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RESUMEN

El trabajo estudia la composicién del accionariado de una de las mayores
compafias de ferrocarriles privadas que operaron en Espaiia y en la economia
espafiola entre 1858 y 1941, la Compaiiia de los Ferrocarriles del Norte. Se
reconstruyen los cambios que experiment6 la estructura de la propiedad y
se identifican los grupos de mayor capacidad en la toma de decisiones. Al
mismo tiempo se establecen las repercusiones que tuvieron los cambios del
accionariado en la composicién del Consejo de Administracién. Todo ello en
el marco de la teoria de agencia, buscando conocer los avances en la estructura
corporativa de la empresa, poniéndola en relacién con el comportamiento de
las companias de ferrocarril en el resto de Europa y los Estados Unidos. Se
pone de relieve que la influencia francesa fue determinante, tanto en la estruc-
tura de la propiedad como en la gestién y en la configuracién del CA. Sélo
a comienzos del siglo XX, y especialmente tras la Guerra de 1914, se produjo

! Este trabajo forma parte de una investigacién financiada por la Fundacion Empresa
Publica a través de su programa de Historia Econémica. Parte de ella fue presentada en
la Facultad de Econémicas de la Universidad de Buenos Aires en el seminario del grupo
de historia empresarial que coordinan los profesores Jorge Schvarzer y Rail Garcia Heras.
Francisco Comin, Carles Sudria y Jesis Maria Valdaliso hicieron criticas y aportaron infor-
macién y opiniones que han sido incluidos en la versién final. Por su parte, los asistentes
a la sesién B-14 del XII Congreso Internacional de Historia Econémica, celebrado en Madrid
en agosto 1998, y a la preconferencia de esta misma sesion en Montecatini Terme, en
la que se presenté una version preliminar de este trabajo, hicieron también aportaciones
significativas. Por otra parte, evaluadores de la Revista de Historia Econdmica llevaron a
cabo observaciones de forma y fondo que han mejorado sustancialmente el trabajo. Ninguno
debe]los no obstante, tiene responsabilidad en los errores e insuficiencias que puedan
subsistir.

Revista de Historia Econdmica
Ao XVII, Otosio-Invierno 1999, N.¢ 3.
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una mayor presencia del capital nacional en el accionariado, asi como un estilo
mis internacional en la gestién. Esto tltimo estuvo relacionado directamente
con la politica de los directores generales, que iniciaron un periodo de reclu-
tamiento de directivos y personal cualificado espafiol, rompiendo con la ante-
rior tradicién, mis personalista y francéfona. Finalmente se aborda cé6mo tuvo
lugar la modificacién de las estructuras organizativas de la compaiia, que
pasaron de un esquema en linea a otro mas complejo y evolucionado, aunque
sin llegar a ser un organigrama plenamente multidivisional.

ABSTRACT

This article studies the evolution of the composition of shareholders in
one of the big companies in Spain, Compariia del Norte, devoted to railways
sector between 1858 and 1941. Changes in property and interests groups inside
the company are identified along the time. We establish the implications that
this changes had in the Board of Administration by using modern agency
theory, and looking for how the corporate structure advanced within the com-
pany. This process is studied from a comparative point of view in Europe
and United States. The French influence in property, management and power
in BA is highlighted. Only at the beginning of the XX century, when First
World War broke out, Spanish capital got the majority of shareholders and
the company introduced and international management style. The Spanish
General Managers started to recruit new executives from qualified staff pre-
ferably with the same nationality, introducing a new system between the mana-
gers. This meant a break with hierarchic and militar system imposed by French
style. Finally we analyse the evolution of the organization of the company
which grew up rapidly from line schemes into 2 more complex structure alt-
hough without arriving at a multidivisional one.

1. INTRODUCCION

Es ampliamente conocida en la literatura sobre historia de la empresa
la tesis de A. Chandler, segtn la cual las compafiias ferroviarias fueron,
en los Estados Unidos, las primeras empresas corporativas 2. El sector ferro-
viario fue el que desde mediados del siglo x1x tendi6 a originar grandes
empresas que, por su creciente nimero de trabajadores, por sus activos
y por la cantidad tan elevada de factores productivos que reunia cedié
paso a la creacién de las primeras elaboraciones, tedricas y practicas, del
management cientifico moderno. Las aportaciones que las companias ferro-
viarias fueron desarrollando en la creacién de un nuevo tipo de empresa,

2 A. Chandler (1977).
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modificaron la estructura de organizacién tradicional, y al crear unas nuevas
formas de gestionar y organizar las compaiiias, terminaron afectando al
conjunto de los sectores productivos. Las industrias emergentes durante
el periodo de la segunda revolucién industrial (singularmente los sectores
de la quimica, electricidad, automocién, construccién mecénica y petréleo)
se vieron directamente afectadas por este proceso, hasta el punto que el
gigantismo y la tendencia a la concentracién de las empresas en estos sec-
tores vino acompafiada de la adopcién de esquemas de funcionamiento
interno de carécter corporativo que habian sido aplicados en las compafiias
ferroviarias desde tiempos anteriores .

Estas tesis, validas para la historia de la economia de los Estados Uni-
dos, no parecen haber alcanzado la misma capacidad explicativa en el caso
de los paises europeos. En Europa las investigaciones disponibles han pues-
to de relieve que la relacion entre el desarrollo corporativo de las empresas
ferroviarias y la adopcion de un modelo de management cientifico por parte
del resto de los sectores productivos no fue tan mecénica, aun a pesar
de que la separacion entre propietarios y gestores se habia iniciado con
anterioridad en sectores y empresas de la primera industrializacién *. Fueron
las particulares condiciones de desarrollo de la economia europea, el ritmo
de industrializacién diferente en cada pais, la especializaciéon productiva
diferenciada, asi como el tamafio y el nivel de renta de los mercados los
que influyeron en la conformacién de la estructura empresarial de la dife-
rentes naciones.

No obstante, el papel de las compaiias ferroviarias europeas habria
de ser estudiado en relacién con el impulso de una estructura de orga-
nizacién mds eficiente que, como es conocido, fue desarrollada simulta-
neamente en las industrias del viejo continente a partir del primer tercio
del siglo xx. Al calor de estos planteamientos generales, ligados a la influen-
cia de los trabajos sobre eficiencia de la organizacién empresarial ferroviaria
norteamericana, han surgido diferentes estudios que han concentrado su
interés en la busqueda de las relaciones entre las grandes empresas de
ferrocarril y el entorno empresarial industrial. El objetivo era tratar de res-
ponder a estas cuestiones planteadas por A. Chandler para el caso de los
Estados Unidos. Son pocos, sin embargo, los paises europeos que cuentan
con investigaciones centradas en estos aspectos. Salvo Inglaterra, Alemania
y Japén, las demas naciones no han estudiado en profundidad el desarrollo

3 Todas las obras de A. Chandler han incidido en estos aspectos, pero especialmente
A. Chandler (1990).
* Como subrayan los trabajos de T. Gourvish (1986, 1987 y 1990).
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de las empresas de ferrocarril y su impacto sobre el resto de la economia
desde la perspectiva de sus implicaciones organizativas, de gestién y fun-
cionamiento corporativo ’.

En el caso de Espafia, donde no se desplegaron significativamente las
grandes empresas hasta la década de 1950 ©, se carece de investigaciones
que hayan establecido las relaciones entre cultura empresarial creada por
el ferrocarril y el entorno industrial /. Hasta 1930 las primeras empresas
por tamafio de sus activos y nimero de trabajadores fueron las ferroviarias,
y entre ellas cabria destacar la Comparia de los Ferrocarriles del Norte de
Esparia. Esta empresa fue fundada en 1856, alcanzando una enorme impor-
tancia en el sistema de transporte terrestre espanol, ya que dominaba prac-
ticamente la mitad septentrional de la peninsula Ibérica &,

Con este planteamiento general, el objetivo de este articulo consiste
en el estudio de esta compania desde la perspectiva de su evolucion orga-
nizativa a la luz de los planteamientos ya esbozados por Chandler para
Estados Unidos y otros investigadores para varios paises europeos. Al mis-
mo tiempo se trataria de contestar, siquiera sea provisionalmente, a la pre-
gunta de si los cambios que tuvieron lugar en la estructura de organizacion
de la empresa ferroviaria alcanzaron a tener alguna influencia sobre el con-
junto de la industria. Para ello se analiza, en primer término, las modi-
ficaciones que tuvieron lugar en el accionariado de la compania, ya que
todo parece apuntar a que éstas fueron trascendentales en la adopcién
de esquemas de administracion y gestion mas complejos. En segundo lugar,
se aborda la conformacién de los grupos de directivos de la compafia
teniendo en cuenta varias variables: la impronta francesa desde los origenes
de la empresa, los cambios acaecidos en el accionariado —especialmente
en la ampliacién de la presencia de accionistas espafioles—, el ritmo de

> Con las excepciones de Alemania, estudiada por el propio A. Chandler (1990), y
Japon, por Y. Suzuki (1985 y 1994), K. Nakagawa (1988), E. Daito (1989), M. Hidemasa
(1989) y K. Yasumuro (1993); los trabajos de F. Caron (1973) y C. Bouneau (1997), para
las compafias Nord y Midi en Francia. Recientemente la sesién B-14 del XII Congreso
Internacional de Historia Econémica ha planteado estos aspectos. Véase J. Armstrong,
C. Bouneau y J. Vidal Olivares (eds.) (1998).

¢ Los trabajos de A. Carreras y X. Tafunell (1993 y 1997) son pioneros en el estudio
de la gran empresa espariola.

7 Con la excepcién de algunos trabajos; véase al respecto: J. Vidal (1995b y 1996).

® Sobre la compania de Norte y, en general, la constitucién y el desarrollo de los ferro-
carriles espafioles, véase M. Artola (1978) y A. Gémez Mendoza (1982, 1989). De la impor-
tancia de esta compafia s6lo cabria mencionar su control sobre los puertos de Barcelona,
Bilbao, Pasajes, Santander, Gijén, La Corufa y Vigo. Véase |. L. Hernandez Marco (1997).
Un andlisis histérico de largo plazo en el libro de F. Comin, P. Martin, M. Muiioz y J. Vidal
Olivares (1998), vol. I, especialmente.

626



LA ESTRUCTURA DE LA PROPIEDAD, DE LA ORGANIZACION Y LA GESTION

construccion y crecimiento de las lineas ferroviarias de la compania y la
participacién cruzada de intereses accionariales entre sector ferroviario,
siderurgia y construcciéon mecanica. Finalmente, se estudian las modifi-
caciones en el organigrama de la empresa, que progresivamente se fueron
acercando al modelo multidivisional que caracteriza la época de madurez
de la mayor parte de las compaiiias ferroviarias del mundo durante el primer
tercio del siglo xx °. Las conclusiones tratan de hacer hincapié sobre los
posibles efectos positivos que tuvo la mejora de la administracién y gestion
de la mayor empresa ferroviaria y del pais sobre el conjunto de la economia
espaniola.

