban el 75 por 100 del total del tendido ferroviario espafiol, tal y como figura en
el grafico 1. Norte era, por consiguiente, una compaiiia que, entre 1865 y 1935,
disfrutaba de una posicion dominante dentro del mercado del transporte espafiol, al
disponer de los traficos de mercancias y pasajeros del area septentrional peninsular y
de acceso a los mercados de Catalufia y el Pais Valenciano, los mas dinimicos de la

economia espafiola de la época.

El ritmo de la explotaciéon de la compafiia Norte fue, en términos generales,
ascendente, con algunos problemas coyunturales que reflejaban tanto las dificultades

de la economia espafiola como también los apuros financieros de la empresa. Pedro

72 La trayectoria de rentabilidad positiva de esta empresa fue un acicate en las dos
grandes compaiiias para hacerse con su control. Sin embargo, hasta el fallecimiento del
banquero valenciano, en 1890, no empezaron las negociaciones con las grandes compaiiias,
de las cuales, finalmente, fue Norte la adquiriente. Sobre los origenes y la expansion de esta
empresa dentro de la estrategia de los negocios de Campo, vease T. Hernandez (1983) .

73 El origen y la expansion de la la red de la compar”n;a de Andaluces asi como su
importancia para la economia andaluza se pueden seguir en los trabajos de P. Tedde (1978b
y 1982) .
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Tedde y Antonio Gémez Mendoza ™ han examinado en sus excelentes trabajos de
analisis historico, el comportamiento de las finanzas y de rentabilidad de la explotacion
de la compafiia Norte, y a ellos remito para profundizar en la trayectoria de la
compaififa. En términos generales, se puede sefialar que la sociedad ferroviaria fue
aumentando de forma creciente el trifico de viajeros y de mercancias. Respecto al
primero de los puntos Norte fue viendo crecer el nimero de pasajeros por la
incorporacién de nuevas lineas a la compaiiia, aunque hubo periodos de estancamiento
prolongados, especialmente hasta 1900 (Grafico 2). La década previa a la I Guerra
Mundial fue la coyuntura mas expansiva ya que se pas6é de 10 millones de pasajeros
en 1905 a los 15 millones de 1914. Después, el ciclo expansivo coronaria en la primera
mitad de los afios veinte en que casi se llegd a los 25 millones de viajeros, para
retroceder en los afios treinta a los 20 millones. Si se analiza el ourput de viajeros
aparecen algunos matices en esta trayectoria ” (Grafico 3). Hasta 1900, la expansion
del nimero de viajeros fue significativa aunque con unos estancamientos en los afios
de la llamada crisis agricola y pecuaria; es decir, en los primeros afios de la década
de 1880 y también en los afios 1890, a pesar de la incorporéci(’)n de lineas importantes
a la sociedad. Por lo que se refiere al primer tercio del siglo XX no hay diferencias
sustanciales respecto a la tendencia generai que mostraban las cifras agregadas del

trafico de viajeros.

¢ P. Tedde (1978a) y A. Gémez Mendoza (1982 y 1989) .

"> El output se define como el resultado de multiplicar el nimero de viajeros o

mercancias movilizados en un afio por el recorrido medio de cada tonelada de mercancias o
viajeros. Sobre la reconstruccion de esta magnitud y su comportamiento veanse los trabajos
de A. Gémez Mendoza (1982), pp. 66-75 y (1989), pp. 274-275 .
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Gréfico 2
Trafico de viajeros en Norte
(1864-1835)
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Gréfico 3
Output de viajeros de Norte
(1864-1935)
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Similar trayectoria presentan los ingresos por movimiento de pasajeros, también
con tres etapas: hasta 1886 un lento crecimiento, debido al mantenimiento de las tarifas
y la baja demanda relativa de transporte por la poblacién de las zonas que servian las
primeras lineas de Norte (Grafico 4). Después, el alza relativa de las tarifas vy,
especialmente, el aumento a largo plazo del movimiento de viajeros por la
incorporacion de las nuevas compaiiias elevd los ingresos hasta 1914. El aumento de
tarifas en varios momentos durante la guerra y después de ésta, las iniciativas
contenidas en el estatuto ferroviario de 1924 y el ritmo de crecimiento econémico
espafiol durante la década de 1920, determinaron conjuntamente un aumento
considerable de los ingresos. A partir de 1929, el descenso de los ingresos traducia la

pésima coyuntura de los afios 1930 para la compaiiia Norte y para el conjunto de la



56

economia espafiola.

Gréfico 4
Ingresos por viajeros en Norte
(1864-1935)
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El comportamiento del movimiento de mercancias guardé muchas similitudes con
el de viajeros. El lento aumento del transporte de mercaderias por el tronco inicial de
Norte experimentd un cambio sustancial tras la conexion del conjunto de la red
espaiiola basica y las sucesivas anexiones de redes en el Pais Vasco, Aragén, Catalufia
y el Pais Valenciano, después de 1890 (Graficos 5 y 6). La tasa de crecimiento del
trafico de mercancias y del output se acelerd entre 1890 y 1914; las explicaciones que
se han ofrecido son basicamente dos: los efectos del proteccionismo arancelario sobre
la economia espaiiola, que hizo aumentar la circulacion de mercancias dentro de la
peninsula y un uso mas intenso del ferrocarril como medio de transporte. Durante la

Gran Guerra, Norte experimentd un considerable aumento del trafico de mercancias




57

que se tradujo en el output a partir de 1916. Este no fue sino el comienzo de una
trayectoria ascendente que se prolongaria durante la dictadura de Primo de Rivera. Hay
que sefialar que este importante crecimiento del trafico y también de los ingresos, sobre
todo entre 1915-1921 (Grafico 7), tuvo lugar en una red que no habia aumentado su
extension desde 1900, por lo que hubo de recurrirse a una ampliacién del parque movil
y de traccion, haciendo un uso mas intensivo del capital fijo y variable. La relativa
modernizacion de un material saturado por el trifico y el alza continuada de tarifas
autorizadas por el Estado, asi como otro tipo de ayudas directas o indirectas recogidas
en el Estatuto ferroviario de 19247, permitieron a Norte y al resto de las mayores
compaiiias, salir de los agobios y trastornos postbélicos. En los afios de 1930, la
posicidn relativa alcanzada hasta entonces en el trafico de mercancias, y en los ingresos
por este concepto, se deterioréd considerablemente, tanto por el cambio de coyuntura
como por el giro que la Républica imprimi6 en su politica ferroviaria, ademas de la
competencia que el transporte automovilistico comenzaba a plantear al ferrocarril como

sistema, hasta entonces hegemonico, de movilizacién de traficos terrestres.

7¢ Sobre la incidencia del Estatuto Ferroviario en el contexto mas amplio de auxilio
creciente y de intervencion del Estado en apoyo de las empresas privadas, vease M. Mufioz
(1995), pp. 32-37 .
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Graflco §
Mercancias transportadas por Norte
(1865-1935)
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Gréfico 6
Output mercancias de Norte
(1864-1935)
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Gréfico 7

Ingresos mercancias de Norte
(1865-1935)
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32 La estructura del capital de la Compaiiia del Norte: los propietarios

accionistas, los cambios del accionariado vy el papel desempeiiado por el Consejo

de Administracion

Las compaiiias ferroviarias espafiolas, surgidas al amparo de la Ley General de
Ferrocarriles de 1855, formaron su capital emitiendo acciones. Sin embargo, a medio
y largo plazo las dificultades de financiacion surgidas durante la segunda mitad del
siglo XIX, debido a las crisis financieras y los problemas derivados de la explotacion,
provocaron que, practicamente en su totalidad, las sociedades ferroviarias recurriesen
a la seguridad que representaban las obligaciones, teniendo en cuenta que el Gobierno
espafiol garantizaba el interés de las emisiones. Distintos autores han llamado la
atencion acerca del recurso sistematico de las compaiiias ferroviarias a la emision de
obligaciones que, mediante este procedimiento, aseguraron el control de sus empresas
y la pérdida de valor en sus acciones, al menos hasta comienzos del siglo XX”. En
cambio, con estas practicas, las compaiiias corrieron con altos costes finaneieros puesto
que la remuneracion a los obligacionistas consumié buena parte de los ingresos
generados por la explotacién, mientras que, ;;or su parte, los fondos obtenidos con estas
emisiones se mostraron cada vez menos rentables por el reiterado abuso de las
emisones y el quebranto con que se llevaron a cabo™. En todo caso, el denominador
comun en las practicas financieras de las compaiiias de ferrocarril fue no ampliar
excesivamente el capital en forma de acciones y recurrir a los recursos ajenos con las
obligaciones por motivos de seguridad, asi como para aumentar la financiacion de las

necesidades de capital fijo de las empresas”, decisivas estas ultimas durante los

"7 A. Casares (1973) J. Nadal (1975) P. Tedde (1978a) R. Anes (1978) .
78 J. Nadal (1975), pp. 43-44 .

7 P. Tedde (1978a), p. 35, ya sefialé que habia, especialmente en el mercado francés
-gran aportador de la financiacion del ferrocarril espafiol- muchos mas ahorradores dispuestos
a invertir en titulos de una rentabilidad segura, aunque limitada, que en participar de los
riesgos de la propiedad.
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primeros afios de expansion de la construccion de las lineas.

Norte no fue ajena a este movimiento generalizado en el predominio de las
obligaciones respecto a las acciones. No obstante, conviene centrarse en la composicion
de su accionariado, es decir de sus propietarios, y de su evolucidn a lo largo de la vida
de la compaiiia a fin de conocer los cambios y las modificaciones experimentados en
los Consejos de Administracion y en las posibles repercusiones de estos cambios sobre

la gestiéon y la evolucidn estratégica de la empresa.

Como ya se ha seflalado, Norte inici6 su andadura como compaiiia con mayoria
de capital foraneo: aproximadamente el 65-70 por 100 de su capital fundacional estuvo
en manos de extranjeros, franceses y belgas especialmente®. En consecuencia, los
primeros CA, formados por 22 miembros durante un periodo inicial de siete afios,
estuvieron integrados por una presencia relevante de consejeros no nacionales, aunque
los espafioles fuesen el mayor nimero. Estos ultimos accedieron al Consejo como
representantes de los bancos propietarios de la mayoria de las acciones, casi todos
vinculados al Crédito Mobiliario Espariol o al Crédit Mobilier Frangais *': asi, la
Presidencia del CA recayé en Carlos Manuel Calderén, banquero del Crédito
Mobiliario Espariol, mientras que las vicepresidencias fueron desempeiiadas por
Ignacio Olea, también del Crédito e Isaac Pereire, cabeza visible de los negocios
familiares en sectores como los de ferrocarriles, gas y mineria, tanto en Francia como
en Espafia. Ademas de los banqueros profesionales, espafioles y extranjeros, el primer
CA incluy6 politicos bien relacionados con los circulos del poder y del parlamento -

Luis Gonzilez Bravo- asi como profesionales con experiencia en la gestion

80 Vease la lista de reparto de acciones de Norte segun la escritura realizada en 29
de diciembre de 1958 en Madrid, reproducida por P. Tedde (1978a), p.27 .

8 Sobre la fundacion y actividades de esta sociedad financiera surgida con la

legislacion de sociedades de crédito del bienio progresista durante los afios sesenta del siglo
XIX, vease G. Tortella (1973), pp. 68-73 .
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administrativa del Estado, como Fermin Lasala®.

En consonancia con la composicién de la propiedad de la compaiiia, ésta trazo sus
planes de puesta en marcha de la construccion y posterior explotacion de las lineas
sobre la base de ingenieros franceses, traidos de las sociedades matrices del vecino pais
y organizados bajo la direccion general de un profesional también francés. Entre 1860
y 1878, todos los directores de Norte fueron de esta tltima nacionalidad, ya que ésta
fue la opcién que, mayoritariamente, predominé en un CA que no experiment6 grandes
cambios en cuanto al equilibrio interno de la propiedad de las acciones, ni la
incorporacién de miembros significativos hasta comienzos de la década de 1880. En
esta etapa Norte mantuvo entre sus Administradores las conexiones con el llamado
lobby colonial y con el ala moderada del liberalismo espaiiol, a fin de dar cabida tanto
a los intereses de la burguesia harinera castellana y cantabra como a los artifices de la
legislacion ferroviaria durante el sexemio revolucionario y la Restauracion®.
Unicamente cabe resaltar, hasta entonces, una ligera disminucién del peso de las
acciones de la familia Pereire y un progresivo aumento del accionariado espafiol -
aunque el Crédito Mobiliario Espariol aumentase su participacion hasta un 85 por 100-

en un contexto de reduccién temporal del total de acciones en circulacion™.

