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Introduccion

Este libro quiere contribuir a la investigacion sobre empresa familiar e industria-
lizacion europea. Pensamos que el estudio y el analisis del desarrollo histérico de
la empresa familiar pueden ayudarnos a comprender mejor el fenémeno de la
industrializacion. Queremos abrir la puerta a un modo de trabajo que permita
una eficaz colaboraciéon entre historiadores econémicos e investigadores de la
empresa. Para ello, hemos recopilado, de forma breve y a grandes rasgos, la
historia de cien empresas europeas y estadounidenses longevas que nos permi-
te recorrer los siglos en los que Europa lider¢ la economia internacional. Cree-
mos que, observando la trayectoria de estas empresas en su conjunto, aprende-
remos mas sobre el fenédmeno de la industrializacion y precisaremos mejor
cémo ha colaborado la empresa familiar al desarrollo de tan complejo proceso
y cémo ha sido capaz de adaptarse al cambio permanente. Todas las empresas
estudiadas en este libro cumplen, también, el requisito de continuar hoy activas,
lo cual ayuda a desmontar el topico de que las empresas familiares son un feno-
meno del pasado. Por otro lado, en la mayoria de los casos, tienen un tamafio
considerable, el suficiente para desvincularlas de un patrén que encaje solo en
la primera oleada industrializadora. El horizonte cronolégico de la seleccion de
empresas se restringe a aquellas que siguen operando hoy dia y que nacieron
entre el siglo xviy 1913. El corte en 1913 asegura una longevidad minima de
cien afos en la muestra.

Es evidente que el elenco de empresas elegidas no agota, ni mucho menos,
el total de las que podrian aparecer en un ejercicio de estas caracteristicas: nilas
espafnolas ni las extranjeras. Sin embargo, haciendo nuestro el viejo adagio,
hasta la mas larga caminata comienza por un pequefio paso. En consecuencia,
ofrecemos ese paso inicial de mirar la industrializacion europea desde la
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perspectiva de la empresa familiar con el deseo de que nos ayude a comprender
mejor ambas realidades, su interaccion y la transformacién que han sido capa-
ces de realizar muchas empresas familiares para adaptarse al cambio que ha
supuesto el proceso de industrializacion.

Objetivos y estructura del libro

El libro recoge las historias de 100 empresas organizadas por paises, en
orden alfabético, y dentro de él, por orden de antigliedad.

La contribucion del libro reside en las cien historias contadas: lo novedoso
es la presentacion conjunta de cien historias de empresas que, de alguna for-
ma, contribuyeron al desarrollo de la revolucion industrial o la aprovecharon
ventajosamente. Aunque en el epilogo apuntamos algunas de las reflexiones
gue surgen tras la lectura de estas historias desde la perspectiva que sugerimos
en esta introduccion, la auténtica novedad de estas paginas se encuentra en el
propio aprendizaje que el lector puede extraer al comprender como estas 100
empresas han logrado sobrevivir mas de cien afios. Esperamos que muchas de
esas «lecciones de la historia» sean aplicables en la actualidad a los negocios de
los potenciales lectores. Al igual que en las escuelas de direccién consideramos
al participante como una parte esencial de su propio proceso de formacion,
que se va forjando en la discusion, a través del método del caso, hemos consi-
derado al lector parte esencial de las oportunidades de aprendizaje que ofrecen
las cien historias. En la mayoria de los libros escritos por académicos, estos ex-
ponen de manera sistematica sus conclusiones y las ilustran con ejemplos.
Nuestra pretension es, mas bien, la contraria: presentar las cien historias, llenas
de sabiduria, para que el lector las lea y extraiga sus propias conclusiones.

Cuando Europa era mayor que Asia

Desde el descubrimiento de América, Europa habia iniciado una carrera ascen-
dente en la economia internacional, inversamente proporcional a la descenden-
te trayectoria de Asia. A finales del siglo xvii, esa trayectoria de crecimiento se
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Introduccion

vio acelerada por un acontecimiento clave: la industrializacion. Aunque es dificil
esbozar una definicién que englobe todos los aspectos de este poliédrico feno-
meno, podria comprenderse como un proceso de cambio gradual e irreversible,
gue fue acompanado por una notable y sostenida aceleracion del crecimiento
econémico y por hondos cambios en las técnicas, la estructura econémica vy las
instituciones. La economia, de base agraria hasta entonces, modifico su confi-
guracion: el sector secundario pasoé a tener un papel predominante, y el tercia-
rio ascendente, mientras que el sector primario disminuyo su aportacion relativa
a la produccion global.

La innovacion técnica actué como notable protagonista en esta prodigiosa
transformacion del mundo occidental. Pero el cambio fue mucho mas alla de la
mera novedad tecnoldgica: la sociedad y las instituciones que la conforman vi-
vieron también una radical mudanza (Comin, 2011: p. 253). La producciéon de
manufacturas —que era hasta entonces una actividad compatible, en muchos
casos, con el trabajo en el campo y dirigida a mercados cercanos— se especializd
y se trasladd al ambito urbano. Surgieron las fabricas y los obreros; cambio la
vida de muchas personas, sus costumbres, sus habitos y su forma de entender
el mundo; se ampliaron los mercados y las instituciones acompafaron y mode-
laron el nacimiento de una nueva era.

Grafico 1: Estimacion de la aportacion por continentes al PIB mundial (en porcentajes).

70,0
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Notas y fuente: A partir de los datos de Maddison (2006).
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Tabla 1. Estimaciones de la participacion de los distintos continentes en el PIB
y la poblacion mundiales (en porcentajes).

América América
del Norte Latina

PIB p* PIB p* PIB p* PIB p* PIB p* PIB p*
500 | 24,0 | 20,7 | 64,9 | 63,6
600 | 26,2 | 20,6 | 653 | 67,3
700 | 29,6 | 21,7 | 61,6 | 657 | 0,2 | 0,2
820 | 32,6 | 22,1 | 58,9 | 67,7 | 1.9 1,0 | 21 2,1 44 | 7.1 00 | 00
1870 | 455 | 26,2 | 380 | 599 | 93 | 34 | 25 | 3,2 | 40 | 71 06 | 02
1900 | 47,5 | 27,5 | 28,1 | 56,0 | 16,5 | 52 | 3,6 | 41 3.3 70 | 09 | 03
1913 | 46,7 | 27,9 | 249 | 544 | 20,1 | 59 | 44 | 45 | 29 | 69 1,1 0,3
1950 | 39,2 | 22,7 | 185 | 547 | 292 | 66 | 78 | 66 | 38 | 9,1 15 | 04
1
1

Europa Asia Africa Oceania

974 | 385 | 181 | 241 | 575|235 | 59 | 90 | 79 | 36 | 10,1 | 13 | 04
989 | 328 | 152 | 30,8 | 589 | 234 | 53 | 84 | 84 | 34 | 119 | 13 | 04
2001 | 259 | 13,1 | 37,9 | 59,4 | 23,3 | 5,1 83 | 86 | 33 | 134 | 13 | 04

Notas y fuente: P* = poblacion; A partir de los datos de Maddison (2006).

Cien anos después de que comenzara este poderoso fenémeno, Euro-
pa desbancaba a Asia. Segun las estimaciones de Angus Maddison (2006),
en 1870 la aportacion europea al PIB mundial suponia el 45,5% del total
frente al 38% asiatico: siete puntos porcentuales de ventaja por primera
vez en los muchos siglos para los que se dispone de algun dato o la posi-
bilidad de extrapolarlo. La industrializacién permitia asi que un continente
con una extension equivalente al 7% de la superficie de la Tierra y cuyos
habitantes sumaban menos de un tercio del conjunto de la poblacion
mundial sobrepasara a la enorme Asia, cuya extensién se aproxima a un
tercio del total y cuya poblacion sumaba entonces casi las dos terceras
partes de los habitantes del globo.

Por qué la industrializacién fue un fendmeno europeo es una cuestion
interesante y debatida. Entre las numerosas explicaciones a esta pregunta
resulta extraordinariamente sugerente el argumento de Vera Zamagni
(2011), en la linea de Pomeranz (2001), Findlay y O'Rourke (2007), al se-
Aalar que el continente europeo habia sido la civilizacion con mayor grado
de libertades individuales acumuladas en los siglos que precedieron al gran
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Introduccion

cambio. El papel decisivo de las variables geopoliticas, del cristianismo
como elemento sociocultural clave y de las imprescindibles instituciones
occidentales explicarfa asi lo que los recursos naturales o el mercado inter-
no no pueden justificar por sf solos. La industrializacién se inicid, asimis-
mo, en uno de los paises mas pequenos y periféricos de Europa, Gran
Bretafia, evidenciando que se trataba de un proceso alimentado no solo
por el clima o los medios materiales: no basta la abundancia relativa de
carbén mineral y agua para comprender el protagonismo inglés. Como
explica Mokyr (1993), se tratd de un complejo proceso multifactorial en el
gue no hubo tanto causas indispensables como la interaccion de muchos
elementos. Obviamente, entre ellos, las instituciones resultaron vitales. Al
parecer, Reino Unido fue el pais que reunié mas rapidamente el mayor
numero de factores institucionales capaces de impulsar el cambio: dere-
chos de propiedad sostenidos por un sistema legal estable, funcionamien-
to de un sistema financiero, existencia de seguros, bolsa, etc.

Desde el suelo britanico, el portentoso cambio estructural de la econo-
mia se extendié, como una mancha de aceite, al resto de los paises euro-
peos y, mas tarde, a Estados Unidos. Siguiendo el ejemplo de Gran Breta-
Aa, se industrializaron paises pequefos como Bélgica o naciones sin una
especial dotacién de recursos naturales como Suiza. Se industrializaron
paises grandes, como Francia o Alemania, y la honda expansiva llego, aun-
gue con menos fuerza, a otros periféricos, como ltalia o Espafa. Japoén, el
primer pais de Asia que experimentd este fendémeno, no lo hizo hasta fina-
les del siglo xix. El resto de Asia tendria que esperar mucho tiempo para
gue se volvieran a invertir las tornas de la producciéon a escala global y el
inmenso continente volviera a ostentar la primacia econémica.