2. LA ESTRUCTURA DE LA PROPIEDAD DEL CAPITAL
DE LA COMPANIA DEL NORTE: LOS ACCIONISTAS,
LOS CAMBIOS DEL ACCIONARIADO Y EL PAPEL
DESEMPENADO POR EL CONSEJO DE ADMINISTRACION

El denominador comun en las practicas financieras de las compaias
de ferrocarril en Espafia fue no ampliar excesivamente el capital en forma
de acciones por los conocidos problemas de colocacién de la renta variable
en los mercados. Por ello se acudié mas a los recursos ajenos mediante
las emisiones de obligaciones buscando la seguridad, asi como también
para aumentar la financiacion de las necesidades de capital fijo de las
empresas '°, decisivas durante los primeros afios de la construccién y explo-
tacion comercial de las lineas. Ademas de ello los préstamos fueron otro
de los recursos que en muchos casos condujeron a las nacientes compaiiias
ferroviarias directamente a la quiebra.

Norte no fue ajena al predominio de las obligaciones respecto a las
acciones. No obstante, conviene centrarse en la composicién de su accio-
nariado y de su evolucién a lo largo de la vida comercial de la compafiia
con el objetivo de conocer las modificaciones experimentadas en los Con-
sejos de Administracion (en adelante, CA) y en las posibles repercusiones

? Con excepciones, tales como la companta de capital estadounidense Ferrocarril Central
Mexicano, que sufrié un proceso involucionista en su camino hacia el desarrollo de un esque-
ma organizativo multidivisional entre 1880 y 1907; véanse los estudios de S. Kuntz (1995,
1996 y 1997).

19 P, Tedde (1978), p. 35, ya sefialé que habia, especialmente en el mercado francés
—gran aportador de la financiacién del ferrocarril espafiol—, muchos més ahorradores dis-
puestos a invertir en titulos de rentabilidad segura, aunque limitada, que en participar de
los riesgos de la propiedad.
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de estos cambios sobre la gestion y la evolucion estratégica de la empresa,
en particular en la configuracién de su estructura organizativa interna. Norte
inicié su andadura como compafia con mayoria de capital foraneo: apro-
ximadamente el 65-70 por 100 de su capital fundacional estuvo en manos
de extranjeros, franceses y belgas especialmente !!. En consonancia con
ello, los primeros CA estuvieron formados por una presencia abrumadora
de consejeros no nacionales, aunque los espafioles fuesen mayoria. Estos
tltimos accedieron al Consejo representando a los bancos propietarios de
la mayoria de las acciones, en su mayor parte vinculados al Crédito Mobi-
liario Espariol o al Crédit Mobilier Frangais '%: asi, la presidencia del CA
recay6 en Carlos Manuel Calderén, banquero del Crédito Mobiliario Espa-
#iol, mientras que las vicepresidencias fueron desempefiadas por Ignacio
Olea, también del Crédito, e Isaac Pereire, conocido empresario de ferro-
carriles, gas y minas en Francia. Ademés de los banqueros profesionales,
espafioles y extranjeros, el primer CA incluyé politicos bien relacionados
con los circulos del poder y parlamentarios —Luis Gonzalez Bravo—, asi
como profesionales con experiencia en la gestién administrativa del Estado,
como Fermin Lasala .

En consonancia con la composicion de la propiedad de la compafia,
ésta traz6 sus planes de puesta en marcha de la construccién y posterior
explotacion de las lineas sobre la base de un cuerpo técnico integrado
por ingenieros franceses, traidos de las sociedades matrices y organizados
bajo la direccién 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 opcion que mayoritariamente predominé en un CA que,
por otra parte, no experimentd grandes cambios ni en cuanto al equilibrio
interno de la propiedad de las acciones ni la incorporacién de miembros
significativos hasta 1883. En esta etapa Norte mantuvo entre sus admi-
nistradores las conexiones con el llamado lobby colonial y con el ala mode-
rada del liberalismo espafiol, para dar cabida tanto a los intereses de la
burguesia harinera castellana y cantabra como a los artifices de la legislacion

" Véase la lista de reparto de acciones de Norte segin la escritura realizada en 29
de diciembre de 1858 en Madrid, reproducida por P. Tedde (1978), p. 27.

12 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 véase
G. Tortella (1982), pp. 68-73.

Y La relacién completa de los componentes del primer CA de la compainia Norte se
puede encontrar en Norte (1940), pp. 633-634.
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ferroviaria durante el Sexenio revolucionario y la Restauracion ™. Unica-
mente cabe subrayar hasta entonces una ligera disminucion del peso de
las acciones de la familia Pereire y un progresivo aumento del accionariado
espafiol —aunque el Crédito Mobiliario Espasiol aumentase su participacién
hasta un 85 por 100— en un contexto de reduccién temporal del total
de acciones en circulacién .

La década de los afios 1880 se inici6 con un cambio importante en
la estructura del capital accionarial de la compania que no ha sido puesto
de relieve por la historiografia ferroviaria. En primer término habria que
sefalar la integracion de tres consejeros més a partir de 1874 a consecuencia
de la incorporacién de la linea de Alar del Rey a Santander y, a mediados
de mayo de 1878, de la fusién con la Compadia 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 adqui-
sicién del ferrocarril de Tudela a Bilbao en 1879 V. Inversores 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 la politica
de explotacién general seguida hasta ese momento por la compaiiia ferro-
viaria.

El cambio mds importante que se pretendia introducir era el que afec-
taba a los equipos directivos, ya que con la entrada de accionistas espafoles

" 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, quien
fue administrador de Norte entre 1866 y 1886. 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 capitédn 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 1855-1856 en el gobierno de O’Don-
nell-Espartero y redactor de las disposiciones administrativas sobre ferrocarriles.

1 Estos datos proceden de las listas de accionistas asistentes y representados en la
Junta de 1874, procedentes de la Fundacién de los Ferrocarriles Espanoles (en adelante,
FFE), Archivos de Norte, Caja 57.

' Compaiiia, a su vez, fruto de la fusion de las de Barcelona a Zaragoza, en quiebra
en 1866, y de Zaragoza a Pamplona. La primera de ellas, integramente de capital cataldn,
habia sido la empresa ferroviaria mas ambiciosa de todas las que el capital del Principado
habia planteado en los inicios de la construccién del ferrocarril. Sobre este punto véase
P. Pascual (1991), pp. 297-298.

17 La construccién 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 simultdneamente. Sobre estos aspectos véase A. Ormaechea (1989),
pp. 3-42.
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se dejo sentir un creciente interés por el reclutamiento de altos ejecutivos
hispanos con preferencia a los extranjeros, que hasta entonces habian ejer-
cido una notable influencia. Baste sefalar que hasta 1881 todos los direc-
tores generales de la compaiifa habian sido de nacionalidad francesa '®.
La cuestién no era unicamente la defensa de criterios de nacionalidad en
la eleccién de técnicos y ejecutivos, que podrian haber tenido algin peso
en decisiones aisladas, sino la busqueda de mayor estabilidad en los equipos
de trabajo que eventualmente disefiasen mejores estrategias de crecimiento
y desarrollo de la compafiia en todas sus dreas en el largo plazo. Ademis
no parece que el grado de adaptacion al medio espafiol y a los directivos
locales hubiera sido siempre satisfactorio para los intereses de la empresa.
En todo caso se buscaba también la mayor profesionalizacién de los equipos
de directivos, ya que buena parte de los ingenieros franceses eran mas
profesionales especializados en la construccion que en la explotacién y
administracién de todas las partes que integraban el negocio de una empresa
de transportes por ferrocarril.

En la misma linea de tratar de modificar las estrategias anteriores se
tejieron alianzas mas consistentes con las grandes compaiias en compe-
tencia —sobre todo con MZA— en materia de tarifas, y al mismo tiempo
se planteé la compra y ampliacién de la red con algunas lineas importantes,
como las de Lérida a Tarragona y las de Asturias, Leén y Galicia, entre
otras. Los cambios en la composicion del capital de Norte fueron muy
relevantes, tal y como se desprende del cuadro 1, que se ha elaborado
a partir de la informacién obtenida de la Junta de accionistas *°.

La suma de las acciones en manos de espafioles se acercaba a las tres
cuartas partes del capital de la compafifa, que suponian una ruptura con
la hegemonia francesa, vigente desde la fundacion de la sociedad. Las absor-
ciones de ferrocarriles y los consiguientes movimientos internos provocados
entre los accionistas supusieron el acceso de nuevos propietarios. Sin embar-
go, el descalabro bursatil que sufrieron las acciones y otras formas de par-
ticipacién en los afios 1880 a consecuencia de la crisis bancaria de mediados
de la década, sobre todo en el mercado de Barcelona, redujo conside-
rablemente el predominio catalan en el accionariado. A ello cabria afiadirle

8 La lista de directores es la siguiente: Le6n Lalanne (1858-1860), Carlos Fournier
(1860-1861), R. Desorgeries (1861-1866), Gustavo Noblemaire (1866-1869), Eduardo Pirel
(1869-1876), Napole6n Lionnet (1876-1878), Carlos Guillaume (1878-1881).

¥ Los porcentajes que se presentan de los propietarios accionistas para los diversos
afios de la muestra que se ofrecen en este trabajo se refieren al total de las acciones presentes
en las diferentes Juntas, bien en propiedad o bien en representacién de otros accionistas.
En este altimo caso se hace constar expresamente en la informacién ofrecida.
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CUADRO 1

Composicion del capital por acciones de Norte en 1883

Porcentaje sobre total de acciones
presentes y representadas

Claudio Lopez Bru (Marqués de Comillas) ... 47
Familia Pereire ......c.cocoovvvireeionnniscrcniceenn, 13
Grupo espaniol (*) (Madrid, Bilbao)........ccccceevnrrrinnn.n. 11
Grupo francés (%) ...ccccceevivivnoreesiecereirennrseesssesnnns
Crédito Mobiliario Espafiol
Crupo catalan (¥) .o
Manuel Girona..............

Banco de Barcelona

Principales accionistas

W W b NN

(*)  Se trata de accionistas dispersos.

FUENTE: Elaboracion propia a partir de: FEE Archivos de Norte, Junta general de accio-
nistas ordinaria y extraordinaria celebrada el 18 de junio de 1883. Lista de sefiores accionistas.
Caja 57.

la progresiva pérdida de participacién que Claudio Lépez Bru, segundo
Marqués de Comillas, tuvo en el capital de Norte 2.