82 La relacion completa de los componentes del primer CA de la compaiiia Norte se
puede encontrar en Norte (1940), pp. 633-634 .

%3 Las relaciones con el niicleo de los exportadores de harinas a las Antillas venian
representados por el General Francisco Serrano y Dominguez, Duque de la Torre, que fue
Administrador de Norte entre 1866 y1886. Serrano habia sido Capitin General de Cuba
(1859-1862). También con el Marqués de Manzanedo, banquero vinculado a los negocios
coloniales y muy especialmente por su sustituto en el CA de Norte: Manuel Gutiérrez de la
Concha, Marqués de la Habana. Este tltimo habia sido Capitin General y Gobernador de la
isla de Cuba en 1851-1852 y 1854-1859; ministro de Ultramar en 1864 y presidente del
Consejo de Ministros en 1868. Entre los liberales cabria destacar a Manuel Alonso Martinez,
quien habia sido ministro de Fomento en 1855-56 en el gobierno de O'Donnell-Espartero y
redactor de las disposiciones administrativas sobre ferrocarriles.

®¢ Estos datos proceden de las listas de accionistas asistentes y representados en la
Junta de 1874, procedentes de la Fundacion de los Ferrocarriles Espafioles (en adelante F.F.E)
Archivos de Norte, Caja 57 . '
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La década de los ochenta se inici6 con un cambio importante en la estructura del
capital accionarial de la compafiia Norte que no ha sido puesto de relieve por la
historiografia ferroviaria espafiola. En primer término, habria que sefialar la integracion
de tres consejeros mas a partir de 1874 como consecuencia de la incorporacion de la
linea de Alar del Rey a Santander y, a mediados de mayo de 1878, de la fusién con
la Compafiia de Zaragoza a Pamplona y Barcelona® . Este proceso de fusiones y
adquisiciones se tradujo en una ampliacién del nimero de administradores, llegando
hasta 40, tras la adquisicién del ferrocarril de Tudela a Bilbao en 1879%. Catalanes y
vascos dispusieron a partir de entonces de mayor presencia en el capital de Norte, lo
cual se tradujo en el comienzo de un proceso de aumento de las presiones dentro del
CA para variar estrategias y modificar en multiples aspectos la politica de explotacion

general seguida hasta ese momento por la compaiiia ferroviaria.

El cambio més importante que se pretendia introducir fue el relativo a los equipos
directivos ya que, con la entrada de accionistas espafioles, se dejé sentir un creciente
interés por reclutar altos ejecutivos hispanos con preferencia a los extranjeros, los
cuales habian ejercido una notable influencia hasta entonces. Baste sefialar a este
respecto que, hasta comienzos de 1881, todos los directores generales de la compafiia

habian sido de nacionalidad francesa®. Env la misma linea de tratar de modificar las

% Compaiiia, a su vez, fruto de la fusién de las de Barcelona a Zaragoza, en quiebra
enl1866, y de Zaragoza a Pamplona. La primera de ellas, integramente de capital catalan,
habia sido la empresa ferroviaria mas ambiciosa de todas las que el capital del Principado
habia planteado en los inicios de la construccion del ferrocarril. Sobre este punto vease P.
Pascual (1991) pp. 297-298

8 La construccion del ferrocarril de Tudela a Bilbao se habia iniciado en 1856, a
partir de una iniciativa de la Junta de Comercio de Vizcaya y con el apoyo explicito del
Banco de Bilbao, creado simultaneamente. Sobre estos aspectos vease Gonzalez Portilla, M.
y Montero, M. (1994) pp. 93-115 ; y, especialmente, Garmendia, J. M?; Gonzalez Portilla, M.;
Macias, O. ; Montero, M. y Novo, P. A. (1995) pp. 95-108, en donde se analiza la trayectorla
de la compaiiia hasta su fusiéon con Norte.

87 La lista de directores es la siguiente: Ledn Lalanne (1858-1860); Carlos Fournier
(1860-1861); R. Desorgeries (1861-1866); Gustavo Noblemaire (1866-1869); Eduardo Pirel
(1869-1876); Napoledn Lionnet (1876-1878); Carlos Guillaume (1878-1881) .
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estrategias anteriores, se tejieron alianzas mas consistentes con las grandes compaiiias
en competencia, sobre todo con MZA, en materia de tarifas y, al mismo tiempo, se
plante6 la compra y ampliacién de la red con algunas lineas importantes, tales como
las de Lérida a Tarragona y las de Asturias, Leén y Galicia, entre otras. Los cambios
en la composicién del capital de Norte fueron muy relevantes, tal y como se desprende

del cuadro 1:

Cuadro 1

Composicién del capital por acciones de Norte en 1883*

Principales accionistas Porcentaje sobre total de acciones
Claudio Lopez Bru (Marqués de Comillas) 47
Familia Pereire 13
Grupo espaiiol ** (Madrid, Bilbao) 11

Grupo francés **

Crédito Mobiliario Espafiol

Manuel Girona

9
6
Grupo catalan ** 4
3
3

Banco de Barcelona

*La informacion sobre capital por acciones de todos los cuadros que se ofrecen estan referidos alos porcentajes sobre
el total de accionistas presentes en las juntas: , ya sea mediante representacion o mediante presencia activa en las
reuniones, no respecto al total de las acciones emitidas.Asi, el Marqués de Comillas tenia el 47 por 100 de las
acciones presentadas a la Junta de 1883, pero sdlo el 17 por 100 respecto al total de las acciones emitidas por la
Compaiiia Norte en ese mismo afio.

(*")Se trata de accionistas dispersos

Fuente: Elaboracion propia a partir de: F.F.E. Archivos de Norte. Junta General de accionistas ordinaria y
extraordinaria celebrada el 18 de junio de 1883. Lista de sefiores accionistas. Caja. 57.

La suma de las acciones en manos de espafioles se acercaba a las tres cuartas
partes del capital de la compafiia, lo cual suponia una ruptura con la hegemonia
francesa, vigente desde la fundacién de la sociedad. Las absorciones de lineas de

ferrocarriles ya mencionadas y los consiguientes ajustes y movimientos internos que
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provocaron entre los accionistas habian supuesto la irrupcién de nuevos propietarios®.
Sin embargo, el descalabro financiero-bursatil que sufrieron las acciones y otras formas
de participacion societaria en los ochenta, a consecuencia de la crisis bancaria de
mediados de la década, fundamentalmente en el mercado de Barcelona, redujo
considerablemente el dominio cataldn en el accionariado. Hasta entonces la banca
catalana - tanto societaria como muy especialmente la particular- habia participado
masivamente en operaciones bursatiles”. Las bancas Arnus, Marsans, Garriga Nogués
o Vidal- Cuadras fueron las que, con mayor interés, fijaron su atencién en los valores
ferroviarios, asi como los que nacieron al calor de la "fiebre financiera” de 1881-1882:
el Banco de Valls, el de Tarrasa o el de Sabadell®. Por su parte, los bancos con mayor
calado, como el Hispano Colonial, creado en 1877, o el Crédito Mercantil se
especializaron en la financiacion industrial y en operaciones a largo plazo,
preferentemente con el sector publico y la compra de valores ferroviarios y de
empresas maritimas®. La crisis acabé con una parte importante de la especulacién
desatada entonces, asi como con la corriente inversora que, en Catalufia, se habia
dirigido desde la agricultura hacia la construccién residencial, el comercio vy,

especialmente, la banca y los ferrocarriles, primero en la fase 1850-1866% y, después,

8 Es necesario, sin embargo, un estudio mucho mas detallado del que aqui se

presenta de la evolucion del accionariado de Norte. Dicho trabajo deberia centrarse en el
analisis de todas las Juntas de accionistas de la compaiiia para reconstruir mas detalladamente
los movimientos operados en la propiedad a largo plazo. La investigacién que llevamos en
curso estudiara en profundidad esta cuestion.

" Aunque, también, ahorradores individuales: entre ellos empresarios del textil
catalan, como los Giiell y otros, vease F. Cabana (1993) .

% Un andlisis de la trayectoria inversora de Evarist Amus, banquero vinculado al
grupo del Marqués de Comillas, se puede encontrar en el trabajo de J. R. Rosés y A. Sola
(1992) pp. 213-224

°1 C. Sudria (1982), pp. 152 . Sobre la banca y el mercado de capitales en Catalufia
durante el ultimo tercio del siglo XIX, vease X. Tafunell (1991) pp. 379-421. Acerca de la
estrategia de los dos bancos citados, dentro del grupo creado por su propietario, el Marqués
de Comillas, es fundamental el trabajo de M. Rodrigo y Alharilla (1996) pp. 144-172

2 Como han puesto de relieve los trabajos de P. Pascual (1991) pp.351-378 y C.
Sudria (1994) pp.191-205
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en la década de 1880%.

A pesar de la integracion de la compaiiia de Barcelona a San Juan de las Abadesas
y, primordialmente, de la de Almansa a Valencia y Tarragona, en 1893, que supuso la
incorporacién de cinco consejeros mas y una parte importante de accionistas
valencianos, el retroceso en el accionariado de la compaiiia de los grandes tenedores
de acciones fue muy claro, produciéndose un reparto amplio de titulos entre residentes
espafioles y franceses, recuperando la familia Péreire el protagonismo anterior a las

fusiones de finales de 1870, tal y como se puede advertir en el cuadro 2.
Cuadro 2

Composicion del capital por acciones de Norte en 1901

Principales accionistas Porcentaje sobre total de acciones
Familia Péreire (*) 23
Grupo francés 29
Marqués de Comillas 5
Crédito Mercantil 4
Banco Hispano-Colonial 4
Marqués de Urquijo 2
Ferrer y Capella 2
L. de Larramundi 1'S
Leonardo Echevarria 172
Amaus y Cia |
Crédito Mobiliario Espafiol 0'6
Manuel Girona 0'4

(*) El fallecimiento de Isaac Pereire en 1881 supuso que el grueso de las acciones en Norte pasaran a manos de su
viuda -12'7 por 100- y de su hermano e hijo, Emile y Gustave.

Fuente: Elaboracion propia a partir de F.F.E, Archivos de Norte,Junta General de Accionistas celebrada el 25 de mayo
de 1901. Lista de sefiores accionistas. Caja 57

*? Como se ha estudiado en X. Tafunell (1991) pp. 390-391
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La irrupcion de la banca en el accionariado, perceptible a comienzos del siglo XX,
no dejé de aumentar a lo largo del primer tercio del siglo. Hay que resefiar también
que el grupo de accionistas franceses recuperd posiciones respecto a la década de los
afios ochenta, al mismo tiempo que el Crédito Mobiliario Espariol lo perdia, al igual
que, en el caso del Marqués de Comillas, que habia poseido casi el 20 por 100 de las
acciones en 1883%. Este protagonismo creciente de la banca espafiola en el
accionariado, por lo demas comun a las otras grandes compaiiias espafiolas como era
el caso de M.Z.A”, supuso una mayor profesionalizacion de los CA, al reducirse
paulatinamente el nimero de consejeros y aumentar el peso de los profesionales de la
gestion. Los ingenieros y directores generales de la explotacidn se fueron incorporando
desde los afios noventa, pero especialmente después de 1900: los casos de Juan Barat
y Félix Boix, directores a finales del siglo XIX y durante el primer tercio del XX
ejemplifican esta situacion. No obstante, siguieron teniendo una importante presencia
politicos vinculados a los partidos liberales®. Las relaciones con la Administracién
publica, desde el punto de vista de la compaiiia, siempre fueron un objetivo
fundamental, sobre todo durante los afios de la I Guerra Mundial en que los subsidios
estatales y las autorizaciones para la elevacion de tarifas constituyeron los objetivos

fundamentales de todas las compaiiias espafiolas”.