Investigando el éxito

A la vista de lo expuesto, es facil comprender la atencién que los euro-
peos hemos prestado a la industrializacién. Es, sin duda, una de las pagi-
nas mas luminosas de nuestra historia econdmica y una de las mas estu-
diadas. Su investigacién se ha abordado desde ambitos muy variados. Los
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historiadores se han preguntado por sus causas, sus factores determinan-
tes y sus efectos politicos, econdémicos y sociales. La industrializacion se
ha analizado desde una perspectiva sectorial, atendiendo a aquellas acti-
vidades industriales que mas transformaciones experimentaron, y regio-
nal, incluyendo los numerosos casos particulares de los paises que han
vivido este complejo proceso. También se ha establecido una periodiza-
cién que, a estas alturas del siglo xxi, permite distinguir tres fases u olea-
das industrializadoras:

La primera, a finales del siglo xvi, protagonizada por Gran Bretaia y
vinculada al uso del carbon mineral como nueva fuente de energia, a la
maquina de vapor como tecnologia sefiera, a los sectores textil y siderurgi-
co como grandes protagonistas y a numerosas iniciativas empresariales, de
tamafo pequeno y mediano, y mayoritariamente familiares, en las que pro-
piedad y direccion del negocio convergian en la misma persona o familia.

La segunda oleada industrializadora, a finales del siglo xix, coincidié en
el tiempo con los afos de aceleracion del crecimiento aleman o estadouni-
dense, y con el inicio del despegue japonés. Desde el punto de vista tecno-
l6gico, tres novedades transformaron el panorama industrial: (1) la electrici-
dad rompié la dependencia carbonifera de la industria y liberd su ubicacion
de la proximidad a la mina o al puerto por donde acceder al carbon; (i) el
motor de combustién interna o motor de explosion abrié las puertas a una
auténtica revolucién con la aparicion de coches y aviones, y la automatiza-
ciéon de numerosos procesos Yy (iii) la aparicion de la quimica moderna dio
lugar al descubrimiento de una miriada de nuevos materiales y productos
entre los que cabe citar los fertilizantes sintéticos o los primeros plasticos.
En el terreno empresarial esta segunda oleada trajo consigo la aparicion de
lo que Alfred Chandler (1990) definid como empresa moderna, vinculada a
los nuevos sectores intensivos en capital. Su gran tamafo le permitia apro-
vechar las economias de escala vy, frente al propietario-gerente de la prime-
ra oleada, contaba con una direccion profesionalizada y asalariada.

Por ultimo, la tercera oleada industrializadora es la que ha protagoni-
zado la revolucién de las tecnologias de la informacion y la comunicacion
en el umbral del siglo xxi. Esta postrera oleada ha modificado radicalmente
el sector servicios, al otorgarle un peso hasta ahora desconocido en la
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Introduccion

economia, y ha permitido la deslocalizacién de muchas industrias y activi-
dades en busca de mano de obra barata. Es precisamente el conjunto de
estos cambios lo que ha permitido que Asia cierre el paréntesis iniciado en
el siglo xvii y recupere el peso perdido en su aportacién al PIB global:
en 2001 alcanzaba practicamente el 40% del total mundial, igualando su
nivel de 1870 y con un porcentaje de poblacion practicamente igual al de
entonces, frente a una Europa en trayectoria descendente, que, respecto
a la citada fecha, habia perdido veinte puntos porcentuales en su aporta-
cién al PIB y trece en poblacion.

Las tres oleadas industrializadoras pueden comprenderse como un
proceso de innovacion disruptiva en el sentido que Christensen (1997)
aplico a este término para diferenciarlo de la innovaciéon evolutiva o incre-
mental. Esta Ultima es la respuesta natural a la entrada de nuevos compe-
tidores en un mercado que se caracteriza por una mejora progresiva del
valor de los productos. Légicamente, este cambio gradual estuvo presente
a lo largo de todos los siglos de revolucion industrial. Tal innovacion
gradual suele llevar aparejado un incremento del coste y una progresiva
disminucion de la percepcién de incremento de valor por parte del cliente.
Sin embargo, la innovacién disruptiva crea nuevas necesidades, mercados,
productos y servicios. Y, como indica Christensen, la innovacién disruptiva
requiere cambios radicales que van incluso por delante de las necesidades
de los clientes. Esta disrupcion es la que permite hablar de oleadas en el
proceso de industrializacion. Porque la industrializacion fue un proceso
de innovacién en el largo plazo, no solo evolutiva o incremental —como
mejora progresiva del valor de un producto o servicio—, sino disruptiva
—capaz de crear nuevos productos y desarrollar nuevos mercados—. Por
ejemplo, en la primera oleada el vapor permitié el nacimiento del sector
ferroviario y, en la segunda, la producciéon en serie de vehiculos protago-
nizé un fendmeno similar. Como aseguraba Henry Ford, si hubiera pre-
guntado a sus clientes por sus necesidades, le habrian pedido coches de
caballos mas rapidos.
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Mas alla del efecto Buddenbrook

Como ya hemos citado, uno de los elementos clave de la industrializacion
fue la transformacion de la empresa. En la larga etapa preindustrial y du-
rante la primera oleada industrializadora, la gran mayoria de los negocios
eran de caracter familiar y solo a finales del siglo xix aparecié la chandleria-
na empresa moderna (Chandler, 1990). El protagonismo de esta gran em-
presa industrial origind la creencia equivocada de que la empresa familiar
era una herencia del pasado: el legado de una economia intensiva en tra-
bajo, de comunicaciones escasas y atrasadas y de mercados cefidos a una
escala regional (Colli, 2003: p. 65). Parecia que su continuidad estaba vin-
culada a mercados imperfectos con sistemas de informacién poco desarro-
llados y sistemas legales inestables, que dificultaban la proteccién de los
derechos de propiedad.

Hasta la década de 1970 esta vision de la empresa familiar domind el
panorama académico. Sobre la empresa familiar se construyeron asi una
serie de topicos que reforzaban la percepcién negativa de esta forma de
organizacién: se cuestiono su eficiencia y su rentabilidad respecto a la no
familiar; se puso en duda su capacidad para operar en sectores intensivos
en capital; se la identificé con actitudes conservadoras que implicaban
cortedad de miras, miedo al riesgo y encogimiento ante la innovacion; se
considerd que no era capaz de perdurar en el tiempo —el famoso efecto
Buddenbrook ejemplificado en la trayectoria familiar descrita con extraor-
dinario acierto por Thomas Mann-y, llevando el argumento al extremo, se
destacd su incapacidad para sostener la evolucién de una economia indus-
trial a lo largo del tiempo (Colli, 2003: pp. 10-13).

Sin embargo, la realidad es tozuda y una suma de acontecimientos mo-
dificaron desde comienzos de la década de 1980 la percepcion de la empre-
sa familiar (Colli, 2003: p. 23): el proceso de reestructuracién acometido
por muchas grandes corporaciones, la crisis y el declive de las empresas
publicas, sobre todo las europeas, y el incuestionable éxito de algunos mo-
delos econémicos basados en las empresas familiares, como el japonés,
empujaron a revisar la teoria sobre las empresas familiares.
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Introduccion

El intenso estudio empirico llevado a cabo en diversos paises ha termi-
nado por invertir definitivamente los términos de interpretacion: es cierto
gue la empresa familiar fue la protagonista de varios siglos de historia prein-
dustrial, que su presencia resultd mayoritaria en la primera oleada industria-
lizadora y que después surgid una forma empresarial, no familiar, vinculada
al crecimiento desde finales del siglo xix. Ahora bien, ninguno de esos tres
supuestos implica, necesariamente, que la empresa familiar sea una forma
de organizacion obsoleta ni una etapa a superar en el camino del crecimien-
to econémico.

Numerosos estudios de caso han desmontado, punto por punto, los
argumentos esgrimidos en contra de la empresa familiar: las hay modernas
y eficientes (Hanna, 1980: p. 52); las hay enormes y especializadas en sec-
tores intensivos en capital (Gourvish, 1988: p. 34; Cassis, 1997: p. 131;
Rose, 1995: pp. vix y xx1); las hay dinamicas e innovadoras (San Roman et
al., 2013); las hay longevas y con una demostrada capacidad de adapta-
cién a los requerimientos que el cambio histérico ha demandado (Tapies,
2009); y las hay, llenas de salud, en paises que culminaron hace mucho
tiempo la industrializacion y que poseen mercados de funcionamiento efi-
ciente. El excelente y reciente trabajo de Fernandez Pérez y Colli (2013) es
una buena muestra en este sentido: su libro recopila un conjunto de cola-
boraciones escritas por expertos en empresa familiar, en las que se pone
de manifiesto el dinamismo de las empresas familiares para adaptarse a las
condiciones histéricas cambiantes y el papel clave que, en esa adaptacion,
ha jugado la profesionalizacién de la direccion empresarial. El resultado es
la aparicion, en los albores del siglo xxi, de una nueva tipologia de empre-
sa familiar, en la que el mayor grado de profesionalizacién afecta a los
propios miembros de la familia y a los directivos contratados, pero sin re-
nunciar al control familiar del negocio o a la transmision de los valores que
hicieron nacer, crecer y perdurar las empresas.