A la muerte de Antonio Lopez, acaecida en 1883, éste tenia casi el
18 por 100 del capital de Norte. Este porcentaje disminuyé de forma impor-
tante, hasta caer al 6 por 100. La pérdida de participacién accionarial per-
sonal del heredero se fue compensando con la participacion de las empresas
participadas por su grupo, especialmente a través del Crédito Mercantil,
el Banco Hispano Colonial y el Crédito General de Ferrocarriles, asi como
con el aumento de participaciéon de algunos de los banqueros particulares
que estuvieron muy proximos a la estrategia empresarial de la familia Lopez,
tales como Manuel Girona, José Carreras y Xuriach o los hermanos Giell 2.
Las crisis financieras de los afios ochenta golpearon con fuerza a las empre-
sas vinculadas a los ferrocarriles y, entre ellas, las que formaban parte
del entorno de Comillas. Asi, el Crédito General de Ferrocarriles se liqui-
daba en 1890, dejando en suspenso muchas de las obras ferroviarias para
las que habia obtenido las correspondientes concesiones .

® La participacion cayé desde el 17 por 100 de los afios 1882 y 1886 al 11 por 100
en 1887 y el 7’3 en 1890.

2 Sobre el grupo empresarial de Antonio Lopez y Lopez, primer Marqués de Comillas,
véase M. Rodrigo y Aharilla (1996), pp. 144-179; (1998) pp. 81-111 y (1999).

2 Entre ellos, el ferrocarril de Alicante a Alcoy. Véase J. Vidal Olivares (1991),
PP. 162-163. Sobre las crisis financieras de la década de 1880, P. Tedde (1974), I
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Hasta entonces los bancos catalanes —tanto en forma societaria como
particular— habian participado masivamente en operaciones bursatiles 2.
Las bancas Arnus, Marsans, Garriga Nogués o Vidal-Cuadras fueron las
que con mayor interés centraron su atencién en la inversién en valores
ferroviarios, asi como los grupos financieros 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
financiacién industrial y en operaciones a largo plazo, preferentemente con
el sector publico y la compra de valores ferroviarios y de empresas mari-
timas 2. La crisis acab6 con una parte importante de la especulacién desa-
tada entonces, asi como con la corriente inversora, que en Cataluna se
habia dirigido desde la agricultura hasta el crecimiento urbano, el comercio
y, especialmente, la banca y los ferrocarriles, primero en la fase 1850-1866 2
y después en la década de 1880 7.

A pesar de la integracion de la compaiia de Barcelona a San Juan
de las Abadesas y de la de Almansa a Valencia y Tarragona, en 1893,
el retroceso en el accionariado de la compafiia Norte de los grandes tene-
dores de acciones fue evidente, produciéndose un reparto de titulos entre
residentes espafioles y franceses, recuperando la familia Pereire el pro-
tagonismo anterior a las fusiones de finales de 1870 y confirmandose el
ligero retroceso del grupo del Marqués de Comillas, tal y como se puede
advertir en el cuadro 2.

Una de las posibles explicaciones del retorno al protagonismo francés
del grupo familiar de los Pereire en el accionariado de Norte podria estribar
en la participacién activa de ellos y de los intereses que representaban,

pp. 283-286. El Crédito General de Ferrocarriles habia sido una de las sociedades financieras
creadas por Antonio Lépez casi al final de su vida. Con ella pretendié ampliar su influencia
en el dmbito de los ferrocarriles, tal y como plantea M. Rodrigo y Alharilla (1996),
pp. 178-179, y (1998), pp. 97 ss.

# Aunque también ahorradores individuales, entre ellos empresarios del textil catalan
como los Giiell y otros; vease F. Cabana (1993), vol. 2.

# El analisis de la trayectoria inversora de Evarist Arniis, banquero vinculado al grupo
del Marqués de Comillas, en J. R. Rosés y A. Sola (1992), pp. 213-224.

# C. Sudria (1982), p. 152. Sobre la banca y el mercado de capitales en Catalufia
durante el altimo tercio del siglo xx, X. Tafunell (1991), pp. 379-421. Para la estrategia
seguida por los dos bancos citados dentro del grupo empresarial de su propietario, el Marqués
de Comillas, M. Rodrigo y Alharilla (1996), pp. 144-172.

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

# Véase X. Tafunell (1991), pp. 390-391.
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CUADRO 2

Composicion del capital por acciones de Norte en 1901

Porcentaje sobre total de acciones

Principales accionistas
P presentes y repre:entadas

Familia Pereire () ......ccvovevoveeeeveeceeeeeeeeve e 23
Grupo francés ......... . 29
Marqués de Comillas ...........ccoooveveivvieriiereiiieeceernnee 5
Crédito Mercantil..........ccoeovveeiirvsrrirrrnereeeeseeeens 4
Banco Hispano Colonial ............ccocvurinreeiiirinccnennns 4
Marqués de Urquijo.......ooeveveerveiriniceecniecncseesriennae 2
Ferrer y Capella.......ccocooiiiiicceceee e, 2
L.de Larramundi........coooooiiiiioiiciiieeeeeeeeee, 1,5
Leonardo Echevarria..........c..coooovvvioviiciiec 1,2
ArnUS Y Clluvvrciceeeeeicececteces et 12
Crédito Mobiliario Espafiol ... . 0,6
Manuel GIrona.........cooeeeveeeeiiieeeeeeeer s 0,4

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

FueNtE: Elaboracion propia a partir de: FEE, Archivos de Norte, Junta general de accio-
nistas celebrada el 25 de mayo de 1901. Lista de sefiores accionistas. Caja 57.

en las ampliaciones de capital que tuvieron lugar a lo largo de la década
de los afios noventa. La depreciacion que sufrié la peseta respecto al franco
francés debi6 influir poderosamente, ya que el curso de las acciones y
las obligaciones en el mercado de Paris reflejaba la caida de las cotizaciones
de los valores ferroviarios espafoles, y en este contexto la compra a la
baja de titulos que iban a ser remunerados con prima en el tipo de cambio
constituia un buen negocio para los inversores que ya contaban con par-
ticipacion en el capital de la compania Norte ?®. Ademas, el grupo francés
estuvo en mejores condiciones que el accionariado espafiol para realizar
estas operaciones, lo cual explicaria que Comillas no sélo no comprase
acciones nuevas —pues le resultarian més caras por la diferencia entre
la peseta y el franco—, sino que es plausible que intentase disminuir su

# La evolucion de las cotizaciones de los valores de las compafiias Norte y MZA durante
los afios noventa, en P. Tedde (1978), I1, pp. 43-46. La depreciacion de la peseta provoco
la exigencia de los abligacionistas de cobro de sus intereses en francos y no en pesetas,
como pretendia la compania. Véase A. Gémez Mendoza (1989), pp. 75-76.
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participacion ante la baja que estaban experimentando las cotizaciones
durante los afios noventa no sélo en Paris, sino también en Espafia %°.

La irrupcién de la nueva banca mixta espafiola y los intereses puramente
financiero-industriales en el accionariado, perceptible a comienzos del
siglo X%, no dejaron de aumentar a lo largo del primer tercio del siglo.
Si bien es cierto que la banca estuvo presente en Norte desde su fundacion,
con banqueros individuales y con las sociedades de crédito, todo indica
que los cambios acaecidos en el sistema financiero espaol y el transito
hacia la organizacién de un mercado de capitales més regulado después
de la crisis de mediados de 1880 se reflejaron en la estructura del capital
de la compania. No de otro modo cabe entender el surgimiento y la con-
solidacion de una banca mixta en el cambio de siglo, lo cual tuvo su corre-
lato en la participacion de las nuevas instituciones financieras en el sector
industrial y el ferroviario. Este protagonismo creciente de la banca espafola
en el accionariado, por lo demds comun a las otras grandes comparifas
espafiolas como era el caso de MZA *°, supuso un mayor grado de pro-
fesionalidad de los CA, al reducirse el numero de consejeros y aumentar
el peso de los profesionales de la gestién. Los ingenieros y directores gene-
rales de la explotacion fueron incorporandose desde los afios 1890, pero
sobre todo, después de 1900: los casos de Juan Barat y Félix Boix, directores
generales a finales del siglo x1x y durante el primer tercio del xx, constituyen
dos ejemplos sefieros de la nueva situacion.

La bancarizacion de la estructura del capital de Norte fue un hecho
a partir de 1914. La necesidad de renovar el material mévil y el de trac-
cién *! a consecuencia de la brusca alteracion de las condiciones de explo-
tacién durante la coyuntura bélica y la pérdida de protagonismo de los
accionistas franceses, propiciaron la entrada de la gran banca espafiola en
Norte. Ello tuvo lugar en el marco de un proceso mas amplio en el que
el capital financiero accedié a la mayor parte de los sectores de la economia
(electricidad, industria naviera, mineria del carbén), estimulados por el cre-
cimiento y el aumento de la demanda interior y exterior ocasionada por
el conflicto bélico. Si se observa el reparto de acciones tras el final de
la guerra se advierte este hecho (cuadro 3).

# Como demuestran las cotizaciones de los valores ferroviarios de las obligaciones del
ferrocarril de Tudela a Bilbao en la Bolsa de la capital vasca a lo largo de la década de
1890. Véase M. Montero (1994), pp. 87-91.

* P, P. Ortufez (1993 y 1997).

"' Sobre el despegue de la industria de construccion de material ferroviario durante
la I Guerra Mundial véase F. Cayon y M. Munoz (1998).
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CUADRO 3

Composicion del capital por acciones de Norte en 1917

Porcentaje sobre total de acciones

Principales accionistas
presentes y representadas

Banco de Bilbao.......ccoooveveeiiiiieei e, 24,5
Familia Pereire 12,8
Ignacio Coll y Portabella (*) ......ccccceeennne. 13
Banca Arnts y Gari..ooevcveviviiieene, 4,9
Banco Espanol de Crédito.............. 34
Marqués de Comillas ...........c....c...... 3,3
Banco de Vizcaya ......c.cococvevcucnenee. 3,2
Conde de Gamazo 31
Conde de Torroella de Montgri (*) 31
Marqués de Urquijo.......ce.ovrereeernceiecvemnenersmnieencnneeenns 2,5
E. Sainz € hijos........ccovomuerieerieirecseeeeeeeesee e L5
Juan Sanchez de Leén 1,4
José Luis de Oriol ...o.vevoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeiiee s 1,3
Banco Hipotecario .............c...covervvmvireesnsnennsnsisennns 1,2
Crédito de la Unién Minera ..........cccoovvvevveereinerveninnn. 1,1
Caja de Ahorros y Monte de Piedad Municipal de
Bilbao ......ooveeeeeieeere s 1

Sociedad de Crédito Mercantil 0,8
Banco Hispano Colonial ..........cccoorvrmrieriniennieerinennn 0,8
Banco de Préstamos y Descuentos 0,8
Banco de Valls........cccooovvivoviiinerniersinrinnn. 0,8
Banco de Aragon...........ccc.oeevvieenieneiniiccnninenenenees 0,2

(*) Mis un amplio grupo de accionistas catalanes.

FueNTE: Elaboracién propia a partir de: FEE, Archivos de Norte, Junta general ordinaria
de accionistas celebrada el dia 12 de mayo de 1917. Relacion de los sefiores accionistas
que han depositado sus titulos para asistir a dicha Junta. Caja 62.