La bancarizacion de la estructura del capital de Norte fue un hecho a partir de

** Hay que recordar que el Crédito habia nacido de la mano de la familia Péreire para
fundar la compaiiia y que la pérdida de importancia de esta sociedad, respecto al total de
acciones, podria estar relacionada con los cambios de estrategia financiera acaecidos tras el
fallecimiento del fundador de la dinastia. Respecto al brusco descenso de la participacion del
segundo Marqués de Comillas (Claudio Lopez Bru) no podemos aventurar ninguna hipotesis
hasta que el analisis de todas las Juntas de accionistas puedan arrojar luz sobre este punto.

°> Como ya mostrara Pedro Pablo Ortufiez (1993) .

¢ Entre estos cabria destacar: Prixedes Mateo Sagasta, Trinitario Ruiz Valarino,

Cristino Martos y Juan Antonio Gamazo, Conde de Gamazo. -

°7 Y de las extranjeras, que como en el caso de la Great Western Railway britanica,
se incorporaban miembros del parlamento para obtener mayores facilidades de la politica
gubernamental. Vease G. Channon (1996) pp. 1-19
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1914. La necesidad de renovar el material mévil y el de traccion, a consecuencia de
la brusca alteraciéon de las condiciones de explotacion durante la coyuntura bélica, y
la pérdida de protagonismo de los accionistas franceses, asi como el cambio de interés
y la entonces ya relativamente reducida envergadura del potencial financiero de estos,
propicidé la entrada de la gran banca espafiola en Norte. Todo ello tuvo lugar en el
marco de un proceso mas amplio de entrada del capital financiero en la mayor parte
de los sectores de la economia (electricidad, industria naviera, mineria del carbdn)
estimulados por el crecimiento y el cambio coyuntural ocasionado por el conflicto. Si
se observa el reparto de acciones tras el final de la guerra se advierte con claridad este

hecho (Cuadro 3)




Cuadro 3

Composicion del capital por acciones de Norte en 1917

Principales accionistas

Porcentaje sobre el total de acciones

Banco de Bilbao 24’5
Familia Pereire 12'8
Ignacio Coll y Portabella* 13
Banca Amus y Gari 4'9
Banco Espaiiol de Crédito 34
Marqués de Comillas 33
Banco de Vizcaya 32
Conde de Gamazo 3'1
Conde de Torroella de Montgri* 31
Marqués de Urquijo 2'5
E. Sainz e Hijos 'S
Juan Sanchez de Le6n 1'4
José Luis de Oriol 13
Banco Hipotecario 12
Crédito de la Union Minera 11
Caja de Ahorros y Monte de Piedad 1
Municipal de Bilbao

Sociedad de Crédito Mercantil 0'8
Banco Hispano Colonial 0'8
Banco de Préstamos y Descuentos 0'8
Banco de Valls 0'8
Banco de Aragén 02

(*) Mas un amplio grupo de accionistas catalancs

70

Fuente: Elaboracion propia a partir de F.F.E, Archivos de Norte, Junta General Ordinaria de accionistas celebrada
el dia 12 de mayo de 1917. Relacion de los Sres. Accionistas que ha depositado sus titulos para asistir a dicha Junta.

Caja 62.
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Ademas del mayor peso de la banca privada en la estructura del capital de Norte
también cabria afiadir que Catalufia y el Pais Vasco se habian convertido en la
mercados hegemonicos en el origen de las acciones: por depodsitos hechos por los
accionistas Barcelona tenia el 39 por 100 y Bilbao el 32 por 100, seguidas de Paris y
Madrid con el 14'9 y el 13'7 por 100, respectivamente. Este reparto geografico del
capital explica que ya desde fines del siglo XIX, a semejanza de lo que habia ocurrido
en M.Z.A, Norte creara otro comité en Barcelona, ademas de los que ya funcionaban
en Madrid y Paris. Sin embargo, el comité catalan fue adquiriendo progresivamente
mucha mayor capacidad de decision y de influencia en el proceso de toma de
decisiones en la compaiiia, al mismo tiempo que se traté de reducir el numero de
Consejeros en Madrid, equilibrando la representacion segun las distintas procedencias
de los accionistas. Esto se convirtio en regla, ya durante la década de 1920, al
consolidarse el control de Norte por parte de los bancos y del accionariado catalan y

vasco, tal y como sintetiza el Cuadro 4.
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Cuadro 4
Composicién del capital por acciones de Norte en 1924
Principales accionistas Porcentaje sobre el total de acciones
Banca Amus y Gari 12'5
Banco Urquijo - 106
Banco de Vizcaya 9
Ignacio Coll y Portabella 6'1
Banco de Bilbao 5'7
Banco Hispano Americano 4'9
Banco Espafiol de Crédito 4'8
Ramoén de la Sota y Aburto 33
José Joaquin de Ampuero 2'6
Julio de Arteche 2'S
Domingo de Epalza 2'5
Enrique de Zarate 2'S
Maurice Pereire 1'8
Banco Hispano Colonial - 17
Juan Sénchez de Ledn 'l
Banco Marsans 1'1
Banco Central de Madrid 0'9
Marqués de Comillas 0'8
Cia Gral. Tabaco de Filipinas 0'7
J. Luis Oriol 07
Banco Sainz 0'6
Banco de Santander 0'4
Banco Mercantil de Santander 0'4
Con. de Torroella de Montgri 0'4

Fuente: Elaboracion propia a partir de F.F.E, Archivo de Norte, Junta General de Accionistas de 4 de octubre de

1924. Lista de sefiores accionistas presentes y representados. Caja 68
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Alrededor del 45 por 100 de las acciones estaban en poder de instituciones
financieras, especialmente las de capital vasco y, en menor medida, por la catalana. Es
también significativo que el capital francés, como ya se ha subrayado, se hubiese
practicamente retirado, dejando el protagonismo fundamental al capital espafiol. Este
proceso de nacionalizacién ya era importante a comienzos del siglo pero, tras la Gran
Guerra y durante la dictadura de Primo de Rivera, fue practicamente total.
Coincidiendo con este proceso y, en parte como resultado de la aplicacion del Estatuto
ferroviario de 1924, los CA de Norte se especializaron mas, creandose Comités de
direccion y financieros con administradores mas vinculados a la tarea de la gestion
profesional que a la mera representacion de las acciones que poseian o se encontraban
delegadas. La empresa ya venia experimentando este ultimo proceso, pero fue mas
notable durante los afios de la dictadura primorriverista. Asi, durante los afios veinte
quedaron delimitadas las competencias entre el Comité de Madrid, integrado por solo
15 miembros y el de Barcelona, compuesto por 7. Entre ambos aprobaban las
decisiones mas importantes a propuesta del Comité de direccion -también llamado
ejecutivo- integrado por el Director Generai y dos consejeros que llevaban la gestion

desde Madrid, cabeza de la explotacion de la red. A partir de 1918 el presidente del

*® Los CA de los afios veinte trataron de equilibrar la representaciéon y la gestion,
entre personas procedentes de los principales grupos de accionistas y obligacionistas y
profesionales de la banca y la industria. Entre los primeros el Comité de Madrid se componia
de un Presidente y cuatro Vicepresidentes: con 3 en representacion de accionistas de Madrid,
1 de Barcelona y 1 de Paris; los administradores se repartian a partes iguales: 5 en
representacion de los accionistas del Pais Vasco y 5 de Madrid. En el Comité de Barcelona
la representacion era mayoritaria de Catalufia: 4 de siete administradores, 1 del Pais
Valenciano y 2 de Madrid. A destacar entre los representantes de la banca al Marqués de
Urquijo, Conde de Torroella de Montgri, Ignacio Coll y Portabella; entre los industriales,
Ramon de la Sota, José Antonio de Ibarra y Arregui y Martin de Zavala, todos ellos
procedentes del Pais Vasco; y, entre los profesionales, el ingeniero de caminos y director
(1908-1918 y 1920-1932) Félix Boix. Para la composicion de los CA vid. Norte (1940) y el
Universal Directory of Railways Officials and Railway Year Book, Londres, The Directory
Publishing Company Limited, 1890-1937. Sobre Ramén de la Sota, vease E. Torres
Villanueva (1996) . :
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CA madrilefio presidi6 ambos comités que, desde 1864 habian funcionado de forma
auténoma. La entrada de los bancos en el capital social habia provocado esta medida®,
tendente a un mayor control de la explotacion en momentos de dificultades en la
compafiia. Por su parte, el Comité de Paris fue teniendo menos competencias y su
papel fue el de enlace y representacion del capital social en los mercados financieros
europeos, pero sin demasiada capacidad de decision , como habia ocurrido cuando se

cred vy consolidé la empresa ferroviaria. a mediados del siglo XIX.

En los afios Treinta el proceso de bancarizacion alcanzd su cénit, tal y como

muestra el Cuadro 5:

% En enero de 1918, tras la dimision del cargo de Presidente del comité que
desempefiaba Antonio Borregén y a propuesta del Presidente del CA , Faustino Rodriguez San
Pedro, se fusionaron ambas presidencias. Borregdén habia accedido al CA en 1896 como
representante de los obligacionistas de la linea de Alar a Santander, siendo vicepresidente del
CA y Presidente del Comité de direccion desde abril de 1903. Rodriguez San Pedro entrd
en el CA en 1878, tras la integracion del ferrocarril de Zaragoza a Pamplona y Barcelona. Se
trataba de un caracterizado representante de los intereses de la familia del Marqués de
Comillas y de los bancos Hispano Colonial y Sociedad del Crédito Mercantil, ambos de
Barcelona. Datos elaborados a partir de los expedientes personales de los administradores de
Norte, F.F.E, Archivos de Norte, Sig. 123 y 125.
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Cuadro 5

Composicion del capital por acciones de Norte en 1935

Principales accionistas Porcentaje sobre el total de acciones
Banco de Bilbao 23'5
Banco Espaiiol de Crédito 7'6
Banco de Vizcaya 6'6
Banco Urquijo 3'6
Amus y Gari ‘ 3'5
Domingo de Epalza 3'5
José Escudero 34
Familia Pereire 'S
Banco Hispano Americano 1'4
Banco de Santander 0'8
Caja de Ahorros Vizcaina 0'6
Banco Comercial de Barcelona ' 03
Banca Marsans 03
Crédito Navarro 03
Banco Central 0'1
Instituto de Crédito de las Cajas de Ahorro 01

Fuente: Elaboracion propia a partir de F.F.E, Archivos de Norte, Junta General de Accionistas de 25 de mayo de
1935. Lista de sefiores accionistas presentes y representados, Caja 73.

El aumento del poder de la banca respecto a los afios Veinte era de casi 5 puntos
porcentuales ya que se habia pasado del 44 por 100 en 1924 al 49 por 100 en visperas
del estallido de la Guerra Civil. Si a este porcentaje se le une el que representaban
algunos grandes accionistas individuales como Ramoén de la Sota, Domingo de Epalza

o José Escudero y los Péreire, alcanzarian el 60 por 100 del capital de Norte. El peso
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del capital vasco habia crecido progresivamente mucho mas ya que, por regiones de
procedencia, el 45 por 100 de los accionistas habian depositado sus acciones y eran
residentes en el Pais Vasco. Catalufia seguia manteniendo el segundo lugar, con el 26
por 100, mientras que Madrid alcanzaba el 14 por 100. Durante la década de 1930 el
deterioro de los resultados de la explotacion'®, tras los beneficios de la década
precedente, habia impulsado todavia mas el proceso de participacion de la banca con
la crisis econdmica, debido a la racionalizacion o creciente intervencion del Estado
y también por la cercania del periodo de finalizacion de las concesiones para algunas
de las grandes compaiiias'”. La Guerra adelantaria el resultado y, en 1941, la Ley de
Ordenacion Ferroviaria, que establecia los mecanismos de rescate previos a la
estatalizacion de la red y a la creacion del organismo publico RENFE, a su vez ya
disefiada en el Estatuto de 1924, estimé una valoracion de las compaifiias que
sobrevaloraba ampliamente el precio de mercado de las sociedades ferroviarias a
comienzos de los afios cuarenta. El rescate final aprobado por el régimen franquista
y el pago a las compaiiias se hizo, como ha demostrado Miguel Mufioz'®, respetando

los intereses financieros que eran los que estaban detras de las compaiiias. En realidad,

100 Ta disminucion de los ingresos por trafico de Norte a comienzos de los treinta fue
de un 4'9 por 100, mientras que los salarios y otros beneficios sociales habian aumentado
como consecuencia de las medidas tomadas por los primeros gobiernos de la I Republica.
La compaiiia comenzé a experimentar serios apuros financieros, mas graves a partir de 1934,
Vease P. Tedde (1978a), pp. 226-231 .