La pervivencia de la empresa familiar, especialmente en Europa, como
institucion que ha ido mucho maés alld de una fase concreta de la indus-
trializacion obliga a reflexionar mas a fondo y ofrece un amplio margen
para la investigacion (Rose, 1995: pp. xii-xiv). En palabras de Colli (2003:
p. 21), esta institucion mantiene un papel considerable y relevante en las
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economias modernas: lo suficiente para que volvamos a estudiar, al me-
nos, su conexion con el fenédmeno del cambio industrial.

Repensar la industrializacion desde
la empresa familiar

Para afrontar el trabajo que propusimos al comienzo de estas lineas, he-
mos elegido las 100 empresas familiares tratando de mantener un cierto
equilibrio entre paises y seleccionando las que pertenecen a sectores que
nos ayudan en nuestro propdésito de iluminar el fenémeno de la industria-
lizacion. Asi, hemos buscado ejemplos de empresas alimentarias, textilesy
siderurgicas que ayudan a mirar la industrializacién como un proceso gra-
dual que permitié al ser humano modernizar sus necesidades basicas: co-
mer, vestir y mejorar sus herramientas de trabajo. Especial atencion hemos
dedicado a las empresas de actividades tradicionales agricolas que supie-
ron evolucionar desde un modo de hacer preindustrial.

A medida que avanzabamos cronolégicamente en esta pequefa inves-
tigacién, hemos buscado empresas familiares que reflejaran el cambio tec-
nolégico introducido por la segunda oleada industrializadora: las quimi-
cas, las eléctricas, las relacionadas con la construcciéon o las automovilisticas,
entre otras. El hecho de que todos los relatos concluyan en la actualidad
nos ha permitido observar cémo se han adaptado las empresas familiares
a la tercera oleada industrializadora, con mercados globales y entornos
altamente competitivos.

Sin embargo, la realidad empresarial es siempre viva y cambiante,
como queda demostrado en estas paginas y las empresas familiares no son
ajenas a este dinamismo.

Por ejemplo, Peugeot inici6 el ano 2014 siendo una empresa familiar
pero, mientras se editaba este libro, sufrid cambios en el accionariado, a
los que nos referimos en el apartado correspondiente, que han convertido
a la familia Peugeot en accionista minoritario. No es descartable, pues, que
suceda algun otro movimiento similar en esta u otras empresas recogidas
en el libro después su publicacién.
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Introduccion

En lo que se refiere al equilibrio entre paises, pesan légicamente mas
las empresas familiares de naciones como Gran Bretafia, Estados Unidos o
Alemania, aunque hemos procurado que esté presente también un amplio
abanico de companfias que permita recorrer geograficamente Europa de
norte a sur: por eso aparecen algunas de Finlandia, Suecia, Dinamarca,
Francia, Suiza, Italia, Portugal y, por supuesto, Espafa. La inclusion de Es-
tados Unidos en un estudio de caracter eminentemente europeo se justifi-
ca por dos motivos: en primer lugar, por su inequivoca pertenencia al &m-
bito de influencia anglosajon; en segundo lugar, su presencia permite
poner de relieve que, a pesar de la innegable importancia de la gran em-
presa en la historia industrial estadounidense, tan destacada por Chandler,
también hubo empresas familiares que jugaron un papel preeminente en
su industrializacion. No en vano Walmart, la primera empresa por ingresos
de Estados Unidos en 2013, es una empresa familiar.

En el deseo de mantener este equilibrio regional solo hemos cometido
una consciente y, creemos que disculpable, incoherencia: hemos dado a
Espafa un papel muy superior al que le corresponderia por los logros indus-
triales alcanzados a las puertas de la Gran Guerra. La raiz de esta patente
incoherencia tiene una doble excusa: en primer lugar, la oportunidad de di-
vulgar lo propio, y por ello mejor conocido, cuando fuera no lo es tanto. Lo
hacemos con la intenciéon, en segundo lugar, de poner de relieve el peso de
la empresa familiar en nuestra industrializacién. También en Espafa el papel
de la gran empresa ha motivado una notable atencion por parte de los in-
vestigadores. Los trabajos de Carreras y Tafunell (1993), por ejemplo, han
permitido reconstruir la naturaleza y la estructura de la gran empresa en
Espafa. Siguiendo la estela chandleriana, se ha estudiado en profundidad,
por citar un significativo caso, el sector eléctrico vinculado a los grandes
bancos forjados en el cambio de siglo (cabe citar Aubanell, Anes, Bartolo-
mé). Sin embargo, en Espafa la gran empresa casi nunca lo fue tanto como
en otros paises y, en la mayoria de los casos, aparece vinculada a grupos de
caracter familiar. La evidencia del peso de las familias empresarias se ha tra-
ducido en muchos e interesantes estudios de caso normalmente vinculados
a actividades concretas. En este sentido, en Espafa es frecuente asociar
apellidos a actividades: Aznar con el negocio naviero, Entrecanales con la
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construccion, Luca de Tena con la informacién, Puig con la perfumeria y
Mahou, Raventés y Osborne con el sector agroalimentario, por citar algu-
nos. Este libro no es solo un libro de casos, aunque recoja muchos: lo que
pretendemos al colocarlos juntos es invitar a la reflexién sobre el papel que
ese gran grupo de empresas familiares ha desempefiado en la industrializa-
cion.

Es importante indicar que, al tratar la empresa familiar desde una pers-
pectiva transnacional, no pretendemos dar a entender que el fendmeno
sea equiparable en todos los sectores o paises europeos, 0 que sus carac-
teristicas resulten siquiera lejanamente similares. Si algo ha dejado claro la
abundante investigacion de las Ultimas décadas es que la empresa familiar
difiere ampliamente en razén de la geografia y la historia (Colli y Rose,
1994 p. 24). Y lo hace hasta tal punto que resulta complejo encontrar una
definicién generalizable para este fenémeno (Colli, 1996: pp. 110-111).
Como sostiene Rose, es preciso recurrir a su esencia para poder compren-
derla, aplicandola con sentido comun a contextos muy diversos en lo legal
o en lo institucional (Rose, 1994: p. 62). Por eso, mas que una definicion
de empresa familiar, preferimos anotar los tres elementos que, cuando
aparecen juntos, evidencian su existencia: familia (definiéndola segun el
pals concreto en que se estudie), propiedad (entendida como la posesion
de una parte significativa del capital de un negocio) y control (autoridad
sobre la direccién estratégica de una compafnia) (Colli, 2003: p. 20).

Sin embargo, que existan diferencias a veces enormes en las empresas
familiares de paises muy distintos no impide, a nuestro entender, que pue-
da considerarse el fenémeno en su conjunto. Asumiendo el riesgo de com-
parar realidades distintas, un ejercicio de este caracter nos parece cierta-
mente enriquecedor. Porque si es cierto que las empresas familiares varian
de lugar a lugar, también lo es que su presencia y su importancia numérica
en la mayoria de los paises europeos industrializados resulta abrumadora
(Colli, 2003: p. 15). Y eso es algo obstinadamente insistente y comun en
la historia de la industrializacidon europea.
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Villeroy & Boch. 1748

Los origenes de la empresa se remontan a 1748, cuando Francois Boch,
herrero y hasta entonces fabricante de armas en la localidad de Audun-le-
Tiche —en la frontera entre Francia y Luxemburgo, y a escasos kilometros
de Bélgica y Alemania— decidié emprender un nuevo negocio junto a sus
tres hijos y comenzé a fabricar piezas de ceramica. Debido a la privilegiada
situacion geografica de Audun-le-Tiche, pronto contd con un importante
mercado de exportacion y, apenas dieciocho aflos después, su hijo Pierre-
Joseph recibié autorizacion de la emperatriz Maria Teresa de Austria para
fundar una fabrica en el ducado de Luxemburgo cuyas creaciones recibie-
ron el privilegio de convertirse en manufacturas reales e imperiales.

La tercera generacién de la familia estuvo liderada por Jean-Francois
Boch. Educado en la Ecole de Sciences de Paris, el nieto del fundador in-
trodujo innovaciones en los materiales empleados, en especial un nuevo
tipo de loza semejante a la porcelana pero mas dura y menos costosa, que
le valio la obtencién en 1822 de la medalla de oro de la Feria Comercial de
Prusia, ademas de otros reconocimientos nacionales e internacionales.
Jean-Francois adquirié una abadia benedictina situada en Mettlach, a ori-
llas del Sarre, que es en la actualidad la sede corporativa de Villeroy &
Boch. Alli puso en funcionamiento una fabrica de vajillas para la que dise-
Ad personalmente parte de la maquinaria, lo que facilité un notable pro-
ceso de modernizacion industrial. Los avances de las primeras generacio-
nes familiares no se limitaron al terreno industrial: en 1812 se cre¢ ademas
una institucion de caracter social, Antonious Guild, para asegurar a los
trabajadores a través de un fondo de pensiones sostenido por la compafia
y sus empleados. La creacién de este fondo supuso un gran avance social
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y fue un adelanto del modelo de seguridad social que Bismarck iniciaria
setenta afios después.

La historia de Villeroy comenzé paralela a la de Boch. En 1791 y a me-
nos de 100 kilémetros de distancia de Audun-le-Tiche, Nicolas Villeroy
adquirié junto con dos socios una fabrica de loza en Vaudrevange (Sarre).
Seis anos mas tarde el empresario se habfa convertido en el Unico propie-
tario del establecimiento. Su espiritu innovador le llevé a aplicar numero-
sos avances en la produccion: la fabrica de Vaudrevange fue, por ejemplo,
una de las primeras en utilizar carb6n como combustible. También llevo a
cabo numerosos experimentos con esmaltes, que permitieron una notable
reduccion de costes.