Ademas del mayor peso de la banca privada en la estructura del capital
de Norte también cabria afiadir como rasgos distintivos que Catalufia y
el Pafs Vasco se convirtieron en los mercados hegeménicos en el origen
de las acciones: por depésitos Barcelona tenia el 39 por 100 y Bilbao el
32, seguidas de Paris y Madrid con el 14,9 y el 13,7 por 100, respec-
tivamente. Este reparto geografico del capital explica que ya desde fines
del siglo xx, a semejanza de lo que habia ocurrido en MZA, Norte creara
otro comité en Barcelona, ademds de los que ya funcionaban en Madrid
y Paris. Sin embargo, el comité cataldn fue adquiriendo progresivamente
mucha mayor capacidad de decisién y de influencia en el proceso de toma
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de decisiones en la compaiia, al mismo tiempo que se traté de reducir
el nimero de consejeros en Madrid, equilibrando la representacion segin
las distintas procedencias de los accionistas *?. Esto se convirtié en regla
ya durante la década de 1920, al consolidarse el control de Norte por
parte de los bancos y del accionariado cataldn y vasco, tal y como se advierte
en el cuadro 4.

CUADRO 4

Composicion del capital por acciones de Norte en 1924

Porcentage sobre total de acciones

Principales accionistas
P presentes y representadas

Banca Arnts y Gari.......c.coovieeenieeiieireeee e 12,5
Banco Urquijo.......cccoeeeereniniercvecinereeneeescreeencncnnene 10,6
Banco de Vizcaya ..........cooceceevvinierennieeiciieeceeeesennn 9

Ignacio Coll y Portabella........c.cccoocviniccrnninnenencs 6,1
Banco de Bilbao.........c.oovevieeriieeieerceeee e 5,7
Banco Hispano Americano ........c.coovvevvcvnvevcnnnnenenenen 4,9
Banco Espafiol de Crédito.......ccccvvrercvenernccininirnnnne 4,8
Ramoén de la Sota y Aburto.....co.oeeevceeceenvcceceene 33
José Joaquin de Ampuero .........ccocveeercreiernercncnenererneneaas 2,6
Julio de Arteche........ccooevcveiereeeininineicen e 2,5
Domingo de Epalza...............ccovvmvvnvncnieri, 2,5
Enrique de Zarate 2,5
Maurice Pereire........cooovvviciciveiiicieieeerececee e 1,8
Banco Hispano Colonial.........cccocooeviiincncceneinnnn, 1,7
Juan Sénchez de Lebn ........ooocevericmrecmrececcinnreeeeen, 1,1
Banco Marsans.............cocoooveeieereiieriennesieesieee e 1,1
Banco Central de Madrid ........ccccoovevenccneincenieinen, 0,9
Marqués de Comillas ........ccocveveecnnnnininiiiicccnen 0,8
Cia Gral. Tabacos de Filipinas.......c.cccccovverirurinrcucnnnne. 0,7
J- Luis OHiol....ceeeeeciricceccciiisiinreie e 0,7
Banco Sainz..........oeeeeeiivieieiieteeeneeece e 0,6
Banco de Santander...........ocoooeevrieernnnennneceeen 0,4
Banco Mercantil de Santander ........cccoeoveveveeieeiccrnnnnnn. 0,4
Conde de Torroella de Montgri......ccccocvvvveneerianercincens 0,4

FueNTE: Elaboracion propia a partir de: FEE, Archivos de Norte, Junta general de accio-
nistas de 4 de octubre de 1924. Caja 68.

32 No ocurrié lo mismo en MZA, donde el accionariado cataldn no conseguiria dema-
siada capacidad de maniobra, como sefala P. P. Ortdnez (1997).
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Alrededor del 45 por 100 de las acciones ya se encontraban bajo el
control directo de instituciones financieras, especialmente las de capital
vasco, y en menor medida, por las catalanas. Es también significativo que
el capital francés se hubiese practicamente retirado, dejando el protago-
nismo fundamental al capital espafol. Este proceso de nacionalizacién ya
era importante a comienzos del siglo, pero tras la Gran Guerra y durante
la década de 1920 fue practicamente total. En ello se traslucia el proceso
de intervencién creciente del Estado, que buscaba aumentar la participacién
del capital nacional en las principales compaias, asi como tratar de pro-
vocar la fusion de las grandes empresas de ferrocarril. Este movimiento
no era sino el reflejo de las tendencias existentes en los sistemas ferroviarios
de Inglaterra o Francia **. Coincidiendo con este proceso, y en parte como
resultado de la aplicacién del Estatuto. ferroviario de 1924, los miembros
de los CA de Norte se especializaron mucho mis, creandose Comités de
direccion y financieros; de este modo los administradores estaban mas vin-
culados a la tarea de gestién profesional que a la mera representacion
de las acciones que poseian o que representaban. La empresa ya venia
experimentando este comportamiento desde los inicios del siglo, pero fue
més notable durante los afos de la dictadura del general Primo de Rivera.
Asi, durante los afios 1920 quedaron delimitadas las competencias entre
el Comité de Madrid, integrado por sélo 15 miembros, y el de Barcelona,
compuesto por siete >*. Entre ambos aprobaban las decisiones de mayor
relevancia a propuesta del Comité de Direccion —también llamado Eje-
cutivo— integrado por el director general y dos consejeros que llevaban
la gestion desde Madrid, cabeza de la explotacion de la red. A partir de
1918 el presidente del CA madrilefio presidi6 ambos Comités, los cuales

» Este proceso ha sido resaltado por T. Gourvish (1980) y F. Caron (1973).

* Los CA de los afios veinte trataron de equilibrar la representacion 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 tres en representacion de accionistas de Madrid,
uno de Barcelona y uno de Paris; los administradores se repartian a partes iguales: cinco
en representacion de los accionistas del Pais Vasco y cinco de Madrid. En el Comité de

arcelona la representacién era mayoritaria de Catalufia: cuatro de siete administradores,
uno del Pais Valenciano y dos 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, Ramén 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 composicién de los CA véase Norte
(1940) y el Universal Directory of Railways Officials and Ratlway Year Book, Londres, The
Directory Publishing Company Limited, 1890-1937. Sobre Ramon de la Sota véase E. Torres
Villanueva (1996).
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habian funcionado de forma auténoma desde 1864. La entrada de los
bancos en el capital social habia provocado esta medida °, tendente a
un mayor control de la explotacién en momentos de dificultades en la
compafia. Por su parte, el Comité de Paris fue cediendo competencias
y su papel se fue reduciendo a la representacién del capital social en los
mercados financieros europeos, pero sin demasiada capacidad de decisién,
como habia ocurrido desde los origenes de Norte como empresa ferroviaria.
En los afios treinta el proceso de bancarizacién alcanzé su punto algido,
tal y como muestra el cuadro 5.

El aumento del poder de la banca respecto a los afios veinte era de
cinco 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 afade el que representaban algunos grandes accionistas
individuales, como Ramoén de la Sota, Domingo de Epalza o José Escudero
y los Pereire, alcanzarian el 60 por 100 del capital de Norte. El peso del
capital vasco habia crecido comparativamente mucho més, ya que por regio-
nes de procedencia el 45 por 100 de los accionistas habian depositado
sus acciones y eran residentes en el Pais Vasco. Catalufia seguia man-
teniendo el segundo lugar, con el 26 por 100, mientras que Madrid alcan-
zaba el 14 por 100. Durante la década de 1930 el deterioro de los resultados
de la explotacion *, tras los beneficios de la década precedente, propicié
una profundizacién de la toma de participaciones de la banca con la crisis
econdmica, en gran parte debido a que los pequefios accionistas deshicieron
sus posiciones por la mala coyuntura econémica que atravesé la IT Repu-
blica. Influy6 también la cercania del final de las concesiones para algunas

¥ En enero de 1918, tras la dimisién del cargo de presidente del Comité que desem-
pefiaba Antonio Borregén y a propuesta del presidente del CA, Faustino Rodriguez San
Pedro, se fusionaron ambas presidencias. Borregén 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
entr6 en el CA en 1878, tras la integracion del ferrocarril de Zaragoza a Pamplona y Bar-
celona. 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, FFE, Archivos de Norte, Sig. 123 y 125.

% La disminucién de los ingresos por trifico 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 IT Republica.
La compafiia comenzé a experimentar serios apuros financieros, méas graves a partir de
1934. Véase P. Tedde (1978), pp. 226-231.
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CUADRO 5

Composicion del capital por acciones de Norte en 1935

Porcentaje sobre total de acciones

Principales accionistas ] )
presentes y representadas

Banco de Bilbao................ 23,5
Banco Espanol de Crédito 7,6
Banco de Vizeaya ....cooovoveieiiienieieereeee e 6,6
Banco Urquijo ..ocoeeeveereernirerenircricenneneceeeennacnes 3,6
ArnUS ¥ Gari c.ccoeeeeeieees et 3,5
Domingo de Epalza.. 3,5
José Escudero 34
Ramoén de la Sota y Aburto......cooiivieieieiveicecceee, 2

Sir Ramén de la Sota L1ano .....oooooeeveoeeeneee e, 1,6
Familia Pereire .........ccooooovooooiooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen. 1,5
Banco Hispano-Americano .. 1,4
Banco de Santander 0,8
Caja de Ahorros Vizcaina........ocoecoveveveeeceeeeeireeeneeseen 0,6
Banco Comercial de Barcelona.........c.cooceveevvvcvenneenne. 0,3
Banco Marsans ........oe.e.eeveeeeeeeereereesseeeeeesesseeeeeeeseenenen 0,3
Crédito Navarro. 0,3
Banco Central ... 0,1
Instituto de Crédito de las Cajas de Ahorro.................. 0,1

Fuente: Elaboracion propia a partir de: FEE, Archivos de Norte, Junta general de accio-
nistas de 25 de mayo de 1935. Lista de sefiores accionistas y presentes y representados.
Caja 73.

de las grandes compaiias *’. El estallido de la Guerra Civil 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, estimé una valoracién de las companias
que excedia ampliamente el precio de mercado de las sociedades ferro-
viarias a comienzos de 1940. El rescate final aprobado por el régimen
franquista y el pago a las compaiias se hizo, como ha demostrado Miguel

—_—

¥ Sin embargo, en 1932 la Repiblica aprobé la Ley de Incompatibilidades (9 de sep-
tiembre de 1932), que impedia a los administradores de las compaifas acogidas al Estatuto
de 1924 figurar en los CA si éstos tenian simultdneamente intereses en mas de tres compaiiias
ferroviarias o en empresas suministradoras de material movil o fijo. A consecuencia de ello
12 consejeros de Norte abandonaron el CA en mayo de 1933.
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Muiioz *8, respetando los intereses financieros, que eran los que mayo-

ritariamente predominaban en las compafifas. Durante la década de 1930
los ferrocarriles no habian mejorado ni sus infraestructuras ni su material
movil, 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, financiacion, asi como el deterioro
de la calidad de explotacion.