%1 Sin embargo, en 1932 la Repiblica aprobé una ley de incompatibilidades (9 de
septiembre de 1932) que impedia a los administradores de las compaiiias acogidas al Estatuto
de 1924 figurar en los CA si éstos tenian simultaneamente intereses en mas de tres compaiiias
ferroviarias o en empresas suministradoras de material mévil o fijo. A consecuencia de ello
12 consejeros de Norte abandonaron el CA en mayo de 1933.

192 Los célculos realizados por la comision que estudié conjuntamente el demérito,
esto es las pérdidas ocasionadas por la guerra civil, y el retraso de la conservacion, mostraban,
seguin M. Mufioz, como el Estado franquista buscaba aumentar ambos y exonerar a las
compaiiias de sus responsabilidad por la mala gestion entre 1930 y 1936. De este modo la
nacionalizacion trataba de cargar el erario publico con sobreprecios, indemnizando a los
accionistas y obligacionistas, por encima del valor real de sus propiedades. Sin duda, la gran
banca, propietaria mayoritaria de las compafiias Norte y MZA, presion6 para conseguir estos
objetivos, en un contexto muy favorable como fueron los inicios de la dictadura de Franco.
Vease, M. Muiioz (1995), pp. 50-80 .
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durante los afios treinta éstas no habian mejorado ni sus infraestructuras, ni su material
mévil y de traccién, pensando que los auxilios del Estado, que ya venian disfrutando
desde el final de la Gran Guerra y con el Estatuto de 1924, vendrian a solucionar los

problemas de gestion y el deterioro de la calidad de explotacion.

Si del analisis de los diferentes periodos en la conformacion de la estructura del
capital se pasa al de los miembros del CA de Norte, se puede distinguir en su
composicién varias fases, que vienen a coincidir con los grandes movimientos
operados en la propiedad. Si se toma la Presidencia del CA como indicador, tal y como

1% Norte comenz la primera

era la norma en la mayor parte de las compafiias europeas
fase de su andadura con la presidencia que recay6 en banqueros como Carlos Calderon
e Ignacio Olea (1858-1865). Con los problemas financieros surgidos a fines de los afios
sesenta, se recurrié a un politico de primera fila como Manuel Serrano, Duque de la
Torre, para conseguir los apoyos suficientes por parte del Estado. Este politico, con
mayor 0 menor intermitencia, s€ mantuvo como presidente entre 1866 y 1884. Su
figura representaba el equilibrio perfecto entre el capital francés, la conexién colonial
a través del negocio de las harinas, materializado por la entrada de los obligacionistas

del ferrocarril de Alar del Rey a Santander, y los origenes del sistema politico de la

Restauracion canovista.

A partir de 1885, la irrupcion del capital catalan inaugura una nueva etapa en la
que politicos de primera fila en el régimen de la Restauracion, como Praxedes Mateo
Sagasta, comparten la presidencia del CA de Norte en Madrid con horhbres al servicio
de Antonio Lopez y Lopez y, tras su fallecimiento en 1883, de su hijo Claudio Lopez

Bri, segundo Marqués de Comillas'™

, tales como Faustino Rodriguez San Pedro.
Durante el primer tercio del siglo XX se mantuvo el equilibrio entre el capital catalan

y los obligacionistas del ferrocarril de Alar, reforzado a partir de 1911 por la entrada

193 F. Caron (1973) G. Hughes (1992), M. Merger (1992) y G. Channon (1996)

1% Quien, a su vez, presidia desde los ochenta el Comité de Barcelona.
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del capital bancario vasco. Antonio Borregdén y Rodriguez San Pedro se mantuvieron
como maximos representantes hasta 1920. A partir de aqui y hasta 1935 presidiria el
CA el Marqués de Alonso Martinez'®. Este ultimo representa la culminacion de la
profesionalizacion del CA, que ya se habia ido insinuando desde la ultima década del
XIX, ya que bajo su gestion el Comité ejecutivo -integrado por 4 administradores y el
Director General- reforzoé su papel en el dia a dia de la empresa ferroviaria. Sin
embargo, las conexiones con la politica oficial y con la Administracion publica fueron
todavia importantes ya que, con la aprobacion del Estatuto ferroviario en 1924, las

compaiiias tuvieron que seguir cuidando sus influencias sobre el aparato del Estado.

En definitiva, los CA fueron reduciendo su tamafio. A través de los Comités y con
el impulso que supuso la entrada del capital catalan y vasco, bien en forma de
tenedores individuales de acciones bien a través de sociedades bancarias, se fueron
profesionalizando, esto es: aument6 el nimero de vicepresidencias, se cred el Comité
de Barcelona, y la Comision ejecutiva se especializa, tratando de mejorar las relaciones
y la fluidez de la informacién corporativa entre el CA y la Direccion. Este proceso de
especializacion caminé de forma simultanea a la diversificacion del accionariado, a la
nacionalizacion del capital y a la consecucion de una cierta madurez en la explotacion
de la compaiiia. A este ultimo proceso constribuyeron también los directivos, los cuales
se fueron formando al compas de la consolidacion de la empresa ferroviaria y de la

creacion de su imagen corporativa.

195 Vicente Alonso Martinez (1859-1936) habia accedido como vocal del CA en 1908.
A fines de 1911 ya era miembro del Comité de Direccion, pasando en marzo de 1920 a
presidir el CA. Ingeniero agronomo de profesion, habia sido Director de la Escuela de
Ingenieros Agronomos, miembro del CA de la compaiiia ferroviaria del Central de Aragén
(Sagunto- Zaragoza), igualmente de la Sociedad Inmobiliaria Valenciana, consejero de la
compaiiia ferroviaria de Bilbao a Portugalete asi como de la S. A El Aguila. F.F.E, Archivos
de Norte, Personal, Sig. 122 .
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3.3. Caracteristicas de los directivos de la compaiiia Norte

Las dificultades documentales para reconstruir en toda su amplitud la politica de
directivos seguida por las compaiiias privadas de ferrocarril, antes de la creacion de
RENFE en 1941, son practicamente insalvables. El patrimonio histérico de la compaiiia
Norte no es una excepcion a esta regla, porque unicamente contamos con expedientes
de directivos desde finales del siglo XIX y, ademas, no de todos los integrantes del
staff’. Cuando esta documentacidn esta disponible no siempre los expedientes contienen
los aspectos necesarios para reconstruir los rasgos fundamentales de la aportacion
realizada, individual o colectivamente, a la trayectoria global de la compafiia'®. Por
tanto, a partir de una base empirica relativamente pobre, si la comparamos con la
riqueza documental ferroviaria legada por las compafiias privadas en Gran Bretafia, los
Estados Unidos o Francia, se ha procurado tratar de reconstruir la trayectoria personal
y la aportacién de los directivos como grupo a la organizaciéon de la gestion de

Norte'®,

El primer punto a tratar en el andlisis Histérico de los directivos lo constituye la
formacion y trayectoria corporativa de los Directores de la compaiiia desde su
fundacién. Como ya se ha indicado, hasta febrero de 1881 todos los directores de Norte
fueron de nacionalidad francesa, y su formacion era la tipica de los ingenieros
franceses; esto es, mas preocupados por la construccion y por los aspectos de caracter

técnico de la explotacion que por los de la gestion del negocio en su totalidad, tal y

1% T.a documentacion a la que nos referimos estd depositada en la F.F.E bajo la
rabrica de Norte.Archivos de personal v Expedientes de nombramientos de altos cargos de
la compaiiia. Se ha trabajado sobre los legajos numerados del 118 al 127, ambos inclusive.

1% Las caracteristicas y la evolucion de los directivos en Norte se ha realizado a partir
de 33 expedientes relativamente completos, en los que figura: cargos ocupados en ¢l escalafon
de la compaiiia, formacion, procedencia u ocupaciones anteriores,si las hubiere, salarios,
jubilacion y, ocasionalmente, correspondencia entre los diversos comités de la compaiiia en
torno a nombramientos y ascensos.
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como ya se habia puesto de manifiesto durante los afios de su actuacion en Francia. En
su mayor parte, estos directivos trabajaron en las primeras compaiiias formadas por los
hermanos Pereire - como el ferrocarril de Saint Germain que €1 mismo habia dirigido,
o en otras vinculadas a sus intereses entre los afios 1840 y 1850-. Mas tarde se
trasladaron a Espaifia, buscando consolidar su carrera y sus conocimientos para,
posteriormente, retornar a empresas de ferrocarril francesas'”. Prueba de ello es la
escasa permanencia media en el cargo durante su gestion en la compafiia Norte: tan
sélo tres afios'®. La razén de esto fue que la compaiiia amplié sus lineas principales
hasta 1880'”, por lo que los aspectos de construccion y los relacionados con la
absorcion de nuevos tramos de ferrocarril primaron, durante los comienzos de la
empresa, sobre los de gestion. Para el logro de estos ultimos objetivos se dedicaron
cuadros medios, en su mayor parte jovenes, reclutados desde 1860 por la compaiiia:
en ella fueron escalando posiciones y especializindose en el disefio de estrategias

comerciales a partir de un aprendizaje fundamentalmente practico.

El ejemplo mas paradigmatico de ejecutivo de la primera época de Norte, cuya
trayectoria se ha descrito mas arriba, es el de Juan Barat, Director General entre el 20
de febrero de 1881 y el 30 de abril de 1901. El fue quien inauguré una nueva época
en la gestion corporativa de la gran compafiia ferroviaria espafiola, la de la
consolidacion de la empresa en el mapa del transporte ferroviario espafiol. Barat habia
nacido en Oloron Sainte Marie en la frontera pirenaica franco-espafiola. Sin formacion
especifica, habia ingresado‘ en la Compagnie du Nord francesa muy joven, como
meritorio y, bajo el patrocinio del ingeniero M. Violet, se consolidé en la compaiiia.
En 1860 vino a Espafia para trabajar en la recientemente creada compaiiia del Norte.

Accede a la empresa espaiiola con 37 afios, siendo Inspector del servicio telegrafico.

197 @G. Ribeill (1993), pp. 299-334 .

198 Entre 1860 y 1881 se sucedieron siete directores: Leon Lalanne, Carlos Fournier,
R. Desorgeries, Gustavo Noblemaire, Eduardo Pirel, Napoleon Lionnet y C. Guillaume.

1% P Tedde (1996), pp. 265-284 .
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De alli pasé a la inspeccién de pequefio material, para convertirse en Jefe de esta
seccién al poco tiempo. Algo mas tarde, se hace cargo de la Division comercial, siendo
posteriormente Jefe de explotacién y Subdirector. Con 46 afios es nombrado Director
General de la compaifiia hasta su jubilacién en 1901 cuando contaba, como era

111

preceptivo en las compaiifas ferroviarias de toda Europa', con 65 afios’"'. Durante su

gestion, fue también miembro del CA de la empresa Altos Hornos de Vizcaya,
compaiiia con la que Norte tuvo lazos importantes como suministradora. Tras su retiro,
Barat ingresé en el CA de la empresa ferroviaria para la que habia trabajado buena
parte de su vida, permaneciendo en el drgano hasta 1909, afio en que dimiti6 porque
la compafiia no le habia reconocido pagos importantes que se le adeudaban por

servicios realizados''%.