En 1836 las empresas de las familias Villeroy y Boch se fusionaron
como una estrategia para alcanzar economias de escala y afrontar la fuer-
te competencia del mercado briténico. El éxito de esta operacion se tradu-
jO en una enérgica expansion internacional durante las décadas de 1840y
1850, asociada a la difusion del ferrocarril. El mercado se amplié desde
Francia o Gran Bretafia a Rusia, el sur de Europa, Turquia o Estados Unidos.
El crecimiento estuvo acompafiado por la diversificacion del negocio: a las
vajillas se anadieron cristalerfas en 1843, azulejos en 1852, produccién de
ceramica sanitaria a partir de 1870, y desde 1879 fabricacion de piezas
artisticas de terracota.

Los descubrimientos cientificos de finales del siglo xix y principios del xx
impulsaron el desarrollo de una mayor cultura de la higiene y generaliza-
ron la utilizaciéon de productos sanitarios. Villeroy & Boch empezé a fabri-
carlos a gran escala, especialmente bafieras e inodoros, haciéndolos acce-
sibles para la clase media.

Tras la Gran Guerra, y debido a la division de la regiéon del Sarre entre
Francia y Alemania, fue necesaria la compra de nuevas fabricas en Bonn,
Torgau y Breslau. Durante las décadas de 1920y 1930 la empresa moder-
nizo6 sus productos y disefos, creando nuevas tendencias e incorporando a
artistas de renombre.

La Segunda Guerra Mundial supuso un punto de inflexién para la
compafia. Muchas de sus fabricas sufrieron importantes dafos y otras
resultaron expropiadas. La recuperacion fue lenta. En 1959 comenzoé la
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produccion de porcelana vitrificada en la planta de Septfontaines (Luxem-
burgo). En 1971 se exportd por primera vez a gran escala a Japén, y se
reorient6 la produccion de vajillas hacia un concepto mas global y de
mayores exigencias técnicas. En 1976 Villeroy & Boch adquirié una fabrica
de porcelana tradicional situada en Selb, lo que le permitié abrirse a nue-
vos mercados.

En 1982 la compania se reestructurd y se centralizaron funciones para
ganar en flexibilidad y competitividad. Villeroy & Boch quedd dividida en
tres ramas: azulejos, bafos y cristal y vajilla. Se potenciaron importantes
campafas de marketing —como la realizada por el prestigioso fotégrafo
Helmut Newton-, se introdujeron nuevos conceptos —como el Mix&Match,
gue invita a la personalizacién mediante la mezcla de diferentes vajillas de
la coleccion—y se iniciaron nuevas colaboraciones con artistas como Palo-
ma Picasso.

En 1987 Villeroy & Boch se transformé en una sociedad de responsabi-
lidad limitada (public limited company), pasando a denominarse Villeroy &
Boch AG, y su capital continu6 en manos de ambas familias. Tres afos
después empezd a cotizar en bolsa para facilitar su acceso al mercado de
capitales. Durante las décadas de 1980 y 1990 la empresa reafirmé su po-
sicion en el mercado mediante la adquisicion de diversas fabricas, consoli-
dandose como referente en el sector de la vajilla hotelera y los sanitarios.

Coincidiendo con el final de siglo xx y con el 250 aniversario de la crea-
cion de la empresa, Wendelin von Boch, perteneciente a la octava gene-
racion de la familia, fue designado presidente del consejo de administra-
cién, cargo que ocupd hasta 2007, en que paséd a presidir la junta de
supervisiéon. Bajo su direccion, la compafia inicid una nueva etapa, carac-
terizada por una profunda modernizaciéon y por un nuevo enfoque: los
esfuerzos de comercializacién se dirigieron hacia la popularizaciéon de un
estilo de vida, mas allad de la fabricacion de simples piezas de ceramica.
Para ello se amplio la capacidad productiva y se potenci¢ la flexibilidad, sin
descuidar la adaptacién de la firma a la globalizacién. En los primeros afios
del siglo xxi, se ha mejorado la infraestructura de la empresa, que combina
plantas intensivas en capital en el centro de Europa e intensivas en mano
de obra en paises del este europeo. La compafia ha extendido el proceso
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de internacionalizacion en América Latina, y Asia: en 2004 se inaugur6
una rama de bafio y wellness en Shanghai para explotar el potencial del
mercado chino; en 2006 se compraron tres empresas mexicanas de sanita-
rios, tratando asi de impulsar la parte del negocio mas rentable, que es la
fabricacion de sanitarios; y en 2008 se adquiri6 Nahm Sanitaryware Co,
Ltd., en Bangkok.

En la actualidad, la empresa esta presente en 125 paises a través de
tres divisiones: bafo y wellness, vajillas y azulejos. Cuenta con 15 plantas
de produccion repartidas por Europa, México y Tailandia, y con cerca de
7.500 empleados. La familia, representada por Nicolas Luc Villeroy, esta
presente en el consejo de administracion de la compafiia, presidido actual-
mente por Frank Goéring. Por su parte, Wendelin von Boch continuta al
frente de la junta de supervisién. En 2012 las ventas de Villeroy & Boch
alcanzaron 744 millones de euros, con un 60% correspondiente a la divi-
sion de bano y wellness.

Bibliografia

« Pagina web corporativa: www.villeroy-boch.com Fecha de la consulta:
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Warsteiner Gruppe
(Haus Cramer Holding KG). 1753

El Grupo Warsteiner naci¢ en 1753, cuando el volumen de cerveza que
producia Antonious Cramer como complemento a la labranza de sus tie-
rras era tal que se le exigio el pago de impuestos asociados, segun aparece
registrado en el Ayuntamiento de Warstein (Renania del Norte-Westfalia).

Cincuenta anos después un incendio arrasé la ciudad, por lo que Cas-
par Cramer y su hijo, Johannes Cramer Vito, tuvieron que reconstruir su
hogar, al que dotaron de un anexo: una pequefa fabrica de cerveza. La
nueva iglesia de San Pancracio se construy¢ muy cerca, dando a la fabrica
de los Cramer una posicion privilegiada en pleno centro neuralgico de la
ciudad de Warstein.

A finales del siglo xix la fabrica se modernizé y se profesionalizé de
manos de la siguiente generacion: Albert y August Cramer aplicaron al
negocio familiar todos los conocimientos técnicos que habian adquirido en
la Universidad de Worms. Las mejoras técnicas se plasmaron en la intro-
duccion de la primera maquina de vapor, que disparé la produccién hasta
alcanzar 3.000 litros de cerveza anuales.

En 1928 la empresa comenzé a fabricar cerveza pilsener, gracias a un
descubrimiento de Albert Cramer: se trataba del manantial Kaiserquelle,
situado en las proximidades del bosque de Arnsberger, a poco mas de 15
kilometros de la ciudad de Warstein y cercano al lugar donde estaba situa-
da la fabrica de cerveza. El agua que brotaba de este manantial poseia una
cualidad diferente: era agua blanda (con poca cal), lo que hizo posible
producir cerveza de baja fermentacién. La importancia de este hallazgo
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fue mayuscula, pues hasta entonces Unicamente se fabricaba cerveza la-
ger, es decir, de alta fermentacion con agua de gran dureza. Warsteiner se
adelanté asi a sus competidores al especializarse en este tipo de producto.

Los anos posteriores trajeron consigo un crecimiento sostenido de la
empresa. Sin embargo, la mayor expansion del grupo se produjo en la se-
gunda mitad del siglo xx. En la década de 1960, Warsteiner habia conse-
guido situarse como una de las empresas cerveceras mas grandes de Ale-
mania, con una producciéon que alcanzaba 10.000 hectolitros. La gran
demanda de su cerveza hizo necesaria una ampliacion de la plantilla, que
aumentoé hasta superar los 50 empleados.

En 1976 se construyd una nueva fabrica a las afueras de Warstein: la
Waldpark Brauerei. Esta planta cervecera fue admirada mundialmente
como una de las mas grandes y modernas de Europa. La empresa aprove-
cho el cambio de ubicacion para establecer unos elevados estandares de
calidad, que se convertirian posteriormente en la insignia de la firma. Dos
afios mas tarde, se trasladd a ese emplazamiento la produccién y la logis-
tica del grupo. En este momento de su historia, Warsteiner habia superado
el millon de hectolitros.

Albert Cramer junior, miembro de la octava generaciéon, asumié la pre-
sidencia de la compafiia en 1986. Bajo su mandato, Warsteiner inicié una
intensa etapa de crecimiento por la via de las adquisiciones y la diversifica-
ciéon del negocio. Durante los Ultimos afios del siglo xx y los primeros del
xx1, el grupo adquirid numerosas empresas cerveceras, como Paderborner
Brewery en 1990, Koénig Ludwig Schlossbrauerei Kaltenberg en 2001,
Frankenheim Brewery en 2005 y Herforder Brewery en 2007. La diversifi-
cacion de la actividad se logréd con la creacion de la cadena de hoteles
Welcome Hotels en 1998.

A este proceso se sumd el importante cambio llevado a cabo por el
grupo en su logistica: en el ano 2005 Warsteiner creé su propio apartade-
ro ferroviario, que permitié el traslado de méas de 200.000 toneladas de
mercancia por ferrocarril, en lugar de por carretera. La empresa conseguia
asi reducir la emision de CO, de manera muy significativa e implantaba
una politica basada en el crecimiento sostenible y respetuoso con el medio
ambiente.
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En esta Ultima etapa la compafiia ha procurado también modernizar la
produccién y aprovechar ventajas competitivas mediante la construccion
de una central de energia propia, asi como de una planta de energia edlica
gue suministra el 40% de las necesidades energéticas de la fabrica de Pa-
derborner. Siguiendo en esta linea, en 2011 se inaugurd un centro de in-
vestigacion y desarrollo (Brew Academy for Research and Development),
enfocado a la optimizacién y eficiencia del proceso de elaboracién de la
cerveza. Ese mismo afo el grupo dio el salto transoceanico al firmar un
acuerdo con SAB Miller para la expansion en el mercado argentino.