Si del analisis de los diferentes periodos en la conformacién de la estruc-
tura del capital se pasa al de los miembros del CA de Norte se pueden
distinguir en su composicién varias fases, que vienen a coincidir con los
grandes movimientos operados en la propiedad accionarial. Si se escoge
la presidencia del CA como indicador, tal y como era la norma en la mayor
parte de las compafifas europeas °”, Norte comenzé la primera fase de
su andadura con la presidencia que recayé en banqueros como Carlos
Calderén e Ignacio Olea (1858-1865). Con los problemas financieros sur-
gidos a fines de 1860 se recurri6 a un politico de primera fila como Fran-
cisco Serrano, Duque de la Torre, con el objetivo de conseguir suficientes
apoyos por parte del Estado. Este politico, con mayor o menor intermi-
tencia, se mantuvo como presidente entre 1866 y 1884. Su figura repre-
sentaba el equilibrio perfecto entre el capital francés, la conexion 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 importante presencia de capital catalan inaugura
una nueva etapa en la que politicos de primera fila en el régimen de la
Restauraciéon, como Prixedes Mateo Sagasta, compartieron la presidencia
del CA de Norte en Madrid con hombres al servicio de Antonio Lépez
Bri, 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

* Los calculos realizados por la comisién que estudié conjuntamente el demérito, esto
es las pérdidas ocasionadas por la Guerra Civil y el retraso de la conservacién, mostraban,
segin M. Muioz, ¢6mo el Estado franquista buscaba aumentar ambos y exonerar a las
companias de su responsabilidad por la mala gestion entre 1930 y 1936. De este modo
la nacionalizacién 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 compafifas Norte y MZA, presiono para conseguir
estos objetivos en un contexto muy favorable, como fueron los inicios de la dictadura de
Franco. Véase M. Mufioz (1995), pp. 50-80.

» F. Caron (1973), G. Hughes (1992) y M. Merger (1992).

* Quien, a su vez, presidia desde los ochenta el Comité de Barcelona.
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de 1911 por la entrada del capital bancario vasco. Antonio Borregén vy
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 representaba la culminacién de la profesionali-
zacion del CA, que ya se habia ido apuntando desde la ultima década
del x1x, ya que bajo su gestion el Comité ejecutivo —integrado por cuatro
administradores y el director general— habia reforzado su papel en el dia
a dia de la empresa ferroviaria. Sin embargo, las conexiones con la politica
oficial y con la Administracién publica fueron todavia importantes, ya que
con la aprobacién del Estatuto ferroviario en 1924 las compariias tuvieron
que seguir cuidando sus influencias sobre el aparato del Estado.

En definitiva, los CA fueron reduciendo su tamafo al compas de la
profesionalizacién y de los movimientos internos producidos por los cam-
bios en la estructura de la propiedad accionarial. A través de los Comités
y con el impulso que supuso la entrada del capital cataldn 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 cre6 el Comité de Barcelona y la Comisién ejecutiva
tendié a una mayor especializacion, tratando de imprimir mayor eficiencia
en la gestion y procurar mayor fluidez en la informacion corporativa entre
CA y Direccion. Esta especializacion caminé de forma simulténea a la diver-
sificacién del accionariado, a la nacionalizacién del capital y a la consecucién
de una cierta madurez en la explotacién comercial de la compatiia. A este
tltimo proceso contribuyeron también los directivos, los cuales se fueron
formando al compés de la consolidacién de la empresa ferroviaria y de
la mayor complejidad de su esquema de organizacién corporativa.

3. CARACTERISTICAS Y PERFILES PROFESIONALES
DE LOS DIRECTIVOS DE LA COMPANIA NORTE

Las dificultades documentales para reconstruir la politica de contra-
tacion de personal directivo seguida por las empresas privadas de ferrocarril

* Vicente Alonso Martinez (1859-1936) se habia incorporado como vocal del CA en
1908. A fines de 1911 ya era miembro del Comité de Direccién, pasando en marzo de
1920 a presidir el CA. Ingeniero agrénomo de profesion, habia sido director de la Escuela
de Ingenieros Agronomos, miembro del CA de la compania ferroviaria del Central de Aragén
(Sagunto-Zaragoza), igualmente de la Sociedad Inmobiliaria Valenciana, consejero de la com-
paia ferroviaria de Bilbao a Portugalete asi como de la S. A. El Aguila. FFE, Archivos
de Norte, Personal, Sig. 122.
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antes de la creacién de RENFE, en 1941, son practicamente insalvables.
El patrimonio histérico de la compania Norte no es una excepcion a esta
regla, porque unicamente se cuenta con expedientes de alto personal desde
finales del siglo x1x y, ademas, no de todos los integrantes del stzff. Cuando
esta documentacion esta disponible los expedientes no siempre contienen
aquellos aspectos necesarios para la reconstruccién de los rasgos funda-
mentales de la aportacion realizada, individual o colectivamente, a la tra-
yectoria global de la compania *2. Por tanto, a partir de una base empirica
relativamente pobre, si la comparamos con la riqueza documental ferro-
viaria legada por las companias privadas en Gran Bretafa, los Estados
Unidos o Francia, se ha intentado tratar de reconstruir la trayectoria per-
sonal y la aportacion de los directivos como grupo homogéneo a la orga-
nizacion de la gestion de la compaiiia Norte *.

El primer punto a considerar en el anilisis histérico de la conformacion
de los directivos lo constituye la formacion y trayectoria corporativa de
los directores generales de la compafia desde su fundacién. Como ya se
ha indicado, hasta febrero de 1881 todos los directores de Norte fueron
de nacionalidad francesa, y su formacién era la tipica de los ingenieros
franceses; esto es, mas preocupados por la construccion y por los aspectos
de caracter técnico de la explotacién que por los de la gestién del negocio
en su globalidad. En su mayor parte, estos directivos trabajaron en las
primeras compafifas formadas por los hermanos Pereire —como el ferro-
carril de Saint Germain, o en otras vinculadas a sus intereses entre los
afios 1840 y 1850—. Mas tarde se trasladaron a Espafia, buscando la con-
solidacién de su carrera profesional y sus conocimientos para, posterior-
mente, retornar a empresas de ferrocarril francesas **. Prueba de ello es
la escasa permanencia media en el cargo durante su gestién en la compaiiia
Norte: tan solo tres afios. La razon de esto fue que la compafia amplié
sus lineas principales hasta 1880 **, por lo que los aspectos de construccién
y los relacionados con la absorcion de nuevos tramos de ferrocarril pri-

# La documentacion a la que nos referimos estd depositada en la FFE bajo la rubrica
de Norte Archivos de personal y Expedientes de nombramientos de altos cargos de la compariia.
Se ha trabajado sobre los legajos numerados del 118 al 127, ambos inclusive.

# Las caracteristicas y la evolucién de los directivos en Norte se ha llevado a cabo
a partir de 33 expedientes relativamente completos, en los que figuran: cargos ocupados
en el escalafén de la compaiia, formacion, procedencia u ocupaciones anteriores —si las
hubiere—, salarios, jubilacion y, ocasionalmente, correspondencia entre los diversos comités
de la compaiifa en torno a nombramientos y ascensos.

# G. Ribeill (1993), pp. 299-334.

¥ P. Tedde (1996}, pp. 265-284.
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maron, 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 compania: en ella fueron
escalando posiciones y especializandose en el disefio de estrategias comer-
ciales a partir de un aprendizaje fundamentalmente practico.

El ejemplo més paradigmatico de directivo de la primera época en
Norte 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 compaiia ferroviaria espafola, la de la con-
solidacién de la empresa en el mapa del transporte ferroviario esparol.
Barat habia nacido en Oloron Sainte Marie, en la frontera pirenaica fran-
co-espanola. Sin formacién especifica, habia ingresado en la Comzpagnie
du Nord francesa muy joven, como meritorio, y bajo el patrocinio del inge-
niero M. Violet se consolid6 en la compafifa. En 1860 vino a Espafia para
trabajar en la recientemente creada compaiia de Norte. Se incorpora a
la empresa espafiola con treinta y siete anos, siendo inspector del servicio
telegrafico. De alli pas6 a la inspeccion de pequefio material, para con-
vertirse al poco tiempo en jefe de esta seccion. Algo mids tarde se hizo
cargo de la Divisién comercial, siendo posteriormente jefe de explotacion
y subdirector. Con cuarenta y seis afios fue nombrado director general
de la compafifa hasta su jubilacién, en 1901, cuando contaba, como era
preceptivo en las companias ferroviarias de toda Europa *, con sesenta
y cinco afios /. Durante su gestion fue también miembro del CA de la
empresa Altos Hornos de Vizcaya, compaiifa con la que Norte tuvo lazos
importantes como suministradora de material sidertirgico *. Tras su retiro,
Barat ingres6 en el CA de la empresa ferroviaria para la que habia trabajado
durante buena parte de su vida, permaneciendo en el Consejo hasta 1909,

% La edad de retiro era fijada en los ferrocarriles franceses y britdnicos a los sesenta
y cinco afios, adoptdndose como norma consuetudinaria entre todas las companias europeas.
De igual modo, era costumbre que el sueldo disfrutado durante los tltimos aftos se con-
solidase como pensién de retiro. Véanse G. Ribeill (1983, 1987 y 1993) y T. Gourvish
(1973),

7 Los rasgos generales de su biografia se recogen por F. Wais (1987), vol. L, p. 196.

“ Barat formé parte del primer CA de Altos Hornos como miembro fundador, en
1882, aunque no era catalan como sostiene J. Nadal (1975), pp. 179-180. Su presencia
obedecia a los intereses de Norte, en particular al interés que los accionistas vascos tenian
por vincular a la companfa con el suministro de acabados siderirgicos. De hecho fueron
los Ibarra quienes, como accionistas destacados del ferrocarril de Bilbao a Tudela, habian
aportado a la nueva sociedad la fabrica metalargica de Ibarra y Cia. Sobre el ferrocarril
de Bilbao a Tudela y sus accionistas véase A. Ormaechea (1989), pp. 3-164.
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afo en que dimitié porque la compafiia no le reconocié pagos importantes
que se le adeudaban por servicios realizados .

La trayectoria de J. Barat como directivo y, especialmente, como direc-
tor marco la consolidacién de la compania Norte. Durante su mandato
se produjo la fusién o adquisicion de las lineas de Palencia a Corufa,
de Ledn a Gijén 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 indem-
nizaciones, ya que llevé a cabo las negociaciones con las empresas absor-
bidas y los proyectos de valoracion, tal y como habia realizado en 1874,
cuando fusioné 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 franceses.