La trayectoria de J. Barat como directivo y, especialmente, como Director marco
realmente la consolidacion de la compafiia Norte. Durante su mandato se produjo la
fusion o adquisicion de las lineas de Palencia a Coruiia, de Ledn a Gijon y Oviedo a
Trubia (731 km); de Lérida a Tarragona (103 km); de Barcelona a San Juan de las
Abadesas (112 km) de Almansa a Valencia y Tarragona y sus ramales (542 km) 'y
Valencia a Utiel (88 km; en total 1.558 km. Por todas ellas, Barat tenia derecho a
indemnizaciones, ya que llevd a cabo el proceso de las negociaciones y los proyectos
de valoracion, tal y como habia realizado en 1874 cuando fusion6 a Norte la linea de
Alar a Santander y en 1878 y 1881, con las de Bilbao a Castejon y de Barcelona a
Alsasua. En estos ultimos casos Barat tenia un incentivo de 432 pesetas/km, que en

algunos momentos fueron percibidos en francos.

1% Ta edad de retiro era fijada en los ferrocarriles franceses y britanicos a los 65
afios, adoptandose como norma consuetudinaria entre todas las compafiias europeas. De igual
modo era costumbre que el sueldo disfrutado durante los ultimos afios se consolidase como
pension de retiro. Vid. G. Ribeill (1987 y 1993) y T. Gourvish (1973) .

"1 Los rasgos generales de su biografia se recogen por F. Wais (1987), Vol 1, p. 196.

"2 F.F.E. Norte. Archivos de personal, Expedientes personales, Leg. 122 .
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Barat no sélo dirigioé los procesos de fusidn sino que, durante su gestion en Norte,

fue el artifice de las relaciones comerciales con los competidores, especialmente en lo
que se refiere a convenios de tarifas con MZA entre 1870 y 1896. Ademas fue quien
sostuvo la propuesta de arreglo financiero tras los descalabros experimentados en los
afios de 1860. Asi, llevo a cabo la propuesta de reestructuracion de las obligaciones en
circulacidn, sustituyéndolas por unas nuevas en condiciones favorables para las partes.
Como jefe comercial, planted, en 1870, un nuevo convenio de tarifas con MZA basado
en un abono de una cantidad alzada, pagadera por afios, en lugar del proyecto de
sindicatura de productos o de porcentaje por tonelada, propuesto por el entonces
director Noblemaire. Este convenio pondria fin a la "guerra" que Norte venia
soportando por la compaiiia de Alicante en el trafico desde Bilbao y Alsasua a Madrid
y hacia otros destinos meridionales a través del empalme de Casetas, en Zaragoza,

punto de entronque con las lineas de MZA.

La habilidad de Barat en el primer convenio con MZA se puso de nuevo de
manifiesto en las negociaciones que llevé a cabo con las lineas de Bilbao a Castejon.
En la practica, estas significaron una cesion del 35 al 50 por 100 del producto bruto
de la linea que excediera de una cantidad previamente pactada, a cambio del beneficio
de la igualdad de precios de transporte desde Bilbao a Madrid que los de Santander a
este ultimo destino y mas alla, asi como los de Pasajes y S. Sebastian para las lineas
de Alsasua, Zaragoza y Barcelona. El principal objetivo de Norte con este convenio,
firmado en septiembre de 1871, fue el de "impedir a la de Bilbao, durante un espacio
de 20 afios, toda nueva inteligencia con las de Alicante y de Zaragoza a Alsasua™'”,
asi como ahorrar parte de la cifra pactada con MZA que seria disminuida con los
ingresos del producto bruto de la compaiiia de Bilbao. Similar acuerdo comercial fue

defendido en su aplicacion con la compaiiia de Alar a Santander que, a corto plazo,

implicaria la absorcion de este ferrocarril debido a las condiciones naturales de

113 Carta enviada por J. Barat el 4 de abril de 1908 al Presidente del Consejo de

Administracion de Norte, realizando una exposicion de las indemnizaciones que la compatiia
le debia, Ibidem, p. 8 .
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explotacion de esta linea respecto a las de Norte.

Todas estas iniciativas comerciales impulsadas por J. Barat en 1869-1870, le
llevaron a a desempeifiar la posicion de Subdirector de Norte. Desde este cargo
continu6 llevando el peso de la estrategia comercial de la compafiia que tan buenos
resultados estaba dando. Ademas de la fusiones ya mencionadas, que Barat negocio y
gestiond como subdirector, planteé el acuerdo formal més importante con MZA: el
convenio para la division del trafico entre las dos redes bajo la base y el principio de
la distancia mas corta. Sin embargo, este pacto se fue al traste durante los afios noventa
en que se produjo un enfrentamiento muy duro entre MZA y Norte en el trifico entre
Castilla y Catalufia a propésito de la apertura de la linea de Valladolid a Ariza y la
variante de Caspe que ponia a MZA en contacto directo con Barcelona y Zaragoza: "la
compafiia de Alicante, unida asi en Zaragoza con la de Tarragona a Barcelona y
Francia establecié un sinniimero de tarifas, via Caspe, con precios mas reducidos que
los que regian anteriormente en combinacion con la linea de Norte, desviando de esta
ultima entre Zaragoza y Barcelona, via Manresa, el trafico de viajeros y mercancias
que la utilizaban""*. La lucha de tarifas fue muy dura'” y Barat planteé a MZA un
entendimiento en diciembre de 1894 que'no fue aprobado, lo cual ahondd en la
"guerra" de tarifas hasta que, finalmente, en enero de 1896, se firmé un acuerdo que
previamente presenté Barat. Se trataba de aplicar precios totales iguales de transporte
entre Barcelona y Zaragoza y entre Zaragoza y Valladolid por las lineas de las dos
compafiias implicadas. También se incluia el trafico entre Lérida y Barcelona por
Manresa y Picaimoixons, dejando a los remitentes la eleccion de la via que mejor
conviniera a sus intereses. Las recaudaciones del trafico de dichas lineas formarian un
fondo comun entre MZA, Norte y TBF (Tarragona, Barcelona y Francia) que se

repartiria entre ellas tras haber deducido los gastos y aplicando unos coeficientes de

114 Ibidem, p. 14 .

'1° Especialmente en lo que se refiere al trigo y las harinas, asi como también a los
vinos, vease J. Sanz (1985) y A. Gomez Mendoza (1984) .
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reparto equitativos. Este convenio fue renovado a fines de 1906 y sustituido despues
por una sindicatura general de productos entre Norte y MZA, cuando esta ultima

compaiiia ya habia absorbido, en 1895, a la de T.B.F'"".

El balance general de la gestion de Barat al frente de Norte y durante sus
anteriores cometidos muestra una escasa originalidad desde el punto de vista de la
innovacién como manager. Habil en el disefio de estrategias comerciales y en el
establecimiento de relaciones con las otras grandes empresas ferroviarias, su
concepcion del negocio ferroviario no pasaba mas alla de considerar que los resultados
de la explotacion mejorarian si se conseguia aumentar el tréfico, atraer flujos nuevos
de mercancias y pasajeros, pero sin poner el acento en los costes, que era donde los
directivos norteamericanos y britanicos fueron auténticamente expertos € innovadores.
Salvo las ideas puestas en marcha para retirar y sustituir antiguas obligaciones de Norte
durante los dificiles afios de 1864-68, tampoco se prodigd en conocimientos financieros
demasiado novedosos relativos a la marcha de la compaiiia, especialmente durante los
apuros de la década de los afios 1890. Dada su formacion autodidacta y sus primeros
afios de aprendizaje en la compafiia francesa de Nord y su posterior entrada en Norte,
su trayectoria viene a subrayar su vinculacion a la escuela francesa, en lo que se
refiere al estilo de direccion y a su impronta como gestor de la empresa. El
afrancesamiento de los directivos importantes era abrumador y se traslucia hasta en la
estética de las estaciones construidas durante el ultimo tercio del siglo XIX en la que

el estilo Segundo Imperio se imponia'”’, contrastando con el aumento del peso que en

116 La comision mixta Norte-MZA se cre6 a mediados de 1906 y supuso, en la
practica, una manifestacion del grado de acuerdo a que habian llegado las dos grandes
compaifiias, que ya funcionaban de facto como un oligopolio. Ademas de las tarifas
nacionales, también las compafiias comenzaron a plantear acuerdos en sus relaciones
internacionales, a medida que aumentaron los vinculos con los mercados exteriores,
especialmente los de la Europa central y también con Portugal. Sobre este Giltimo punto vease
J. Vidal (1995a) .

117 Como ha mostrado Inmaculada Aguilar, la realizacion de las estaciones medianas
y grandes de la compaiiia de Norte, entre 1870 y 1902, se llevaron a cabo siguiendo el
modelo de las francesas, intentando mostrar una imagen corporativa de la empresa. 1. Aguilar
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el accionariado comenzaban a tener los tenedores espafioles y el desfase de la imagen

corporativa francesa en la arquitectura ferroviaria desde comienzos del siglo XX.

A pesar del aumento del capital espafiol en el CA de Norte, las direcciones
generales seguian recayendo en franceses, aunque en su mayor parte llevasen
trabajando mucho tiempo en Espafia, y pese a la oposicion de cualificados
administradores. Este fue el caso de Clemente Aubert nombrado sustituto de J. Barat
asi como de Bachy'® y Waldmann sucesores en la direccion de la compaiiia hasta
1908. Aubert, un ingeniero francés relativamente joven con experiencia en compaiiias
del vecino pais, fue propuesto en 1901 para la Direccion General por el Comité de
Paris. Ademds de no conocer la compaifiia, el Marqués de Comillas'®, en
representacion del Comité de Barcelona, se opuso a su nombramiento, proponiendo un
director de nacionalidad espafiola y que, en todo caso, Auber actuase como director
adjunto'®. La pérdida transitoria de capacidad de presion de los accionistas espafioles
y el mayor peso de los accionistas franceses, expresado a través del Comité de Paris,

asi como la menor influencia de los directivos espafioles en la alta direccién, podrian

(1995) p. 131 sefiala: "La Compafiia del Norte, en mayor medida que ninguna otra empresa
ferroviaria en Espaiia, siguié con absoluta rigidez este concepto de "imagen de empresa”, de
arquitectura de empresa, tanto en sus construcciones espafiolas como en las francesas,
italianas, austriacas"

*® Gustave Bachy y Rey era ingeniero de Ponts et Chausées. Nombrado Director de
Norte en mayo de 1904, no habia tenido ninguna vinculaciéon a la empresa espafiola, y
procedia de la Direccion de los ferrocarriles de Argelia, que eran propiedad de la compaiiia
francesa P.L.M (Paris a Lyon y Mediterraneo) una de las grandes del ferrocarril francés.

'*® Nos referimos a Claudio Lopez Bru, segundo Marqués de Comillas

129 En la reunion de CA de Madrid en 1901 el acta dice textualmente: "El Sr., Presidente
manifestd que tenia encargo del Sr. Marqués de Comillas para expresar que, en su opinién, convendria que el cargo
de Director de la Compaifiia recayese en una persona de nacionalidad espafiola, basando esta opinién en razones de
sentido general, sin que por su parte, tuviese persona que indicar para el expresado puesto; y que satisfecha esa
condicién de nacionalidad para el Director de la Compaiiia, no encontraria nada que oponer a la designacién de Mr.
Aubert si fuese como adjunto a la Direccion, Inspector de todos los servicios ni otro cargo en que pudieran utilizarse
sus aptitudes o especiales conocimientos”. F.F.E. Archivos de Norte, Expedientes personales.

Clemente Auber, Leg. 122 .
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' En todo caso algunos

contribuir a explicar el mantenimiento de Directores franceses
de ellos, tales como L. Waldman, ya habian trabajado con Barat como adjunto a la
direccién varios afios, aunque después de su retiro pasase al CA, en representacion del
Comité de Paris, en calidad de ingeniero consultor, mostrando su vinculacion al

entorno de los intereses de la familia Pereire.