Tras la muerte de Albert Cramer junior en 2012, el relevo generacional
hizo que, por primera vez, una mujer ostentara la presidencia: Catharina,
su hija menor, tomo las riendas del negocio familiar.

El lema familiar «innovacién e inversién por tradicion» (innovation and
investments by tradition) se ha reflejado tanto en la historia como en los
principios del grupo. Warsteiner ha puesto un especial empefio en poten-
ciar la responsabilidad empresarial y social: persigue la preservaciéon de la
cerveza como bien cultural y la educacién en el consumo responsable, asi
como la busqueda de la sostenibilidad como base del negocio.

En la actualidad, el Grupo Warsteiner posee un extenso portafolio de
marcas de cerveza, que exporta a mas de 60 paises y emplea a mas
de 2.300 personas. El grupo obtuvo un beneficio de 530 millones de euros
en 2012, afo en el que alcanzé una producciéon de 4,56 millones de hec-
tolitros de cerveza.

Bibliografia
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Haniel. 1756

Los origenes del Grupo Haniel se sittan en la localidad de Ruhrort, junto a
Duisburg (Renania del Norte-Westfalia), importante puerto fluvial en la
confluencia de los rios Rhur y Rin. Alli, en 1756, el inspector de aduanas
Jan Willem Noot abrié un almacén para prestar servicio a los negociantes
que comerciaban con Pafses Bajos. Su yerno, Jacob W. Haniel, y su hija
Aletta aprovecharon las instalaciones para empezar a comerciar primero
con vino y luego también con hierro y acero.

Al fallecer su marido en 1782, Aletta siguié con el negocio, al que se
sumaron pronto sus tres hijos. Dos de ellos, Gerhard y Franz, crearon en
1802, junto a sus cufiados, una compafia para el transporte de carbén.
Poco después adquirieron una mina y en 1808 se convirtieron en fundido-
res de hierro. El liderazgo correspondia claramente a Franz, que se fue
alejando de las actividades originales para centrarse en el proceso de ela-
boracion de hierro, mediante integracion vertical.

En 1839 la empresa fabrico la primera locomotora ferroviaria de la re-
gién del Ruhr y en 1845 el primer remolcador a vapor construido en Ale-
mania. La compadia fue también pionera en la construccién de viviendas
para sus empleados. Franz y su mujer, Friederike, donaron a Ruhrort un
hospital con motivo de la celebraciéon de sus bodas de plata, en 1856.
Franz fallecid en 1868. Con la herencia recibida, sus hijos constituyeron
Franz Haniel & Co., un consorcio accionarial.

A comienzos del siglo xx se adoptd una importante decision estratégi-
ca en la empresa: separar la gestion de la propiedad. Al frente de los ne-
gocios estarian los profesionales que en cada momento se considerasen
mas capacitados. La familia limitaria su papel a supervisar la estrategia de
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la compafiia a través de su érgano de gobierno, el consejo de administra-
ciéon. Desde 1917 ningun miembro de la familia ha trabajado en el grupo
a nivel operativo.

La empresa siguidé ampliando su espectro de actividades: transporte
maritimo, fletes y quimica. En 1905 construyé un muelle flotante en un
puerto de China. En 1919 edificd una de las mayores atarazanas fluviales
del mundo en la poblacion alemana de Walsum. A partir de 1920 se intro-
dujo en el campo de los fertilizantes, petréleo y turba. En los afios previos
a la Sequnda Guerra Mundial y durante el propio conflicto armado, el gru-
po desarrollé una técnica para producir gasolina a partir del carbén. Sin
embargo, la guerra rompié la relacion con la red comercial de la compahia
en el extranjero y destruyé practicamente toda su flota.

A partir de 1945, el grupo se vio afectado por la decision de las poten-
cias vencedoras de desmantelar los grandes grupos industriales alemanes:
en concreto, fue forzado a ceder sus actividades en los sectores del hierro
y el carbén. Como consecuencia, la familia perdié el 42% de su participa-
ciéon en Franz Haniel & Cie., que era la sociedad constituida en 1917 para
agrupar las inversiones. Con el tiempo, Haniel recuperé alguno de los ac-
tivos confiscados tras la guerra.

Las primeras decisiones de la posguerra fueron reconstruir la flota y
reanudar el comercio del carbén, y en 1950 la compafiia empezé a inter-
mediar en el mercado del petréleo y derivados, creando su propia red de
gasolineras, que vendié en 1964.

Ante la necesidad de la reconstruccion posbélica, el grupo se introdujo
en la fabricacién de aridos. Otra via de diversificacion fue la adquisicion de
una empresa mayorista de productos farmacéuticos y la asociacion con
otros empresarios para crear la cadena de almacenes Metro, de la que
posee una tercera parte desde 2007. Paralelamente, se produjo una rees-
tructuracién del grupo para crear unidades de negocio que operasen con
un elevado grado de autonomia.

En 1970 se adoptd otra decision estratégica fundamental: vender to-
dos los activos relacionados con el carbon, el hierro y el acero para conver-
tirse en un conglomerado presente en sectores muy diversos. En 1980 el
grupo se constituyé en sociedad holding.

34



Haniel. 1756

A partir de entonces, y como correspondia a su nuevo caracter, algunas
inversiones fueron temporales: Haniel participaba en empresas con potencial
de crecimiento, las impulsaba y, cuando creia que habian alcanzado un desa-
rrollo suficiente, las vendia. Asi sucedié en determinados sectores como el de
materiales de construccion, explotado por una sociedad denominada Xella,
gue fue vendida en 2008, y con la reparacion de desperfectos causados por el
fuego y el agua, la compafiia Belfor, enajenada en 2006.

En 2013 Haniel estaba presente en cinco sectores de actividad: limpie-
za (de aseos y habitaciones, y de productos textiles: CWS-boco), materias
primas para fabricar acero inoxidable (ELG), suministro de material para
empresas (Takkt), comercio minorista (Metro) y farmacia y salud (Celesio).
Esta Ultima compafia fue el resultado de la adquisicién de distribuidores
de productos farmacéuticos entre 1962 y 1973 en Alemania (Gehe, rebau-
tizada Celesio), en 1993 en Francia, dos afos después en Reino Unido y a
partir de 2000 en Austria, Noruega y Republica Checa.

A mediados de 2013 el grupo tenia cerca de 650 familiares accionistas
y sumaba 56.000 empleados en treinta paises del mundo. La cifra de ven-
tas del ejercicio habia alcanzado 26.300 millones de euros.
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Faber-Castell tiene su origen en el afilo 1761 en Stein (Baviera), localidad
situada a 7 kilémetros de Nuremberg, en la que tradicionalmente han sido
numerosos los fabricantes de lapices. Alli nacié Kaspar Faber (1730-1784),
un ebanista y fabricante de lapices en su tiempo libre, cuyo éxito le permi-
tié establecerse por cuenta propia. A su muerte, le relevé en el taller su
hijo Anton Wilhelm (1758-1819), que dio a la incipiente empresa un im-
portante impulso, llevando a cabo una primera transicién hacia una pro-
duccion mas industrializada. La actual sede principal de Faber-Castell se
encuentra en los terrenos que adquirid Anton Wilhelm en las afueras de
Stein, donde establecié una fabrica a la que denomind A. W. Faber.

En 1809 accedio al negocio la tercera generacion de la familia en la
figura de Georg Leonhard (1788-1839), que se enfrentd al dificil entorno
politico y econémico de la épocay a la competencia de los lapices ingleses,
de mayor calidad debido a las excepcionales cualidades del carbén utiliza-
do, procedente de la regién de Cumberland. A pesar de las dificultades
originadas por la competencia, Georg Leonhard fue capaz de visualizar el
papel decisivo que tendria la expansién internacional, y mandé a sus hijos
—Lothar y Johann- al extranjero. Alli aprendieron ideas innovadoras que les
permitieron asentar las bases del fuerte crecimiento que se produjo en los
anos sucesivos y abandonar el sistema de fabricacion tradicional de lapices
gue habian empleado hasta entonces.

Tras la muerte de Georg Leonhard, en 1839, Lothar Faber tomo las
riendas del negocio familiar, produciéndose el relevo de la cuarta genera-
cién e inaugurando una de las etapas mas determinantes de la historia de
la empresa. El bisnieto del fundador se trazd la meta de «conquistar el
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mercado fabricando lo mejor que pueda ser fabricado en cualquier parte
del mundo». Para ello, Lothar llevé a cabo una importante labor de mo-
dernizacién, expansion y diversificacion de la companiia. Entre las estrate-
gias que adoptd, destaca la adquisicion de los derechos de explotacion de
una mina de grafito de excelente calidad en Siberia (1856). También mo-
dernizo la fabrica, para la que se construyeron en 1837 nuevos edificios
gue mostraban la preocupacion por el bienestar de los trabajadores y el
deseo de crear un espacio que motivara el trabajo bien hecho. La preocu-
paciéon de Lothar por sus trabajadores se tradujo ademas en la creacion de
un sistema de seguridad social, al que mas tarde incorporé planes de pen-
siones y otros beneficios sociales. También dio los primeros pasos en el
terreno de la comercializacién, priorizé la alta calidad y cuidada presenta-
cién de los lapices y fue pionero en la estampacion del nombre de la fabri-
ca en sus productos. Con ello se favorecio, sin embargo, la aparicion de
imitaciones, que Lothar denuncid, consiguiendo que se promulgaran leyes
para proteger los derechos de propiedad: no en vano Faber-Castell es la
marca registrada mas antigua de Estados Unidos.