Barat no sélo dirigié y coordiné los procesos de fusién y adquisicion,
sino que durante su gestién en Norte fue el artifice de las relaciones comer-
ciales con los competidores, especialmente en lo que se refiere a convenios
de tarifas con MZA entre 1870 y 1896. Ademas organizo el arreglo finan-
ciero de la compaidia tras los descalabros experimentados en los afios de
la crisis de 1866. Fue entonces cuando llevé a cabo la propuesta de rees-
tructuracion de las obligaciones en circulacién, proponiendo su sustitucién
por unas nuevas en condiciones favorables para todas las partes. Como
jefe comercial plantes, en 1870, un nuevo convenio de tarifas con MZA
basado en el 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 compania de Alicante
en el trifico desde Bilbao y Alsasua a Madrid y hacia otros destinos meri-
dionales a través del empalme de Casetas, en Zaragoza, punto de entronque
con las lineas de MZA.

La habilidad desarrollada por Barat en las negociaciones para establecer
el primer convenio de tarifas con MZA se puso de nuevo de manifiesto
en los acuerdos que llevé a cabo con las lineas de Bilbao a Castejon.
Estos se concretaron en la cesion del 35 al 50 por 100 del producto bruto
de la linea para la compaiia del Norte tomando como base el monto

* FFE, Norte. Archivos de personal, Expedientes personales, Leg. 122.
' Tras trece anos de negociaciones, véase G. Tortella (1982), pp. 134-136.
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que excediera de una cantidad previamente pactada. A cambio se concedia
el beneficio de la igualdad de precios de transporte desde Bilbao a Madrid
por la linea de Castején que los de Santander a este ultimo destino y
mas all4, asi como los de Pasajes y S. Sebastian en las mercancias dirigidas
a las lineas de Alsasua, Zaragoza y Barcelona. El principal objetivo de
Norte con este convenio, firmado en septiembre de 1871, fue el de «im-
pedir a la de Bilbao, durante un espacio de veinte afos, toda nueva inte-
ligencia con las de Alicante y de Zaragoza a Alsasua» >', asi como ahorrar
parte de la cifra pactada con MZA, que serfa disminuida con los ingresos
del producto bruto procedentes de la ejecucién del pacto realizado con
la compania de Bilbao. Similar acuerdo comercial fue defendido en su
aplicacion con la compaiiia de Alar a Santander, que a corto plazo implicaria
la absorcién de este ferrocarril debido a las condiciones naturales de explo-
tacion de esta linea respecto a las de Norte.

Todas estas iniciativas comerciales, impulsadas por J. Barat en
1869-1870, le llevaron al nombramiento como subdirector de Norte. Desde
este cargo continud llevando el peso de la estrategia comercial de la com-
pafifa, que hasta entonces tan buenos resultados estaba dando. Ademas
de la fusiones ya mencionadas, que Barat negoci6 y puso en marcha como
subdirector, planteé el acuerdo formal més importante con MZA: el con-
venio para la divisién 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
a mediados de la década de 1890, en que se produjo un duro enfren-
tamiento entre MZA y Norte por el trifico entre Castilla y Cataluiia a
proposito de la apertura de la linea de Valladolid a Ariza y la variante
de Caspe. Esta linea ponfa a MZA en contacto directo con Barcelona
y Zaragoza: «la compania de Alicante, unida asi en Zaragoza con la de
Tarragona a Barcelona y Francia, estableci6 un sinntimero de tarifas, via
Caspe, con precios més reducidos que los que regian anteriormente en
combinacién con la linea de Norte, desviando de esta ultima entre Zaragoza
y Barcelona, via Manresa, el trafico de viajeros y mercancias que la uti-
lizaban» *2. La pugna de tarifas fue muy dura > y Barat plante6 a MZA
un entendimiento en diciembre de 1894 que no fue aprobado, lo cual

5! Carta enviada por J. Barat el 4 de abril de 1908 al presidente del Consejo de Admi-
nistracion de Norte, realizando una exposicién de las indemnizaciones que la compaiia
le debia, sbidem, p. 8.

%2 Ibidem, p. 14.

 Especialmente en lo que se refiere al trigo y las harinas, asi como también a los
vinos; véase J. Sanz (1985) y A. Gémez Mendoza (1984).
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ahondé en la «guerra» de tarifas hasta que, finalmente, en enero de 1896,
se firmé un acuerdo que previamente present6 Barat. Se trataba de aplicar
precios totales iguales al transporte entre Barcelona y Zaragoza y entre
Zaragoza y Valladolid por las lineas de las dos compafias implicadas. Tam-
bién se incluia el trifico entre Lérida y Barcelona por Manresa y Pica-
moixons, dejando a los remitentes la eleccién 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
coeficientes de reparto equitativos. Este convenio fue renovado a fines
de 1906 y sustituido después por una sindicatura general de productos
entre Norte y MZA cuando esta tltima compafia ya habia absorbido total-
mente, en 1898, a la de TBF .

El balance general de la gestién 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. Sin embargo, se mostré muy hébil
en el disefio de estrategias comerciales y en el establecimiento de relaciones
con las otras grandes empresas ferroviarias, aunque su concepcion del nego-
cio ferroviario no iba mas alld de la consideracion de los resultados de
la explotacién: éstos mejorarian si se conseguia aumentar el trafico, atraer
flujos nuevos de mercancias y pasajeros, pero sin poner el acento en los
costes alli donde los directivos norteamericanos y britdnicos habian sido
auténticos expertos e innovadores. Salvo las iniciativas puestas en marcha
para la retirada y sustitucion de antiguas obligaciones de Norte durante
los dificiles afios de 1864-1868, tampoco se prodigé en conocimientos finan-
cieros demasiado novedosos relativos a la marcha de la compania, espe-
cialmente durante los apuros de liquidez de la década de los afios 1890.
Dada su formacién 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 direccién y a su impronta como gestor de la empresa. El afran-

* La comisién mixta Norte-MZA se cre6 a mediados de 1906 y supuso, en la practica,
una manifestacién del grado de acuerdo a que habian llegado las dos grandes compafias,
que ya funcionaban de facto como un oligopolio. Con todo, estas pricticas de pooling ya
se habian iniciado con anterioridad por ambas empresas en sus procesos de absorcién de
la década de 1870-1880; sobre el pooling como prictica en las compaiiias briténicas véase
G. Channon (1998). Ademas de las tarifas nacionales, también las compafias comenzaron
a plantear acuerdos en sus relaciones internacionales, a medida que aumentaron los vinculos
con los mercados exteriores, especialmente los de la Europa occidental y también con Por-
tugal. Sobre este ultimo punto vesse J. Vidal (1995a).
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cesamiento de los directivos importantes era abrumador y ello se reflejaba
hasta en la estética de las estaciones construidas durante el dltimo tercio
del siglo x1x en la que el estilo Segundo Imperio se imponia >, contrastando
con el aumento del peso que en el accionariado comenzaban a tener los
accionistas espafioles y el desfase de la imagen corporativa francesa en
la arquitectura ferroviaria desde comienzos del siglo xx.

A pesar del aumento del capital espanol en el CA de Norte, las direc-
ciones generales seguian recayendo en franceses pese a la oposicion de
cualificados administradores. Este fue el caso de Clemente Aubert, nom-
brado sustituto de J. Barat, asi como de Bachy *>® y Waldmann sucesores
en la direccion de la compariia hasta 1908. Aubert, un ingeniero francés
relativamente joven con experiencia en compaiiias del vecino pais, fue pro-
puesto en 1901 para la Direccién General por el Comité de Paris. El Mar-
qués de Comillas >, en representacién 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 esparioles 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 direccion,
podrian contribuir a explicar el mantenimiento de directores franceses *°.
En todo caso algunos de ellos, tales como L. Waldman, ya habian trabajado

» Como ha mostrado Inmaculada Aguilar, la realizacién de las estaciones 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. I Aguilar (1995), p. 131.

* Gustave Bachy y Rey era ingeniero de Ponts et Chausées. Nombrado director de
Norte en mayo de 1904, no habia tenido ninguna vinculacion a la empresa espafola y
procedia de la Direccion de los ferrocarriles de Argelia, que eran propiedad de la compariia
francesa P.L.M (Paris a Lyon y el Mediterrineo), una de las grandes del ferrocarril francés.

*” Nos referimos a Claudio Lépez Bru, segundo Marqués de Comillas.

** En la reunion de CA de Madrid en 1901 el acta dice textualmente: «El sefior Pre-
sidente manifesté que tenia encargo del sefior Marqués de Comillas para expresar que,
€n su opinién, convendria que ¢l cargo de director de la Compafia recayese en una persona
de nacionalidad espafola, basando esta opinion 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 Compaiifa, no encontraria nada que oponer
a la designacion de Mr. Aubert si fuese como adjunto a la Direccién, inspector de todos
los servicios ni otro cargo en que pudieran utilizarse sus aptitudes o especiales conoci-
mientos.» FFE, Archivos de Norte, Expedientes personales, Clemente Auber, Leg. 122.

> En torno a los comienzos de siglo hubo un movimiento de protesta entre los accio-
nistas por los nombramientos de directivos franceses. Al parecer, el retiro de Barat habia
supuesto también la renovacion en altos cargos. En 1905, tras €l nombramiento de Aub;r,
€ste comenzé a reclutar alto personal de confianza, encontrando 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 Traccion en la Real Comparia
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con Barat como adjunto a la direccién varios anos, aunque después de
su retiro pasase al CA, en representacion del Comité de Paris, en calidad
de ingeniero consultor, mostrando su vinculacién al entorno de los intereses
de la familia Pereire.

El acceso de los ingenieros espafoles a la Direccion General de Norte
se produjo 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 compania 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 nimero uno, ingres6, después de realizar varios
trabajos para la Administracion publica, en la compafifa de Madrid a Céce-
res y Portugal en 1895. Tras casi una década en puestos de responsabilidad,
ingres6 en Norte en 1904, cuando la compariia se encontraba reclutando
directivos tras el retiro de J. Barat. Su puesto de mayor responsabilidad
en la empresa fue el de subdirector con Waldman y su gestiéon fue la
mas dilatada temporalmente, ya que lleg6 hasta mayo de 1932.

A lo largo de estos anos en Norte lo mas sobresaliente fue el acceso
a los puestos directivos de jovenes ingenieros de caminos e industriales.
Boix se apoy6 en estos nuevos equipos para modificar el organigrama de
funcionamiento de la compafia y mejorar la eficiencia del sistema de explo-
tacién de la empresa: en particular, cre6 el Servicio Eléctrico, dependiente
de Explotacion en 1914-1915, y potencié la division de material tras los
afios de la guerra mundial y el ingreso de Norte en el Estatuto Ferroviario ®'.
Boix imprimié un cambio profundo en los esquemas de organizacién de
la compaiia al restarle impronta francesa e ir acercando la compafiia a
unas formas mds corporativas, en las que algunos de los elementos del
sistema multidivisional se fueron abriendo paso y con el que Norte avanzo
hacia la madurez como empresa ferroviaria. Tras los afios de gestiéon en
la direccién de Boix, el mando general continué en manos de estrechos
colaboradores suyos como fueron José Moreno Osorio, Enrique Grasset %

Portuguesa de Ferrocarriles. De nuevo el Comité de Barcelona mostré su deseo de que
los nombramientos para altos puestos recayesen en espanoles.