El acceso de los ingenieros espafioles a la Direccion General de Norte tuvo lugar
a partir del nombramiento de Félix Boix en junio de 1908. Boix se mantuvo en el
cargo hasta julio de 1920, salvo el periodo que transcurrié entre enero de 1919 y julio
de 1920, en que la compaiiia estuvo sin director. Boix era un ingeniero de Caminos de
ascendencia catalana e hijo también de ingeniero'?. Salido de la Escuela de Caminos
‘en la promocion de 1880 con el numero uno, ingresd, después de realizar varios
trabajos para la Administraciéon publica, en la compafiia de Madrid a Caceres y
Portugal en 1895. Tras casi una década en puestos de responsabilidad, entré en Norte
en 1904, en el contexto de la estrategia de buisqueda de directivos tras el retiro de
J.Barat, siendo subdirector con Waldman. Su gestion fue la mas dilatada
temporalmente, ya que llegé hasta mayo de 1932. A lo largo de estos afios de cambio
profundo en Norte lo mas sobresaliente ﬁe el acceso a los puestos directivos de
jovenes ingenieros de caminos e industriales sobre los cuales Boix se apoyd para
cambiar el organigrama de funcionamiento de la compaiiia y mejorar la eficiencia del
sistema de explotacion de la empresa: en particular se cred el Servicio Eléctrico,

dependiente de Explotacion en 1914-1915, y se potencid la division de material tras

121 En torno a los comienzos de siglo hubo un movimiento de protesta entre los

accionistas por los nombramientos de directivos franceses . Al parecer, ¢l retiro de Barat
habia supuesto también la renovacion en altos cargos. En 1905, tras el nombramiento de
Auber, este comenzo a reclutar alto personal de confianza que encontr cierta oposicion. Tal
fue el caso de D.P Gravier, quien fue nombrado Subdirector de Norte en febrero de 1905.
Hasta ese momento habia sido Ingeniero Jefe del Material y Traccidn en la Real Compaiiia
Portuguesa de Ferrocarriles. De nuevo el Comité de Barcelona mostré su deseo de que los
nombramientos para los altos puestos recayesen en espaiioles, sin resultado positivo.

22 F. Saenz Ridruejo (1990), p. 366 .
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los afios de la guerra mundial y el ingreso de Norte en el Estatuto Ferroviario'”. Boix
imprimi6 un cambio en los esquemas organizativos de la compaiiia al restarle impronta
francesa e ir acercando la compaiiia a unas formas mas corporativas, en las que el
sistema multidivisional se fue imponiendo y con el que Norte avanzo hacia la madurez
como empresa ferroviaria. Después de Boix, la Direccidon continué en manos de
estrechos colaboradores suyos como habian sido José Moreno Osorio, Enrique
Grasset'” y Javier Marquina, todos ellos administraron la compafiia durante la II

Republica y la Guerra Civil.

La trayectoria seguida por Norte en la contratacion de sus Directores no fue
diferente a la mostrada por la mayor parte de las empresas ferroviarias europeas.
Después de la puesta en marcha de la explotacion, tras la fase inicial de construccion,
los puestos directivos fueron desempefiados por aquellos que habian participado en la
puesta en marcha de la compaiiia, pero a medida que se fue necesitando ampliar la
plantilla debido al aumento del trafico y de la extension de la red, se fueron
jerarquizando los puestos directivos de acuerdo con un organigrama general. Dos
aspectos a tener en cuenta durante esta primera fase fueron la remuneracién y la
promocion. Respecto al primero de ellos‘, los datos recopilados por E. P. Juez
Gonzalo'® han mostrado como en los primeros afios de explotacion los altos directivos

de Norte estuvieron mejor pagados que los de MZA, siendo ademas mas numerosos

123 Francisco Wais subraya también este proceso de incorporacion de ingenieros al
staff directivos de Norte como apoyo a los cambios que Boix fue introduciendo
progresivamente en Norte, vease F. Wais (1987), p. 197 .

124 Entre todos ellos quiza el mas destacado fuese Enrique Grasset. Este ingeniero
de caminos habia hecho toda su carrera en Norte. Pertenecia a una familia de industriales con
talleres de fundicion y metalurgia en Madrid. Habia ingresado en Norte en 1904 y fue el
encargado de los disefios de construccion de algunas de las marquesinas de hierro y acero en
estaciones emblematicas de la etapa espariola de Norte, como fue la de Valencia, inaugurada
en 1917; vease 1. Aguilar (1995) p. 137 . Grasset, un técnico por encima de todo, fue
Subdirector en 1929, con un sueldo de 62.000 pesetas anuales, que se convirtieron en 70.000
al ser nombrado Director en mayo de 1934.

12 E. P. Juez Gonzalo (1992), pp. 198-304 .
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y con una jerarquia algo mas escalonada que la compafiia de los Rotschild. Los
directores gozaban de una indemnizacion por objetivos que, eventualmente, podia venir
acompariada de gratificaciones. Ademas, en muchos casos, se fue introduciendo el pago
de salarios adicionales para vivienda, especialmente desde fines del siglo XIX, asi
como el abono de los salarios en francos, cuando la depreciacion de la peseta afectd
a los directivos de origen francés. Durante el siglo XX se mantuvo, en términos

generales, la mayor remuneracion de los ejecutivos de Norte'*

. No obstante, se siguid
el principio de salarios diferentes para cargos similares, en funcién de la trayectoria del
directivo. También se elevaban considerablemante los salarios si se reclutaban gestores
procedentes de otras compaifiias. La primera estrategia fue aplicada en Norte para
estimular a sus propios ingenieros a quienes formaba en su trabajo, mientras que en el
segundo caso la compafiia practic6 mucho mas que MZA el recurso a la contratacion

de especialistas procedentes de otras empresas ferroviarias.

En general, los directivos que provenian de otras compaiiias percibieron mayores
salarios y ascendieron mas rapidamente en el escala de Norte. Algunos casos pueden
ilustrar esta afirmacion. El ingeniero de caminos Luis Olanda fue contratado, a fines
de 1904, como Ingeniero Jefe Agregado a ia Direccién, con 37 afios. Su experiencia
previa procedia de haber trabajado en dos compaiiias de ferrocarriles: la de Zafra a
Huelva y la Compaiiia de los Ferrocarriles del Sur de Espafia. En 1911 ascendi6 a
Subdirector, con 20.000 pesetas anuales; en 1919 era nombrado Director Adjunto con
un sueldo anual de 30.000 pesetas que le fueron aumentadas, en 1920, a 40.000. Se
jubilé en 1932. Con igual cargo de Ingeniero Jefe Agregado a la Direccion, el
ingeniero de caminos Pedro Pablo de Alarcén y Contreras, se mantuvo hasta 1919. Al

afio siguiente fue nombrado Ingeniero Jefe de Explotacidn, con 16.500 pesetas anuales,

126 Los salarios de Director, Directores adjuntos, subdirectores e Ingeniero Jefe de
Division y Servicio eran algo mayores en Norte que en MZA. Hay que resaltar que en Norte
los Directores franceses de comienzos del XX, Leon Waldman y Bachy, disfrutaron de
mayores salarios -56.000 pesetas cada uno- que el propio Barat, quien al jubilarse en 1901
percibia 50.000 anuales. Este era el mismo salario que tenia en 1908 Manuel Maristany
cuando se hizo cargo de la Direccion General de MZA.
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jubilandose en 1932 en el mismo puesto.

Las diferencias salariales y de trayectoria entre ejecutivos dentro de la empresa se
acentué cuando los efectos de la guerra mundial se dejaron sentir en la escasez de
material y se llevaron a cabo reclutamientos de especialistas procedentes de otras
compaiiias para reorganizar el servicio de traccion, sacar el maximo rendimiento a los
talleres de reparacion de locomotoras y vagones e incrementar la productividad del
parque movil de Norte. Asi, en 1917, cuando la tercera parte de las locomotoras del
parque de Norte estaban inmovilizadas por estar sometidas a reparaciones de gran
envergadura, se recurrié a la contratacion de un ingeniero industrial que hasta el
momento era Jefe de Tracciéon en MZA: Federico de Vargas y Soto. Francisco Rahola,
hasta entonces Jefe de Traccion de Norte, habia fallecido y el Comité de Direccién no
queria recurrir al subjefe Paul Normand como sustituto. Esto di6 paso a un
enfrentamiento entre el Comité de Direccion y el CA de Madrid por una parte, con el
de Paris por otra, ya que este ultimo defendia la sucesion de Rahola por el francés
Normand, oponiéndose a Vargas por su juventud, inexperiencia y falta de conocimiento

"7, Boix y el presidente del Comité de Direccion, A.

del funcionamiento de Norte
Borregén, defendieron el reclutamiento de Vargas por su competencia, su formacion
y habilidad desempefiadas en la compaiiia rival y criticaban a Normand porque "..el Sr.

Normand que no es ingeniero ni tiene titulo técnico, carece de autoridad para

127 El Comité de Paris sostenia que: ".. Dans ces conditions, M. NORMAND serait certainement
découragé et il est bien naturel de craindre que son concours manquerait désormais de zéle. Tout le poids du Service
incomberait donc au jeune ingénieur que vous avez en vue, qui est certainement insuffisanment préparé, d'aprés ce
que nous savons, pour cette lourde charge et qui, en outre, ne connait pas les hommes et les choses du Norte.... Nous
pensons que ce qui importe le plus, pour cette succession, c'est un homme de métier, administrateur, énergique,
practicien, connaissant a fond tous les détails du métier. Si M. NORMAND ne parait pas réunir ces conditions, nous
croyons, sauf plus ample informé, et d'aprés les renseignements que nour tenons de bonne source, nous le répétons,

que le candidat proposé apparaitrait comme encore bien moins qualifié pour donner satisfaction”. El texto estaba
firmado por los administradores de Paris, Rafael Angulo -Marqués de Caviedes- y Eugene Mir
el 17 noviembre de 1917. El primero era un banquero donostiarra afincado en la capital
francesa, que actuaba como miembro de enlace entre los comités espafiol y francés de Norte.
Mir era diputado a la Asamblea Nacional francesa y yerno de Isaac Pereire. El texto completo
en F.F.E. Archivos de Norte. Expediente de Federico de Vargas y Soto, Leg. 126 .
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imponerse al personal a sus 6rdenes"'*®. El enfrentamiento cabe incluirlo en el contexto
mas amplio de la pugna que, al menos desde 1885, se venia experimentando entre los
directivos espafioles y los franceses que constituian el reflejo de los cambios en la
estructura de capital de Norte. Finalmente, se aprobé el nombramiento de Vargas, pese
a la resistencias iniciales que también el Director General de MZA, Eduardo Maristany,
planteé. El comité de Direccion de Norte parecia tener claro el sentido de sus esfuerzos
para enrolar a Vargas: "Este Comité participa también de las preocupaciones e
inquietudes acerca de las deficiencias que tenemos en nuestro material de Traccidn, y
precisamente por esta razon creimos necesario acudir, como uno de los remedios
inmediatos, al nombramiento de un Ingeniero Jefe que, al mismo tiempo que domina
el conocimiento de las maquinas, sea un espiritu organizador del Servicio"'”. El nuevo
directivo de Norte ascendid con rapidez, percibiendo salarios mas elevados que
ingenieros de mayor edad y, en 1927, era Subdirector de Norte, con 38.400 pesetas

anuales mas gratificaciones.