A mediados del siglo xix la empresa se internacionalizé y se abrieron
sucursales en Nueva York, San Petersburgo, Londres y Paris, aprovechando
el impulso de las exposiciones universales. En 1861 se establecié la prime-
ra fabrica en el extranjero, situada en Brooklyn (Nueva York) y dirigida por
el hermano menor de la familia, Eberhard, para potenciar el comercio du-
rante la Guerra de Secesion. Esta fabrica se escindié tiempo después con
el nombre de Eberhard Faber Company. También se ampli6 el catalogo de
productos: en 1861 comenzaron a fabricarse pizarras escolares y en 1872
se inaugurd una fabrica de gomas de borrar en Newark (Estados Unidos).
A. W. Faber patenté sus gomas elipticas en 1875.

El hijo de Lothar, Wilhelm, fue designado sucesor al frente de la empre-
sa, pero murid sin descendientes varones. La compafia fue heredada por
su hija, la baronesa Ottilie von Faber, que se casd en 1898 con el conde
Alexander zu Castell-Ridenhausen. Este se incorpordé a la empresa familiar
poco después y pasoé a dirigirla tras la muerte de la baronesa. La compafia
adopté entonces la denominacion de A. W. Faber-Castell, debido a la im-
posicion de Lothar von Faber, que habia exigido que las posibles herederas
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conservaran el apellido familiar. Bajo la direccion de Alexander, la empresa
modernizé su imagen y lanzé nuevas gamas de productos, como lapices
de alta calidad y lapices de colores.

La Primera Guerra Mundial supuso un duro golpe para la compafia,
qgue perdié muchas de sus sucursales, como la de Estados Unidos, cuyos
derechos de propiedad no se recuperaron hasta 1994. En 1928 el hijo de
Ottilie y Alexander, el conde Roland von Faber-Castell, heredé la empresa
familiar. Durante su mandato se absorbieron diversas empresas —entre las
gue se encontraba la fabrica de lapices Johann Faber, fundada en 1879
por el hermano de Lothar, que fue comprada en 1932-y se continud con
la expansion internacional del negocio por Sudamérica y Europa.

El periodo de recuperacion posterior a la Segunda Guerra Mundial fue
menos costoso que el de la Gran Guerra, a pesar de la pérdida de algunas
fabricas. Roland modernizé el negocio con la incorporacion de nuevos
productos: portaminas (patentados en 1948), boligrafos (1949) y lapices
cosméticos (1978). También cuidd al maximo la presentacién de los pro-
ductos, siguiendo la linea marcada por su abuelo Lothar, y cred nuevos
formatos como los lapices para nifios, presentados en paquetes de gran
colorido.

Anton Wolfang von Faber-Castell tomé el relevo en 1978: era la octava
generacién de la familia al frente del negocio. En esta etapa se abrieron
nuevas fabricas y oficinas en el extranjero, especialmente en Asia, y se
buscé la sostenibilidad de los proyectos que se emprendieron. En 1993 se
redisefid la imagen social y corporativa para adaptarla a los nuevos tiem-
pos y se reorganizé la produccién en diferentes ramas. En 2003 Faber-
Castell se adhirio al Pacto Mundial de las Naciones Unidas (Global Com-
pact), como muestra de la conciencia de responsabilidad social de la
empresa.

En la actualidad, Faber-Castell es el mayor productor de lapices de ma-
dera del mundo, con una capacidad de fabricacion que supera los 2.000
millones de lapices anuales y cerca de 7.000 empleados, de los que aproxi-
madamente el 13% se encuentran en Alemania.
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El Grupo Rothschild tiene su origen en la década de 1760, cuando
Mayer Amschel Rothschild, un adinerado mercader judio, estableci¢ en
Frankfurt (Hesse) una casa en la que negociaba con monedas y billetes. Su
éxito le llevd a ser nombrado representante de la corte de Guillermo | de
Hanau. Fueron sus cinco hijos los que, tras aprender el negocio, se estable-
cieron por Europa, formando uno de los mayores imperios de banca.

En 1798 su hijo Nathan Mayer Rothschild se afincé en Manchester
como comerciante textil y, en pocos afios, logré adquirir una gran reputa-
cion. En 1809 se traslado a la City de Londres y se instald en un local de
New Court, donde comenz¢é a desarrollar actividades bancarias, como la
negociacion de letras de cambio o la concesion de préstamos extranjeros.
Por aquel entonces, Londres se habia convertido en receptora de una
enorme cantidad de capitales que huian de las consecuencias de las olea-
das revolucionarias y del bloqueo continental. La capital britéanica alcanzé
un gran dinamismo y se alzé, desplazando a Amsterdam, como la capital
europea de las finanzas. La actividad empresarial de Nathan Mayer Roths-
child como banquero alcanzé pronto un gran reconocimiento. Prueba de
ello es que, en 1814, él y sus hermanos fueron elegidos por el gobierno
britanico para el suministro de los medios financieros necesarios para de-
rrotar a Napoledn. A partir de entonces, la recaudacion de fondos para
diversos gobiernos mediante la emision de bonos se convirtié en una de
las principales actividades de la familia.

El éxito de la casa de Londres sirvio de ejemplo a seguir para el resto
de los hermanos Rothschild, que establecieron sus negocios por toda Eu-
ropa. James, el mas joven, fundé una casa de banca en Paris; Salomon se
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establecié en Viena; Carl en Napoles; y Amschel, el mayor de los cinco
hermanos, se encargd de dirigir el banco de Frankfurt. A la muerte de
Nathan Mayer en 1836, los Rothschild se habian convertido en los ban-
queros europeos de mayor fama y prestigio. En efecto, cuatro afios mas
tarde, el Banco de Inglaterra designé a la sociedad N M Rothschild & Sons
como uno de sus agentes de bolsa de lingotes de oro. La «fiebre del oro»
alenté ademas la creacién de sucursales en California y Australia. A partir
de entonces, el mercado del oro se convertiria en uno de los negocios es-
trella de los Rothschild. En paralelo, la casa extendié sus intereses hacia la
explotacién de yacimientos: a mediados del siglo xix la familia se hizo con
el monopolio de la produccién de mercurio, utilizado para refinar metales
preciosos, mediante la adquisicion de varias minas espafiolas. Como resul-
tado, desde 1852 y durante casi un siglo, los Rothschild fueron los encar-
gados de operar la Real Casa de la Moneda de Londres, refinando y fun-
diendo metales para el Banco de Inglaterra y otros clientes internacionales.

Los avatares politicos de la segunda mitad del siglo xix no pasaron de
largo para la familia. El afo de las revoluciones, 1848, los dejé en gran
medida indiferentes, pero la unificacién de Italia en 1861 provocé el cierre
de su banco en Napoles. Mientras tanto, el negocio de las emisiones
de bonos crecié y se propagd. Con la rapida y decisiva acciéon de Lionel de
Rothschild en 1875, el gobierno britanico consiguié adquirir una impor-
tante participacion en el canal de Suez.

James Mayer Rothschild, el ultimo de los hermanos fundadores, falle-
ci6 en 1868. A pesar de que las diferentes ramas del negocio se hallaban
muy relacionadas con sus respectivos fundadores, la sequnda generacion
consiguié mantener los vinculos familiares y fortalecerlos mediante el es-
tablecimiento de acuerdos de colaboracién. La casa Rothschild siguié ocu-
pando un papel preponderante en las finanzas europeas y, durante la se-
gunda mitad del siglo xix, contribuyd activamente a la industrializacién
europea, financiando la construccion de ferrocarriles y la creacién de in-
dustrias siderdrgicas y mineras.

A finales de dicho siglo, el interés de los Rothschild por el negocio de
la explotacion minera se disparé. La familia respaldé la fundacion de The
Exploration Company, dedicada a la exploracion de yacimientos de
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minerales en todo el mundo. También financio la creacién de la compania
de explotacién de diamantes De Beers en 1887, y realizd otras inversiones
para la explotacion minera de piedras preciosas en Africa y la India. En
1901 la casa de Frankfurt cerrd sus puertas tras fallecer, sin heredero va-
ron, su ultimo miembro. Los vinculos comerciales con su ciudad de origen
qguedarian interrumpidos durante algo méas de ochenta afos.

Tras la Gran Guerra, los Rothschild reorientaron su negocio. La tradi-
cional financiacién de gobiernos fue perdiendo peso a favor de la financia-
cion de empresas comerciales e industriales. Uno de sus primeros clientes
fue el metro de Londres. Ademas, el interés de la casa por el oro siguid
presente: el banco N M Rothschild & Sons asumié el papel de banca per-
manente para la regulacion del precio mundial del oro, tradiciéon que con-
tinud hasta 2004.

Tras los reveses provocados por la crisis de 1929 y la posterior expro-
piaciéon del banco de Austria, la familia intentd regenerar el negocio ban-
cario, concentrandose especialmente en Paris y Londres, y explorar nuevas
lineas de actividad. N M Rothschild & Sons comenzé a operar en los nue-
vos mercados de Eurobonos y, desde Suiza, se dieron los primeros pasos
para desarrollar el negocio de la gestion de activos y capital riesgo con la
fundacién de Rothschild Private Management Limited.

En 1981 la casa Rothschild de Paris fue nacionalizada por el gobierno
socialista del primer ministro Pierre Mauroy, bajo la presidencia de Francois
Mitterrand. La familia perdia asi uno de sus bancos con mayor tradicién.
Sin embargo, tardé poco en responder. Dos afos después, David de Roths-
child fundé el banco Rothschild & Cie., sucesor del anterior, que recupero
rapidamente su posicién de referencia en la banca internacional.