* F. Saenz Ridruejo (1990), p. 366.

' Francisco Wais subraya también este proceso de incorporacién de.ingenieros al staff
directivos de Norte como apoyo a los cambios que Boix fue introduciendo paulatinamente
en Norte, véase F. Wais (1987), vol. I, p. 197.

2 Entre todos ellos quizd el mas destacado fuese Enrique Grasset. Este ingeniero de
Caminos habia hecho toda su carrera en Norte. Pertenecia a una familia de industriales
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y Javier Marquina. Todos ellos administraron la compaiia durante la
II Republica, la Guerra Civil y los primeros afios del franquismo.

La trayectoria seguida por Norte en la contrataciéon de sus directores
no fue diferente a la mostrada por la mayor parte de las empresas ferro-
viarias europeas. Después de la puesta en marcha de la explotacion, tras
la fase inicial de construccién, los puestos directivos fueron desempefiados
por aquellos que habian participado en los inicios de la explotacién comer-
cial de la compaiiia, pero a medida que se fue necesitando ampliar la
plantilla debido al aumento del trifico y de la extensién 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
remuneracion y la promocion. Respecto al primero de ellos, los datos reco-
pilados por E. P. Juez Gonzalo ® han puesto de relieve cémo en los pri-
meros ainos de explotacion los altos directivos de Norte estuvieron mejor
pagados que los de MZA, siendo ademés mas numerosos y con una jerar-
quia algo mas escalonada que la compafiia de los Rotschild. Los directores
gozaban de una indemnizacién por objetivos que, eventualmente, podia
venir acompafiada de gratificaciones. También se fue introduciendo el pago
de salarios adicionales para vivienda, especialmente desde fines del siglo x1x,
asi como el abono de las remuneraciones en francos, cuando la depreciacién
de la peseta afect6 a los directivos de origen francés. Durante el siglo xx
se mantuvo, en términos generales, la mayor remuneracién de los ejecutivos
de Norte *. No obstante, se sigui6 el principio de salarios diferentes para
cargos similares en funcion de la trayectoria personal del directivo. También
se elevaba considerablemente la remuneracién si se reclutaban gestores
procedentes de otras compaiifas. La primera estrategia fue aplicada en Nor-
te a fin de conseguir estimular a sus propios ingenieros, mientras que en

con talleres de fundicién y metalurgia en Madrid. Habia ingresado en Norte en 1904 y
se fue encargando de los disefios de construccién de algunas de las marquesinas de hierro
¥ acero en estaciones emblematicas de la etapa espariola de Norte, como fue la de Valencia,
naugurada en 1917; véase I 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
€n 70.000 al ser nombrado director en mayo de 1934.

® E. P. Juez Gonzalo (1992), pp. 198-304.

* 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 Direccién General de MZA.
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el segundo caso la compania practic6 mucho mas que MZA el recurso
a la contratacién de especialistas procedentes de otras empresas ferroviarias.

En general, los directivos que provenian de otras compafias percibieron
mayores salarios y ascendieron mas rapidamente en el escalafén de Norte.
Algunos casos pueden ilustrar esta afirmacién. El ingeniero de caminos
Luis Olanda fue contratado, a fines de 1904, como ingeniero jefe agregado
a la Direccién con treinta y siete afos. Su experiencia previa en el sector
procedia de haber trabajado en dos companias de ferrocarriles: la de Zafra
a Huelva y la Compania de los Ferrocarriles del Sur de Espana. 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 Direccién el ingeniero de caminos Pedro Pablo
de Alarcén y Contreras se mantuvo hasta 1919. Al afio siguiente fue nom-
brado ingeniero jefe de Explotacion, con 16.500 pesetas anuales, jubilan-
dose en 1932 en el mismo puesto.

Las diferencias salariales y de trayectoria profesional entre ejecutivos den-
tro de la empresa se acentuaron cuando los efectos de la Guerra Mundial
se dejaron sentir en la escasez de material y se tuvieron que reclutar espe-
cialistas procedentes de otras compafias a fin de reorganizar el servicio de
traccion, sacar el maximo rendimiento a los talleres de reparacién de loco-
motoras y vagones e incrementar la productividad del parque mévil de Norte.
Asi, en 1917, cuando la tercera parte de las locomotoras del parque de la
compafiia estaban inmovilizadas por estar sometidas a reparaciones de gran
envergadura, se recurrié a la contratacién de un ingeniero industrial que
hasta el momento era jefe de Traccién en MZA: Federico de Vargas y Soto.
Francisco Rahola, hasta entonces jefe de Traccién de Norte, habia fallecido
y el Comité de Direcciéon no queria recurrir al subjefe Paul Normand como
sustituto. Esto dio paso a un enfrentamiento entre el Comité de Direccién
y el CA de Madrid, por una parte, con el de Paris por otra, ya que este
ultimo defendia la sucesién de Rahola por el francés Normand, oponiéndose
a Vargas por su juventud, inexperiencia y falta de conocimiento del fun-
cionamiento de Norte. Boix y el presidente del Comité de Direccién, A.
Borregon, defendieron el reclutamiento de Vargas por su competencia, su
formacién y habilidad desempefiadas en la compaiiia rival y criticaban a Nor-
mand porque «.. el sefior Normand, que no es ingeniero ni tiene titulo

técnico, carece de autoridad para imponerse al personal a sus 6rdenes» ®.

¢ Carta del director de Norte, Félix Boix, al presidente del Comité de Direccién de
Norte, A. Borregon, ibidem.

650



LA ESTRUCTURA DE LA PROPIEDAD, DE LA ORGANIZACION Y LA GESTION

El enfrentamiento cabe incluirlo en el contexto més amplio de la pugna
que, al menos desde 1883, se venia experimentando entre los directivos espa-
fioles y los franceses que constituian, como ya se ha apuntado, el reflejo
de los cambios en la estructura de capital de Norte. Finalmente se aprobaria
el nombramiento de Vargas, pese a la resistencias iniciales que también el
director general de MZA, Eduardo Maristany, plante6. EI Comité de Direc-
cién 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 traccion, y
precisamente por esta razon creimos necesario acudir, como uno de los reme-
dios inmediatos, al nombramiento de un ingeniero jefe que, al mismo tiempo
que domina el conocimiento de las mdquinas, sea un espiritu organizador
del Servicio» . El nuevo directivo de Norte ascendié con rapidez, perci-
biendo salarios mas elevados que ingenieros de mayor edad, y en 1927 ya
era subdirector, 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. La argumentacién se basaba frecuentemente en criterios de efi-
ciencia 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 encargé
del ferrocarril de la periferia de Patis durante la guerra de 1914, retorné
después a Espafia como ingeniero de Material y Traccién. Durante los
afos veinte colaboré con Vargas en la reorganizacion del servicio de Mate-
rial y Traccion. Fue durante la década de 1930 cuando consolidé su carrera
al ser nombrado, en 1934, miembro del CA de la Maguinista Terrestre
¥ Maritima en representacién de Norte. En los inicios de la Guerra Civil
ascendi6 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 afiadir que algunos
directivos de Norte ascendieron en el escalafon de la compaiia no a través
de su formacién y su trabajo desempefiado en el organigrama de la empresa,
sino por acceso al CA a través de la Secretaria General. Se trataba de

% Carta del presidente del Comité Ejecutivo de Norte al Comité de Paris, Madrid,
26 noviembre de 1917, shidem. Hay que sefalar que el Comité lo componian Antonio Borre-
£6n como presidente y como miembros: Vicente Alonso Martinez, José Antonio de Ibarra,
Estanislao de Urquijo, Marqués de Urquijo y Trinitatio Ruiz Valarino, ademas de Félix
Boix como director general de la compaiiia.
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personal sin formacién técnica, pero que alcanzé remuneraciones que esta-
ban por encima de las de 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, ingresé en Norte en noviembre de 1890 como agente auxiliar
de Tréfico. Destinado en Vitoria en 1895, a finales del mismo afio retorna
a Madrid como agente comercial encargado de la Oficina de Tréfico. En
1905 fue nombrado secretario del CA. Se mantuvo en el cargo hasta su
fallecimiento, en abril de 1918. Su salario fue aumentando progresivamente
con gratificaciones hasta alcanzar las 12.000 pesetas anuales, lo que suponia
igualar el sueldo de un ingeniero jefe. Por su parte, Ventura Gonzalez
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 Intervencién 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 hizo cargo de la Secretaria
como adjunto del CA, para, finalmente, acceder a la Secretaria del Consejo
en abril de 1918. Como secretario adjunto y secretario general su salario
aumenté considerablemente, al pasar de las 10.000 pesetas mds gratifi-
caciones de 1918 a las 30.000 de 1930.

En términos generales se puede afirmar que tampoco en cuanto a for-
macién, edad de acceso, promocion, nivel salarial y periodo de jubilacion
existian diferencias en la compania 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 minorfa, si bien desde 1900 la cifra de estos Gltimos
aumenté. El crecimiento de los licenciados en industriales desde finales
del siglo x1x, cuando las escuelas comenzaron a funcionar y sobrevino la
saturacion de posibilidades de trabajo en la Administracién y en las com-
paiiias de ferrocarriles, se tradujo en un perceptible aumento de la presencia
de ingenieros con una formacion mas especifica en las compafias. Ademas,
su perfil académico no sélo técnico, sino también comercial, les hacia espe-
cialmente adecuados para el trabajo en los ferrocarriles, ya que la cons-

7 T. Gourvish (1973) y G. Ribeill (1983, 1987 y 1993).
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truccion de infraestructuras no era ya lo importante sino que lo fundamental
eran los aspectos de gestién, organizacién y técnicos .

Por otra parte, los directivos con formacién juridica también alcan-
zaron cierta relevancia, comenzando con poca presencia pero aumentdn-
dola progresivamente. A medida que los servicios de reclamaciones y con-
tencioso se fueron expandiendo, los equipos juridicos también lo hicieron,
y en la alta direccion los abogados siempre estuvieron presentes, aunque
en minoria y circunscritos al 4drea de personal. Por su parte, entre los
franceses predominaron los ingenieros de Ponuts 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 Divisién rondaba los treinta y cin-
co-cuarenta y dos afios, mientras que la edad de retiro se mantuvo en
los sesenta y cinco. 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
compafiias competidoras y del que poseian sobre el sector ferroviario y
de transporte en general. Sobre la extraccién 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 gestion de la compaiifa
Norte, ésta se encaminé progresivamente hacia una organizacion en la que
se introdujeron algunos elementos tipicos de los esquemas organizativos
de tipo multidivisional, a medida que aumenté la cantidad de personal
de plantilla y paralelamente la gestion se hizo mas compleja por el tamafo
¥ la extensién de la red, al y como se desprende de los organigramas.
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 afos treinta. La productividad
del trabajo en Norte, medida por el valor del producto bruto por kilémetro
Y agente, era la mayor de las companias ferroviarias espafiolas con la excep-

% Para el papel de los ingenieros industriales en la economia espafiola véase 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).