A pesar de estos conflictos, los directivos de la empresa ferroviaria siguieron
promocionando a ingenieros franceses, incluso cuando en la estructura del capital por
acciones adquiria un mayor peso el accionariado espafiol, basandose en criterios de
eficiencia y de conocimientos técnicos. El caso de Armand René Flobert Lafon
constituye un buen ejemplo. Este ingeniero habia ingresado en Norte en 1910 y
después de realizar el servicio militar en Francia, donde se encarg6 del ferrocarril de
la periferia de Paris, duranté la Gran Guerra, retornd después a Espafia como Ingeniero
de Material y Tracciéon. Durante los afios veinte colaboré con Vargas en la

reorganizacion del servicio de Material y Traccion. Fue durante la década de 1930

128 Carta del Director de Norte, Félix Boix, al Presidente del Comité de Direccion de
Norte, A. Borregén . Ibidem

129 Carta del Presidente del Comité Ejecutivo de Norte al Comité de Paris, Madrid
26 noviembre de 1917. Ibidem . Hay que sefialar que el Comité lo componian Antonio
Borregon como Presidente y como miembros: Vicente Alonso Martinez, José Antonio de
Ibarra, Estanislao de Urquijo, Marqués de Urquijo y Trinitario Ruiz Valarino, ademas de Félix
Boix como Director General de la compaiiia.
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cuando consolidé su carrera al ser nombrado en 1934 miembro del CA de la
Magquinista Terrestre y Maritima en representaciéon de Norte. En plena Guerra Civil
ascendio a Inspector General de los Servicios Técnicos, siendo en 1937 Subdirector y

Director Adjunto de la compaiiia.

Ademas de los ejecutivos de gestion cabria también sefialar que algunos directivos
de Norte ascendieron en el escalafon de la compaiiia no a través de su formacion y su
trabajo desempefiado en el organigrama de la empresa sino por acceso al CA a través
de la secretaria general. Se trataba de personal sin formacién técnica pero que alcanzo
mayores remuneraciones que buena parte del personal mas cualificado. Joaquin Fesser
y Fesser (1856-1918) y Ventura Gonzilez de la Cruz (1870-1933) fueron los
secretarios generales del CA. El primero habia nacido en La Habana en 1856. Antiguo
secretario del Consejo del Ferrocarril de Jerez a Algeciras, ingres6 en Norte en
noviembre de 1890 como Agente Auxiliar de Trafico. Destinado en Vitoria en 1895,
a finales del mismo afio retorna a Madrid como Agente Comercial encargado de la
Oficina de Trafico. En 1905 es nombrado Secretario del CA. Se mantuvo en el cargo
hasta su fallecimiento en abril de 1918. Su salario fue aumentando con gratificaciones
hasta alcanzar las 12.000 pesetas anuales qﬁe suponia el sueldo de un Ingeniero Jefe
en la compaiiia ( Grafico 8 ). Por su parte, Ventura Gonzélez habia nacido en Madrid
en marzo de 1870. Avalado por Faustino Rodriguez San Pedro, del CA, ingresa en
Norte en 1887 como meritorio sin sueldo en el servicio de Intervencion y Estadistica.
Dos afios después es nombrado Auxiliar. En 1890 ya es empleado, mientras que, en
1897, es trasladado a la Secretaria del Consejo. Desde 1911 se hace cargo de la
secretaria como adjunto del CA, para, ﬁna]mente, acceder a la Secretaria del Consejo
en abril de 1918. Como Secretario Adjunto y Secretario General su salario aumento
considerablemente, al pasar de las 10.000 pesetas mas gratificaciones de 1918 a las
30.000 de 1930 (Grafico 9).
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En términos generales, se puede afirmar que tampoco en cuanto a formacion, edad
de acceso, promocion, nivel salarial y periodo de jubilacién existian diferencias en la
compaififa Norte respecto a MZA o a la mayoria de los directivos estudiados por T.
Gourvish o G. Ribeill para Gran Bretafia o Francia. De los 34 directivos con los que
se cuenta con informacién documental, la mayor parte eran ingenieros de caminos,
mientras que los industriales fueron minoria, si bien desde 1900 la cifra de estos
ultimos aumento. El crecimiento de los titulados en industriales desde finales del siglo
XIX, cuando las escuelas comenzaron a funcionar y sobrevino la saturacion de
posibilidades de trabajo en la Administracion y en las compafiias de ferrocarriles,
posibilitaron un perceptible aumento de la presencia de ingenieros con una formacién
mas especifica en las compaiiias. Ademas, su perfil académico, no sélo técnico sino
también comercial, les hécian especialmente adecuados para el trabajo en los
ferrocarriles, ya que la construccién de infraestructuras no era ya lo importante sino

que lo decisivo eran los aspectos de gestion, organizacidn y técnicos'™.

Por otra parte, los directivos con formacidn juridica también tuvieron cierta
importancia, comenzando con poca presencia pero aumentandola progresivamente. A
medida que los servicios de reclamaciones y contencioso se fueron expandiendo, los
equipos juridicos también lo hicieron y en la alta direccién los abogados siempre
estuvieron presentes, aunque en minoria y circunscritos al area de personal. Por su
parte, entre los franceses predominaron los ingenieros de Ponts et chausées frente a los
formados en los Politécnicos. Por lo general la edad de acceso a los cargos de
Ingeniero Jefe de Servicio o de Division rodaba los 35-42 afios mientras que la edad
de retiro se mantuvo en los 65. En Norte también predominé la tradicién de promover
al CA a los Directores Generales de la empresa a fin de beneficiarse de sus

conocimientos de la sociedad, del que habian adquirido sobre las compaiiias

130 Para el papel de los ingenieros industriales en la economia espafola vease R.
Garrabou (1982) y S. Riera (1993), pp. 141-170 . Ejemplos de los ingenieros como
empresarios en el caso de la industria eléctrica en A. M. Bernal (1993) .
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competidoras y del que poseian sobre el sector ferroviario y de transporte en general.
Sobre la extraccion social de los directivos los datos con los que se cuenta no permiten
llevar a cabo conclusiones globales, por su relativa pobreza y por no ser significativos
en cuanto a que afectan a ejecutivos que no habian trabajado en Norte durante todas

las épocas de su funcionamiento™'.

Por lo que se refiere a los organigramas de gestiéon de la compaiiia Norte, esta
caminé rapidamente hacia la organizacion multidivisional, a medida que aumento la
cantidad de personal de plantilla y la gestion se hizo mas compleja por el tamafio y la
extension de la red. En efecto, como muestra el grafico 10, Norte fue incrementando
con rapidez sus efectivos humanos, pasando a disponer entre empleados fijos de
plantilla y eventuales' alrededor de los 40.000 trabajadores en la década de los afios
30. La productividad del trabajo en Norte, medida por el valor del producto bruto por
kilémetro y agente, fue la mayor entre las compaiiias espafiolas salvo durante la Gran

Guerra en que MZA y Andaluces la superaron ampliamente'.

1 Lamentablemente las bases de datos disponibles en la historiografia espafiola sobre
profesionales de todo tipo de formacion no permite elaborar conclusiones significativas sobre -
la extraccion social de los ingenieros o directivos de las empresas. Tampoco la documentacion
que se ha manejado en los archivos de personal de Norte lo permite.

132 La diferencia entre ambas cifras en el grafico 10 representaria los momentos de
mayor volumen en el negocio de la compaiiia, especialmente durante los afios veinte. En
cualquier caso las fuentes del Anuario de los Ferrocarriles no son demasiado fiables ya que
repiten las mismas cifras afio tras afio y no diferencian entre personal de plantilla y eventuales
0 suplementarios.

123 E. P. Juez Gonzalo (1992), p. 113 .
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Grafico 10
Evolucién de la plantilla de Norte
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Si se comparan los diversos esquemas de organizacion que fue adoptando la
compaiiia se observara que cuando Norte incorpor6 a comienzos de la década de 1890
su ultima empresa ferroviaria (AVT) todavia no tenia un organigrama multidivisional.
Hasta ese momento la compaiiia se habia desarrollado sobre la base de un sistema de
servicios diferenciados: Servicio Cdntencioso, Contabilidad Central, Trafico,
Intervencion y estadistica de ingresos, Movimiento, Reclamaciones e Investigaciones,
Traccion. En 1893 tnicamente existia una Division: la de Via y Obras. Esto supone
admitir que la compafiia seguia manteniendo, esencialmente, un esquema todavia
constructor mas que de gestion enfocada hacia la explotacidn comercial, a pesar de que
el recurso a ampliar los diferentes servicios fuese el utilizado para ir descentralizando

las funciones y conseguir adaptarse a los requerimientos de una explotacion mas
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compleja. La plena aceptacion de los sistemas multidivisionales tiene lugar ya en el

siglo XX, coincidiendo con el transito hacia el periodo de madurez de la compaiiia.

F. Boix fue el artifice de este cambio, al imprimir un nuevo rumbo a la compaiiia,
abandonando el esquema de inspiracién francesa, deudor todavia de la fase inicial de
construccién y a la posterior de absorcién de lineas, y adaptando el organigrama de
Norte al objetivo de rentabilizar la empresa mediante una explotaciéon mas eficiente.
En consecuencia, el esquema de Servicios fue sustituido por el de Divisiones. Estas
fueron cuatro: Primera, que abarcaba Contabilidad y Reclamaciones; Segunda, incluia
Explotaci6n; Tercera, Material y Traccion; Cuarta, Via y Obras; finalmente, se afiadio
una Divisién especial: la comercial. El nuevo esquema de divisiones fue amplidndose
desde 1914, alcanzando su mayor exponente a partir de 1925, afio en que las
dependencias subordinadaé a cada una de las divisiones fueron creciendo,
incrementandose el nimero de directivos, tanto los de alta responsabilidad como,

especialmente, medios.

En los afios treinta las caracteristicas descritas en este ultimo esquema se
consolidaron presentando Norte, con la reorganizacion de los altos cargos llevada a
cabo en 1934", los perfiles propios de una gran empresa corporativa, en linea con las
grandes compaiiias manufactureras y ferroviarias de Europa y Estados Unidos. Asi,
aspectos tales como la creacion de mds subdirecciones, Directores Adjuntos o
Agregados y personal consultivo fueron comunes en Norte desde 1917, notandose

también como la promocién hacia estos cargos se hizo desde las filas de los Jefes de

134 La reorganizacion consistid en el nombramiento de un Administrador-delegado,
que actuaria de enlace entre el Comité Ejecutivo de la Compaiiia, el CA y la Direccion.
Ademas se crearon subdirecciones diversas que agrupaban a dos o mas Divisiones y algunos
servicios. Esta ultimas fueron: Subdireccion de Asuntos Generales (Personal, jurados mixtos,
servicio contencioso y sanitario) Subdireccion Comercial (explotacion, movimiento, comercial
y reclamaciones) Subdireccion técnica (Material y Traccion, Via y Obras, Servicio elérctrico)
y Subdireccion administrativa (Contabilidad central, Intervencion, Caja central). Cada una de
estas subdirecciones estaria desempefiada por los hasta entonces directores adjuntos o los
subdirectores, que eran: F. de Vargas, F. P. Villamil, A. René Flobert y Angel Vara y Lopez
de la Llave. F.F.E.Archivos de Norte, Personal, Leg. 126 .
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4.-Conclusiones.

Después del anélisis del entorno internacional en €l que se fueron desarrollando las
primeras grandes empresas ferroviarias ha quedado ampliamente subrayado que las
compaifiias de ferrocarril fueron las primeras empresas creadoras de gerentes y
directivos a gran escala. Como vertebradoras de la gran empresa corporativa fueron
muy influyentes sobre el conjunto del sistema productivo. Asi ocurrié en el caso de los
Estados Unidos. En Europa, sin embargo hubo grandes diferencias respecto al modelo
norteamericano. Estas diferencias también se manifestaron entre los diferentes paises

del continente europeo.

Ademis de formadoras de ejecutivos y gerentes, las compaiiias norteamericanas
del ferrocarril transfirieron capacidades y habilidades gerenciales a otros sectores
industriales, entre los cuales destacarian: el acero, la quimica, el petroleo, la
electricidad, el sector de la distribucion y el de la fabricaciéon de automéviles. En
Europa la tranferencia directa fue menor. En Gran Bretafia no mas alla del 10 por 100
de los general managers formados en el ferrocarril se integraron en empresas
industriales, preferentemente en los sectores de la construccién, seguros y la
electricidad. En Francia también fue diferente, debido a las caracteristicas
institucionales francesas; al caracter corporativo de los ingenieros como directivos y
al papel del Estado como organizadbr del sistemna: todo ello se vi6 reflejado en el papel
que las compaiiias ferroviarias representaron como protagonistas de la modernizacion
industrial. Baste sefialar a este respecto la incidencia que las compaiiias ferroviarias
tuvieron en el proceso de electrificaciéon. Este es el mejor de los ejemplos de la
incidencia de la estructura organizativa del ferrocarril francés en el proceso mas amplio

de industrializacion en este pais.