Actualmente, la casa Rothschild opera como una Unica organizacion,
presente en mas de 40 paises, en los que emplea a unas 2.800 personas.
El grupo ofrece numerosos servicios financieros especializados, entre los
que destacan las actividades de asesoria financiera, la gestion de activos
institucionales, la gestion de patrimonio y la banca comercial.
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El Grupo Bertelsmann nacié el 1 de julio de 1835, dia en que el impresor
Carl Bertelsmann (1791-1850) fundé C. Bertelsmann Verlag en la localidad
alemana de Gutersloh (Renania del Norte-Westfalia). Carl Bertelsmann era
conocido por su intensa actividad politica y religiosa, lo que explica la ini-
cial especializacion de la imprenta en temas teolégicos. La imprenta publi-
c6, ademas, libros de educacién y dos periédicos, uno de los cuales (Evan-
gelisches Monatsblattfiir Westfalen) estuvo en la calle hasta 1929.

Tras la muerte de Carl Bertelsmann, su hijo Heinrich (1827-1887) tomd
el relevo, continuando la linea editorial de su padre, con quien compartia
los deseos de emprender y el fuerte sentido politico y religioso. De hecho,
Heinrich alcanzd renombre como figura politica del este de Westfalia. Bajo
su direccion, la empresa experimentd una fuerte expansion y, como conse-
cuencia de la adquisicion de otras editoriales, comenzd la publicacion de
obras de filosofia, filologia, historia, ficcién y literatura juvenil. Esta expan-
sion hizo necesaria la mudanza a unas nuevas oficinas que continuaron
siendo la sede general de la empresa hasta 1976.

Heinrich Bertelsmann murié sin descendientes varones, por lo que le
sucedié su yerno Johannes Mohn (1857-1930), casado en 1881 con su hija
Friederike. Durante la etapa en que dirigid la empresa familiar, la editorial
volvio a centrarse en la edicién de temas teolédgicos. Sin embargo, Johan-
nes no fue capaz de superar la traumatica experiencia de la Primera Guerra
Mundial y en 1921, al regresar del frente, tuvo que ser reemplazado por
su hijo Heinrich (1885-1955).

Tras la Gran Guerra se sentaron las bases que facilitaron la transforma-
cion de la empresa en una moderna y descentralizada corporacién bajo la
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direccion de la cuarta generacion de la familia. La compafiia se consolido,
a pesar de la hiperinflacién que padecié Alemania a comienzos de la déca-
da de 1920, mediante una profunda reorganizacién y modernizacion, si-
guiendo la linea de publicacion que habian marcado sus predecesores y
colaborando estrechamente con organizaciones y sociedades protestan-
tes. Paralelamente, se implementaron las primeras estrategias de ventasy
publicidad, y se inauguré el segmento de ficcion, si bien la editorial conti-
nud mayoritariamente enfocada a un publico cristiano.

Durante el Tercer Reich, la empresa amplié la gama de publicaciones
para incluir, ademas de literatura clasica y novela, literatura nacionalista (vél-
kisch) con contenidos antisemitas y con Will Vesper como autor estrella.
Debido al alineamiento con los intereses econémicos y politicos del partido
nacionalsocialista, Bertelsmann se erigié como uno de los principales pro-
veedores del ejército (Wehrmacht), lo que generd un extraordinario aumen-
to de las ventas. Se publicaron libros en los que se narraban experiencias en
el frente, asi como las series de las Fuerzas Armadas, compuestas por libros
de literatura clasica y nacionalista, editados desde 1939 para distraer a los
soldados alemanes. En ese mismo afo, la rama teoldgica se abandoné por
requerimiento del gobierno, y no se volvieron a ofrecer titulos religiosos
hasta 1941. El impresionante aumento de las ventas se logré mediante la
subcontratacion de imprentas holandesas y el incremento de la eficiencia de
la propia planta de produccion. A pesar de ello, la empresa fue clausurada
en 1944 por orden judicial, debido a la obtencién ilegal de papel, y perma-
necio clausurada hasta el pago de una multa poco antes del fin de la guerra.

Al acabar la Segunda Guerra Mundial, Bertelsmann logré reabrir el
negocio con cierta rapidez. Aunque sus instalaciones habian sido destrui-
das en un bombardeo britanico, muchas maquinas de imprimir pudieron
ser recuperadas y la compafia reaparecié con la edicion de libros escolares
encargados por el gobierno militar britanico. En 1947 se produjo el relevo
de la cuarta a la quinta generacion en la persona de Reinhard Mohn (1921-
2009), hijo de Heinrich Mohn.

A pesar de las dificultades econdmicas que siguieron a la reforma mo-
netaria del afo 1948, Reinhard logro el despegue de Bertelsmann me-
diante la innovacion, la diversificacién, la reorganizacién y la expansion
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internacional del negocio. Ademas de la modernizacién de la maquinaria,
una de las novedades mas importantes que introdujo fue la creacién de los
clubes de lectura, que le permitieron hacer frente al descenso de la deman-
da. El Bertelsmann Lesering, fundado en 1950, constituyé un gran éxito. A
él se unieron otros alrededor del mundo: el Circulo de Lectores, fundado en
Barcelona en 1962, la adquisicion del club austriaco Donauland en 1966, y
otros clubes fundados en Paises Bajos (1967), Portugal (1970) y Reino Uni-
do (1977). Entre 1953 y 1955 Reinhard comenzé también la redaccién de
una enciclopedia en cuatro volUmenes, Das Bertelsmann Lexikon. Tres aflos
después la empresa llevd a cabo ademas sus primeras incursiones en el
campo de la musica, con la creacion de un exitoso sello discografico.

Las innovadoras ideas de Reinhard Mohn facilitaron el rapido creci-
miento experimentado por Bertelsmann bajo su liderazgo. En 1960 se di-
sefi6 la primera estructura corporativa moderna de la firma (Grundsatzord-
nung). Le siguid el establecimiento de los principios de la compafia
(Bertelsmann Essentials): organizacion descentralizada, delegacion de res-
ponsabilidades, participacion de los empleados en los beneficios de la em-
presa, cumplimiento de los deberes de esta con la sociedad y liderazgo
compartido. Durante la década de 1960 se produjo la entrada del grupo
en el negocio cinematografico y televisivo, asi como en el segmento de
revistas, con la adquisicién de los editores Gruner + Jahr. Aflos mas tarde,
Bertelsmann separaria la division de medios electronicos de esta ultima
empresa para formar una nueva sociedad, Ufa Film-und Fernseh, GmbH,
destinada a operar en el segmento de television y medios electrénicos.

En 1971 la firma adoptd la forma juridica de sociedad anénima (Ber-
telsmann AG), un paso decisivo hacia la formacion de un moderno grupo
empresarial. Diez afios mas tarde, la sociedad creé Bertelsmann Stiftung,
entidad sin animo de lucro que posee la mayor parte de las participaciones
de la compaiiia. Cinco afios después, el crecimiento de la empresa hizo ne-
cesario el traslado a una nueva sede, situada en Carl-Bertelsmann-Strasse,
asi como la agrupacion del negocio editorial en Munich.

Durante las décadas de 1970 y 1980, la compafiia se centrd en la in-
ternacionalizacion y la reagrupacion de los negocios, para racionalizar su
estructura. Se exportaron los clubes de lectura a América Central y del Sur
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y el negocio musical y editorial a Estados Unidos mediante diversas adqui-
siciones (los sellos discograficos Arista y RCA, y las editoriales Bantam
Books y Doubleday). También se reforzoé el negocio en Europa mediante la
adquisicion de la editorial espafiola Plaza & Janés. Como consecuencia de
la fuerte expansién en Estados Unidos, en 1987 se fundd un nuevo centro
corporativo en Nueva York (Bertelsmann, Inc). Asimismo, en torno a ese
afio, se agruparon las editoriales americanas en Bantam Doubleday Dell
Publishing Group, y los sellos discograficos en Bertelsmann Music Group
(BMG). Bertelsmann continué ademas con la expansion y reorganizacion
del segmento de televisién y medios electrénicos. En 1997 Ufa Film-und
Fernseh GmbH se fusioné con la Compagnie Luxembourgeoise de Télé-
diffusion (CLT), lo que dio lugar a la creaciéon de una de las mayores com-
pafifas de television de Europa, con actividad en Alemania, Francia, Bélgi-
ca, Reino Unido, Paises Bajos, Suecia, Luxemburgo y Republica Checa. Este
grupo se fusiond a su vez con la britanica Pearson TV en el afo 2000,
dando lugar al Grupo RTL. Los segmentos de servicios multimedia y servi-
cios online fueron establecidos también durante estos afos.

Tras la caida del muro de Berlin, Bertelsmann expandié sus actividades
por el este de Alemania y Centroeuropa, utilizando como estrategia el in-
cremento de su presencia en el segmento de prensa diaria. Para ello, creé
en el afo 2000 el Financial Times Deutschland junto con el grupo britanico
Pearson. Por otro lado, se potencié la expansion en los mercados asiaticos:
en 1997 se abrio el primer club de lectura en China, donde la expansion
ha continuado desde entonces. El mercado americano adquirié mayor im-
portancia debido a la adquisicién de la compafia editora Random House.
La empresa amplié ademas su presencia en Internet, y adquirié Springer,
una compania de publicidad especializada en articulos académicos.

En 1999 Reinhard Mohn transfirid sus derechos de voto a Bertelsmann
Verwaltungsgesellschaft (BVG), para garantizar la independencia de la
compafia y su continuidad. Hoy BVG, cuyos accionistas son tres miembros
de la familia Mohn y otras tres personas elegidas, controla la totalidad de
los votos en Bertelsmann AG.

Al comienzo del nuevo milenio, el grupo participé en la Exposicion
Mundial del afno 2000 en Hannover, donde su presencia constituyé un
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gran éxito. Desde los primeros afos del nuevo siglo, Bertelsmann orienté
sus esfuerzos a incrementar los beneficios, para lo que se concentré en los
gue habian sido sus negocios principales y potencié la descentralizacion:
amplio su participacion en el Grupo RTL, que se convirtio en la division de
negocio de mayor volumen, y realizé diversas adquisiciones. En 2004 se
cred Sony BMG Music Publishing, joint venture de la empresa con Sony
Music, que fue vendida en 2006. Poco después se creé BMG Rights Mana-
gement para la gestion de derechos musicales.