* Lamentablemente las bases de datos disponibles en la historiografia espariola sobre
profesionales de todo tipo de formacién no permite elaborar conclusiones significativas sobre

extraccién social de los ingenieros o directivos de las empresas. Tampoco la documentacion
que se ha manejado en los archivos de personal de Norte lo facilita.
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cion del periodo de la Gran Guerra en que MZA y Andaluces la superaron
ampliamente 7°.

Organigrama de Norte en 1925

F. Boix
Administrador-Director
L. Olanda
Director Adjunto

[ I ]
l ). Lapiedra 3. Ortiz de la Torre E. Garre l R. Lafarga l F. Méndez
Servicio Comencioso] L Servicio Sanitario E. Grasset Servicio Personal | | Oficina de Intervencién
J. Moreno Osorio General
Subdirectores
[
f |
I Vacante l L. Robinet Pedro. P. de Alarcén F. de Vargas F. Castellon
Divisién comercial Primera Divisién: Scgunda Division: Tercera Division: Cuarta Division:
Contabilidad y Caja Explotacién Material y Traccién Via y Obras

1. S. Carlos Anmé
Servicio de Tréfico

L. Robinet
Contabilidad central

| [ Mantenimiento I

San Andrés

1
Valladolid l l Talleres l

|

J.S. Juan Cajot Vacante
Servicio Intervncién Rectamaciones

F. Marquette
Material Mévil

l Pequeio materi;l
Inspeccion Explotacion,

M. Guaff

Servicio Eléctrico

R. Cases
Estudios

M. Diez
Traccion Madrid

Combustibles y Acopios

FUENTE: Anuario DE 1A TORRE y Memorias de NORTE.

Si se comparan los diversos esquemas de organizacién que fue adop-
tando la compafia se observard que cuando Norte incorpord, a comienzos
de la década de 1890, su ultima gran 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 Contencioso, Contabilidad Central, Tréfico, Intervencién y Esta-
distica de Ingresos, Movimiento, Reclamaciones e Investigaciones y Trac-
ci6n. En 1893 tnicamente existia una Divisién: la de Via y Obras. Esto
supone admitir que la compaiia seguia manteniendo esencialmente un
esquema todavia constructor més que de gestidn enfocada hacia la explo-

™ E. P. Juez Gonzalo (1992), p. 113.
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tacion comercial, a pesar de que el recurso a la ampliacion de los diferentes
servicios fuese el utilizado para ir descentralizando las funciones y conseguir
adaptarse a los requerimientos de una explotacion mas compleja. Norte
fue una compafiia que siguié claramente el modelo francés de gestion y
organizacion cuando alcanz6 su madurez como empresa en el primer tercio
del siglo xx: es decir, sélo algunas dreas alcanzaron un cierto grado de
autonomia de objetivos, organizacién interna auténoma y capacidad para
disponer de presupuesto propio. Esto fue asi unicamente en la Division
de Material y Traccion, ya que desde 1914-1918 la electrificacion y el
proceso de cambio tecnoldgico del material mévil de la compaiiia aceleraron
la relativa independencia de gestién de esta Division y la de sus directivos
responsables. En Norte no hubo un esquema multidivisional tipicamente
norteamericano, como practicamente en ninguno de los paises europeos;
mis bien el esquema de organizacion fue mixto, claramente desarrollado
e inspirado por los directivos de formacion francesa, aunque modificado
y adaptado posteriormente a las particularidades del mercado de transporte
ferroviario espafiol.

En todo caso, F. Boix fue el artifice y responsable de la transiciéon
de Norte desde un esquema constructor a un esquema organizativo més
desarrollado, al imprimir un nuevo rumbo a la compania, abandonando
el esquema de inspiracion francesa, deudor todavia de la fase inicial de
construccion y adaptando el organigrama de Norte al objetivo de renta-
bilizar la empresa mediante una explotacion 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 Explotacion; fercera, Material y Traccion; cuarta, Via y Obras; final-
mente se afadi6 una Divisién especial: [a comercial. El nuevo esquema
de Divisiones fue ampliandose desde 1914, alcanzando su mayor exponente
a partir de 1925, afio en que las dependencias subordinadas a cada una
de las Divisiones fueron creciendo, incrementandose el nimero de direc-
tivos, tanto los de alta responsabilidad como, especialmente, los cargos
medios.

En la década de 1930 las caracteristicas descritas en este tltimo esque-
ma se consolidaron, presentando Norte, con la reorganizacion de los altos
cargos llevada a cabo en 1934 7!, los perfiles propios de una gran empresa
corporativa, en linea con las grandes compaiias manufactureras y ferro-

' La reorganizacion consistié en el nombramiento de un administrador-delegado, que
actuaria de enlace entre el Comité Ejecutivo de la Compaiiia, el CA y la Direccién. Ademis,
se crearon subdirecciones diversas que agrupaban a dos o més Divisiones y algunos servicios.
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viarias de los paises mas industrializados de la Europa occidental. Asi, aspec-
tos tales como la creacion de mas subdirecciones, directores adjuntos o
agregados y personal consultivo fueron comunes en Norte desde 1917,
notandose también como la promocion hacia estos cargos se realizaba desde
las filas de los jefes del Servicio de Contabilidad y sobre todo de los jefes
de Divisién, casi siempre procedentes del area de Explotacién y Via y
Obras, los cuales eran ingenieros solventes y con afios de experiencia en
la empresa. También en este punto los rasgos que presenta la trayectoria
formativa de ejecutivos y de organizaciéon de Norte vienen a coincidir con
los de las grandes compatiias ferroviarias europeas. Como ya se ha indicado,
la compania espafiola no fue una excepcion en el panorama del sector,
mostrando las mismas caracteristicas generales que se han advertido en
otras empresas de similar tamafio. Esta compafiia tuvo, sin embargo, sus
propios ritmos de crecimiento y de adaptacién a entornos institucionales
y econdmicos diferentes que eran los de la economia espafiola durante
la segunda mitad del siglo x1x y primer tercio del xx. Norte, la mas impor-
tante de las empresas ferroviarias, la mayor de las que funcionaban en
el pais, reflejé estas circunstancias con claridad, tal y como se ha puesto
de manifiesto a lo largo de estas paginas.

CONCLUSIONES

El anilisis de la evolucion historica de la compania Norte, desde la
perspectiva de la evolucién general de su accionariado, nos ha revelado
c6mo desde la mayoritaria participacién del capital francés en sus primeros
anos de funcionamiento, la presencia de tenedores de acciones espafioles
fue acrecentandose progresivamente. A partir de 1880, pero sobre todo
coincidiendo con la I Guerra Mundial, los bancos espafoles, preferen-
temente de capital vasco y catalan, fueron dominando la propiedad de
la compania. Este movimiento progresivo, que podria calificarse como
nactonalizacién del capital de la mayor empresa espafiola, tuvo repercusiones
importantes. En primer término, sobre la conformacién de su Consejo de

Estas ultimas fueron: Subdireccion de Asuntos Generales (personal, jurados mixtos, servicio
contencioso y sanitario), Subdireccién Comercial (explotacién, movimiento, comercial y recla-
maciones), Subdireccién técnica (material y traccion, via y obras, servicio eléctrico) y Sub-
direccién administrativa (contabilidad central, intervencion, caja central). Cada una de estas
subdirecciones estaria desempefiada por los hasta entonces directores adjuntos o los sub-
directores, que eran: F. de Vargas, F. P. Villamil, A, René Flobert y Angel Vara y Lopez
de ta Llave. FFE, Archivos de Norte, Personal, Leg. 126.
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Administracién; por tanto, en la estrategia global de la compafiia, y en
segundo lugar, sobre la organizacién y gestion de la propia empresa. La
entrada de nuevos administradores, coincidiendo con cambios profundos
en la propiedad, como fueron los que tuvieron lugar en la década de 1880,
y especialmente durante el primer tercio del siglo xx, condujo a una mayor
profesionalizacién del érgano representante de la propiedad. Este movi-
miento, a su vez, conllevé la optimizacién progresiva de los recursos huma-
nos que dirigian la compadia 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 mar-
cados por la nueva propiedad, a fin de obtener mejoras en los resultados
y en la cuenta de explotacion.

El mayor obsticulo para obtener estos tltimos objetivos descansé en
la herencia procedente del management desarrollado por los gestores fran-
ceses hasta 1900 y en los apuros financieros que atravesé la compafiia
ferroviaria. Aunque todavia no sabemos practicamente nada sobre los méto-
dos contables utilizados ni de algunos otros aspectos organizativos de esta
primera época de la compania Norte (especialmente en lo que se refiere
a la organizacién de los trabajadores), parece claro que en esta empresa
el director general acumulé 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 F. Boix asumié la Direccién General. La
incorporacién de jévenes ingenieros de variada formacién y la modificacién
de los organigramas de gestion mejoraron algunos de los objetivos comer-
ciales planteados bajo el mandato de F. Boix. El creciente poder de los
directivos, similar a lo que ocurria en los Estados Unidos y en el resto
de las compaiias europeas, se noté6 en Norte a partir de 1908-1914. La
empresa comenzo a mostrar los rasgos y caracteristicas de las grandes com-
pafifas corporativas y como tal se comportaba en su trayectoria y en sus
objetivos.

La participacién de Norte en otras empresas industriales espafiolas,
directa o indirectamente —especialmente en el sector de la siderurgia y
en las empresas de fabricacién de material mévil—, permiten plantear la
hipétesis de la existencia de una colaboracién muy estrecha entre directivos
Y compaiiias mediante la utilizacion de consejeros comunes, a partir de
las sociedades propietarias‘del ferrocarril y de las empresas industriales
suministradoras. Una investigacién més centrada en estos aspectos deberia
arrojar algunos puntos de luz en la trayectoria corporativa de la gran empre-
sa ferroviaria y permitiria no sélo avanzar en la hipétesis de colaboracién
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mediante holdings de la empresa espafiola en variados sectores durante
los afios veinte, sino también avanzar en el conocimiento de cuil 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 2. En todo caso, lo que parece bastante
evidente es que la gran empresa ferroviaria espafiola, aunque todavia insu-
ficientemente estudiada desde aspectos cruciales, tuvo, al menos después
de los primeros analisis historicos de la trayectoria de la compania ferroviaria
de Norte, un comportamiento fundamental como formadora de directivos
y como creadora de una cultura corporativa en la economia espafiola duran-
te el ultimo tercio del siglo X1x y comienzos del siglo xx.
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