Ademas de estas diferencias en el papel desempefiado por las primeras grandes

empresas ferroviarias como formadoras de ejecutivos que sirvieran para el desarrollo
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de otros sectores industriales, las propias compafiias manifestaron ritmos diferentes
hasta alcanzar la fase de "madurez" como empresas. De nuevo hubo discordancias
sustanciales entre Europa y los Estados Unidos y también en el Japén. En EEUU las
compaiiias de ferrocarriles alcanzaron su maximo nivel de desarrollo a fines del siglo
XIX, mientras que en Europa y Jap6n este proceso tuvo lugar durante el primer tercio
del siglo XX. Espafia no fue una excepcion dentro del conjunto europeo. Por otra parte,
en los Estados Unidos los sintomas de declive en la capacidad innovadora del
management era muy evidentes en los afios veinte, mientras que en Europa y Asia esta
decadencia fue algo mas tardia. En Espaiia, las grandes compafiias como MZA, Norte
y Andaluces, experimentaron el proceso de crisis en los veinte y, muy especialmente,
en la década de 1930, agudizado ademas por las particulares condiciones de la
economia espafiola durante la Gran Depresion y la inestabilidad politica que acompaiié
a los afios de la II Republica. En términos generales, puede afirmarse que esta
trayectoria de las compafiias se explica por las condiciones particulares de las
diferentes economias dentro de las cuales operaban los diferentes sistemas ferroviarios,

bien en Europa bien en Japon y América.

En el caso de la mayor compafiia de ferrocarriles que operaba en Espaiia - la
compaiiia Norte- su andlisis historico, desde la perspectiva de la evolucién de su
accionariado, nos ha revelado cdmo desde la mayoritaria participacion del capital
francés en sus primeros afios de funcionamiento, la presencia de tenedores de acciones
espafioles fue acrecentdndose progresivamente. A partir de 1880, pero sobre todo
coincidiendo con la I Guerra Mundial, los bancos espafioles, preferentemente de capital
vasco y catalan, fueron dominando la propiedad de la compaiiia. Este movimiento
progresivo que podria calificarse como nacionalizacion del capital de la mayor empresa
espaiiola, tuvo repercusiones importantes. En primer término, sobre la conformacién
de su Consejo de Administracion, por tanto en la estrategia global de la compaiiia y,
en segundo lugar, sobre la organizacion y gestion de la propia empresa. La entrada de
administradores nuevos, coincidiendo con cambios profundos en la propiedad, como

fueron los que tuvieron lugar en la década de 1880 y, especialmente, durante el primer
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tercio del siglo XX, condujo a una mayor profesionalizacién del 6rgano representante
de la propiedad. Este movimiento, a su vez, conllevo una optimizacén progresiva de
los recursos humanos que dirigian la compaiiia ferroviaria: el reclutamiento de
directivos mas aptos y eficientes, entrenados en el negocio del transporte ferroviario
y con capacidad para liderar el sector, fueron los horizontes generales marcados por
la nueva propiedad a fin de obtener mejoras en los resultados y en la cuenta de

explotacion.

El mayor obstaculo para obtener estos ultimos objetivos fue la herencia procedente
del management desarrollado por los gestores franceses hasta 1900. Aunque no
sabemos practicamente nada todavia sobre los métodos contables utilizados ni de
algunos otros aspectos organizativos de esta primera época de la compafiia Norte
(especialmente en lo que se refiere a los aspectos relativos a los trabajadores) parece
claro que en esta empresa, el Director general acumul6 un poder excesivo, sin permitir
demasiadas posibilidades de participacion en la toma de decisiones a los cargos medios
y altos. Esto fue asi hasta que J. Barat dejé la empresa y F. Boix asumié la Direccion
General. La incorporacion de jovenes ingenieros de variada formaciéon y la
modificacion de los organigramas de gestion mejoraron, bajo el mandato de F. Boix,
la trayectoria de Norte, mostrando los limites que el modelo francés habia supuesto
para la modernizacion de las estructuras organizativas de la empresa. El creciente poder
de los directivos, similar a lo que ocurria en EEUU o en el resto de las compaiiias
europeas, se notd en Norte a partir de 1908-1914, durante los comienzos de la gestion
de F. Boix. La empresa ya poseia las caracteristicas de las grandes compaiiias

corporativas y como tal se comportaba.

La participaciéon de Norte en otras empresas industriales espafiolas, directa o
indirectamente - especialmente en el el sector de la siderurgia y en las empresas de
fabricacion de material movil- permiten plantear la hipétesis de la existencia de una
colaboracién muy estrecha entre directivos y compafiias, mediante la utilizacion de

Consejeros comunes, a partir de las sociedades propietarias del ferrocarril y de las
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empresas industriales suministradoras. Una investigacion mas centrada en estos
aspectos deberia arrojar algunos puntos de luz en la trayectoria corporativa de la gran
empresa ferroviaria y permitiria, no sélo avanzar en la hipétesis de colaboracion
mediante holdings de la empresa espafiola en variados sectores durante los afios veinte,
sino también conocer cual fue el grado de transferencia de ejecutivos y directivos desde
el sector ferroviario hacia otras ramas industriales, en la linea de lo ocurrido en la
economia japonesa para las mismas fechas. En todo caso, lo que parece bastante
evidente es que la gran empresa ferroviaria espafiola, aunque todavia insuficientemente
estudiada desde aspectos cruciales, tuvo, al menos después de los primeros analisis
historicos de la trayectoria de la compaiiia ferroviaria de Norte, un comportamiento
fundamental como formadora de directivos y como creadora de una cultura corporativa

en la economia espafiola durante el uitimo tercio del siglo XIX y comienzos del siglo
XX.
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5.-Fuentes.

Fundacion de los Ferrocarriles Espaiioles ( F.F.E). Archivos de Norte.

Compaiiia de Norte. Archivos personales.

1928 Faustino Pérez Villamil

1927 Federico Vargas

1932 Enrique Grasset

1937 José Luis Anchustegui Nardiz

1937 Angel Topete

1932 Froilan Mendez de Vigo

1932 Carlos Mejon Eugercios

1904-1919 Expedientes de retiros y fallecidos de alto personal
1869-1928 Expedientes de nombramientos, dimisiones, jubilaciones y fallecidos de
la secretaria del Consejo de Administracion de Direccion de Norte (Signatura Libro
126) v

1932-1933 Pensiones de Retiro (Signatura 127)

1878 Manuel Girona (Signatura 125)

1920 Felix Boix y Merino

1921 Valentin Ruiz Senen

1924 Domingo de Epalza y Lopez de Lerena

1924 Venancio de Echevarria y Cariaga

1925 Juan Antonio Giiel Lopez

1929 Juan Tomas de Gandarias

1929 Luis Brifias Mac Mahon

1930 Juan Antonio Bravo y Diaz Cafiero

1932 Pedro J. de Galurder

1932 Jose Maria Mata y Julia

\g
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1932 Francisco Ohrm

1932 Manuel Chalvand

1902 Robert Ellisen (Signatura 125)
1902 Maurice Pereire

1921 Juan Sanchez de Leon

1925 Santiago Pereire

1927 Antonio Angulo

1929 Luis Alvarez de Estrada

1932 Jose Escudero Toledo

Expedientes de nombramientos de altos cargos de la Compaiiia

1921 Armando René Flobert

1920 Manuel Ballesteros

1920 Francisco Castellon Ortega
1925 Ricardo Lafarga

1928 German Asua Campos

1892 José Maicas

1892 Angel José Baixeres

1892 Vicente Gornis

1892 Cristino Martin

1893 José Ferrer y Vidal

1896 Antonio Borregén

1896 Baron de Satristegui

1898 Manuel Estibans

1904 Estanislao de Urquijo

1906 Conde de Torroella de Montgri
1908 Juan Barat

1908 Vicente Alonso Martinez

1909 Conde de Bernar (Signatura 123)
1910 Ignacio Coll y Portabella




1916 Juan Antonio Gamazo y Abarca
1916 Francisco Sert y Badia

1917 José Luis de Villabaso

1918 Valentin Gorlefia y Ayarragaray
1919 Enrique de Zarate

1919 Gaston Ginot

1920 Ramén de la Sota y Aburto (Signatura 123)

1920 Julio de Arteche y Villabaso
1920 Faustino Rodriguez Sanpedro
1906 Conde de Foy

1913 Trinitario Ruiz Valarino (Signatura 124)

1919 Tomas Urquijo y Aguirre

1882 Pedro de Sotolongo

1882 Isidoro Pons (Signatura 121)
1882 Andres Lope de Vega

1883 Tomas Ibarrola y Vazquez

1883 Albert Ellissen

1885 Francisco Serrano, Duque de la Torre
1885 Juan Bautista Topete

1885 Conde de Bernar

1886 M.A. Peotel

1886 Marqués de Viescas de la Serna
1886 Eugene Pereire

1886 Conde de Poeze

1888 Eduard Aynard

1888 José Carreras y Suriach
1888 Antonio Borresl y Folch
1888 Patricio de Satristegui
1888 José Elduayen

1889 Eduardo de Lessert
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1890 Carlos Guel

1876 Gustavo Pereire (Signatura 122)
1876 Napoleon Liounet

1878 José A. de Ibarra

1880 Eugene Mir

1881 Martin de Zavala

1881 Claudio Lépez Bru

1890 Rafael de Angulo

1891 Praxedes Mateo Sagasta
1869 Baron de Haber

1869 Pedro Gomez de la Serna
1869 Eduardo Ledn y LLerena
1869 Bar6n Seillere

1870 Manuel Alonso Martinez
1871 Emile Pereire

1873 Alejandro Schel y Saavedra ( Signatura 120)
1873 José de Sierra y Cardenas
1874 Federico Luque

1874 Marqués de Manzanedo
1874 Juan Pombo

1876 M.Fournel

1878 Ricardo de Arellano

1878 Santos de Isasa y Laiseca
1878 Eugenio Guell Garcigalupi
1878 M Maurice Bixio

1878 Mauricio Muntadas

1878 Juan de Echevarria y Lallana
1878 Marqués de Comillas

1878 Baltasar de Bacardi

1878 Francisco Sepilveda y Ramos
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1879 Angel Clavijo

1880 Isaac Pereire

1881 Carlos Guillaume

1882 José Gutiérrez de la Concha

1882 Joaquin del Piélago

1882 Francisco Catalon  ( Signatura 121)

Expedientes de nombramientos, dimisiones vy fallecidos de Administradores de la Cia

Norte
1859 Joaquin J. de Osma
1860 Fermin de Lasala
1860 Mauricio Lopez Roberts
1861 Carlos Manuel Calderdn
1862 Joaquin del Pino
1862 José Juan Navarro
1862 Luis Gonzalez Bravo
1862 José Garcia Sancho
1867 E.Duclerc
1868 Le Duc de Galliera
1869 Ernesto Polack
1869 A.J.Stern

Fundacién de los Ferrocarriles Espafioles (F.F.E) Archivos de Norte

Junta General Extraordinaria de Accionistas celebrada el 7 de marzo de 1874 .Lista de

accionistas

Junta General de Accionistas, ordinaria y extraordinaria, celebrada el 18 de junio de

1883. Lista de sefiores accionistas

Junta General de Accionistas celebrada el 25 de mavyo -de 1901.Lista de sefores

acclonistas
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Junta General ordinaria de accionistas celebrada el dia 12 de mayo de 1917. Relaciéon

de los Sres Accionistas que han depositado sus titulos para asistir a dicha Junta, con

indicacién de las acciones propias, las representadas, votos, puntos donde han sido

hechos los depdsitos v de los que han asistido a la sesion

Junta General de Accionistas de 4 de octubre de 1924. ista de sefiores accionistas

presentes y representados

Junta General de Accionistas de 25 de mayo de 1929. Lista de sefiores accionistas

presentes y representados

Junta General de Accionistas de 25 de mayo de 1935. Lista de sefiores accionistas

presentes y representados
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