En 2012 se establecié la estrategia de la corporacién, estructurada
sobre cuatro pilares: el fortalecimiento de los negocios fundamentales me-
diante la creatividad, la transformacion digital del negocio, el estableci-
miento y la expansion de plataformas de crecimiento y la expansion regio-
nal en mercados emergentes.

En la actualidad la empresa opera en mas de 50 paises, en los que
emplea a 104.286 personas. Se estructura en cinco divisiones: televisién
(Grupo RTL), editorial (Random House), publicacién de revistas (Gruner +
Jahr), servicios (Arvato) e impresion (Be Printers). En 2012 obtuvo un bene-
ficio de 619 millones de euros, de los que el 36,7% correspondia al Grupo
RTL. Thomas Rabe era en ese momento el presidente y CEO. La familia
posefa el 19,1% de Bertelsmann SE & Co. KGaA, mientras que el capital
restante estaba en manos de las fundaciones Bertelsmann Stiftung, BVG-
Stiftung y Reinhard Mohn Stiftung.
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El Grupo Tengelmann tiene su origen en la fundacién de la compania Wilh
Schmitz-Scholl (Wissoll), creada el 1 de enero de 1867 en MUlheim (Rena-
nia del Norte-Westfalia). Wilhelm Schmitz, de origen modesto, se dedica-
ba junto con su mujer Louise Scholl a la importaciéon de alimentos, princi-
palmente café, té y especias. Schmitz estuvo al frente de la empresa hasta
1887, cuando una enfermedad le impidié continuar con su trabajo. Su
ambicién le habia llevado a ampliar el catalogo de productos que ofrecia,
para lo que introdujo dos nuevas marcas de café, que él mismo refinaba,
comenzo a importar aceite e incluso inaugurd una destileria de brandy.

La mujer de Schmitz fallecié poco después y la empresa quedd en una
complicada situacion. Su hijo Karl tomé el relevo y continu¢ la estela mar-
cada por su padre. Para afianzar la expansion del negocio, firmé una alian-
za con un competidor local que le permitié vender café tostado en sus
tiendas. Esa compania (Kaiser's Kaffee) seria absorbida por el nieto de Karl
ochenta anos después.

En 1893 la empresa abri¢ su primera filial en Dusseldorf, ya bajo el
nombre de Tengelmann, en honor a su socio, Emil Tengelmann. Anticipan-
dose a la creciente demanda de dulces, Tengelmann construyé una fabrica
de chocolate en Milheim-Speldorf, que entré en funcionamiento en 1912.
Sus productos eran distribuidos Unicamente a través de las tiendas Tengel-
mann. La produccion de chocolate continué hasta 2003.

A las puertas de la Primera Guerra Mundial, la red comercial de los
Schmitz-Scholl abarcaba un amplio territorio que se extendia hasta el este
de Prusia. A pesar de las devastadoras consecuencias de la Gran Guerra, la
compania sobrevivid gracias a las precauciones tomadas antes del inicio

51



100 empresas que cambiaron el mundo

del conflicto bélico. Asi logré, por ejemplo, evitar el bloqueo de importa-
ciones y continuar con la produccion de chocolate, lo que le permitié lo-
grar una recuperacion relativamente rapida e impulsar una nueva expan-
sion de la empresa, especialmente intensa en la zona de Baviera. Durante
esta etapa se construyeron nuevas fabricas de café y alimentos procesados
de tal manera que, a finales de la década de 1920, la compania contaba
con cerca de 560 tiendas Tengelmann.

En 1927 Karl Schmitz-Scholl cay6é enfermo y fue relevado por su hijo,
Karl Schmitz-Scholl ll, que dirigié la compafia familiar, primero bajo la tu-
tela de su padre vy, tras su fallecimiento en 1933, en solitario. Durante el
Tercer Reich, debido a las restricciones impuestas por el partido nacional-
socialista que favorecio a la industria de armamento instalada en Malheim,
la empresa se vio obligada a trasladar su sede a Speldorf, localidad situada
a las afueras de Mulheim. En aquellos dificiles afios y durante la Segunda
Guerra Mundial, los esfuerzos de la compafiia se centraron en la produc-
cion de alimentos para las Fuerzas Armadas y la sustitucion de las tiendas
bombardeadas por antiguos vagones de tren.

Al acabar la guerra los activos de la compania fueron congelados, Karl
Schmitz-Scholl Il fue arrestado y la empresa se puso bajo la direccion de
una persona designada por los Aliados. Sin embargo, se permitio la impli-
cacion de Elisabeth Haub, hermana de Karl junior y madre del actual pre-
sidente, lo que impidio que la familia perdiera el control del negocio.

Cuando Karl Schmitz-Scholl Il regresé, inicié la reconstruccion de la
compafia ya que muchas de sus tiendas habian quedado completamente
destruidas por los bombardeos. Una vez alcanzada la normalidad, la em-
presa continud con su expansién y modernizacién. En 1952 se abri6 la
primera tienda self-service en Munich, y poco después se hicieron los pri-
meros intentos de distribucién a gran escala.

Tras el fallecimiento de Karl Schmitz-Scholl I, en 1969, su sobrino Eri-
van Haub tomo¢ el relevo en la direccion de la empresa y continud con la
expansion llevada a cabo por sus antecesores. Fue él quien inicié la inter-
nacionalizacion de Tengelmann con la entrada en el mercado austriaco a
través de la adquisicion de una cadena de supermercados en 1972, asi
como en el mercado estadounidense mediante la inversion en la compafiia
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The Great Atlantic & Pacific Tea Company, Inc. en 1979. La internacionali-
zacion continud con la compra de cadenas de supermercados en Bulga-
ria (1989) y Austria (1994), y la expansién de la cadena de supermercados
Plus, creada en 1972, a paises europeos como Hungria, Republica Checa,
ltalia, Espafa, Polonia, Dinamarca, Portugal y Letonia.

Durante estos anos, la diversificacion se plasmo en la participacion de
la compafiia en una cadena de tiendas de bricolaje (OBI) desde el afo
1985, asi como en la adquisicién de Modea, que supuso la entrada del
grupo en el sector textil. En 1994 se fundaron las primeras tiendas Kik,
dedicadas al outlet textil.

En 2000 Erivan Haub dejé paso a la siguiente generacion y asumio el
puesto de presidente del grupo. En esta década continué la internaciona-
lizacion, e incluso se abrié la primera tienda OBl en China. También se
abrieron establecimientos OBI en Bosnia-Herzegovina, Federacién Rusa y
Croacia. Asimismo la cadena de supermercados Plus entré en los mercados
rumano y griego, mientras que la marca Kik lo hizo en Eslovenia y Republi-
ca Checa. En 2008 se vendieron los supermercados Plus de Espafa, Portu-
gal, Grecia, Polonia, Republica Checa y Hungria. En 2009 se fusionaron
Plus Warenhandels GmbH y Netto Marken-Discount GmbH & Co. OHG,,
subsidiaria del grupo Edeka, que culminé la venta de todas las tiendas Plus
pertenecientes al grupo.

En 2010 Kaiser’s Tengelmann GmbH trasladé su sede central a Mul-
heim y siguié con la diversificacion y la expansion del negocio: entre otras
operaciones, se inauguré el segmento del comercio electrénico, para lo
gue se adquirieron participaciones en diversas empresas, y se continud con
la apertura de tiendas en toda Europa.

Hoy el grupo opera en 15 paises europeos y se estructura en cuatro
lineas de negocio: venta al por menor, negocio inmobiliario, servicios y
energfa, y compafias asociadas. En 2011 generd ventas por valor de
10.780 millones de euros y dio empleo a 83.437 personas.
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El Grupo Fiege nacid en 1873 en Greven (Renania del Norte-Westfalia). Alli
Joan Joseph Fiege trabajaba como granjero y decidié buscar una fuente
extra de ingresos realizando servicios de transporte, principalmente de car-
boén, con un carromato tirado por caballos.

Sus hijos, Josef y Bernhard, se incorporaron inicialmente al negocio
familiar. Sin embargo, en 1908 se separaron: Josef abrié¢ su propia empre-
sa de transporte, mientras que el segundo continu6 con el negocio que
habia iniciado su padre hasta su disolucién en 1930. La actividad de Josef
se centré en el transporte de alimentos, para lo que construyd un establo,
un granero y un cobertizo. Complementaba los ingresos con una posada,
que resultdé fundamental para la supervivencia del negocio durante la Pri-
mera Guerra Mundial.

En 1924 se produjo un importante desarrollo de la empresa con la ad-
quisicion del primer camion por parte de Josef Fiege junior, hijo de Josef.
Esto representd un notable incremento en la capacidad de carga, asi como
en el radio de operaciones. Debido a esta iniciativa, en 1928 se obtuvieron
los primeros contratos de transporte de larga distancia, actividad de la que
se responsabilizé Josef Fiege junior.

Durante el Tercer Reich (1933-1945), y tras la muerte de su padre en
1938, Josef Fiege junior se hizo cargo del negocio en su totalidad. Decidio
que aquel era el momento para potenciar la principal actividad de la em-
presa: el transporte de larga distancia. Sin embargo, el estallido de la Se-
gunda Guerra Mundial quebré sus planes. En agosto de 1939 la division
de transporte de Fiege fue asignada a la Fahrbereitschaft Munster-Land,
la flota de transporte regional. Se requisaron todos los vehiculos de la
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empresa, a excepcion de seis, que se usaron para el transporte de alimen-
tos y combustible en los alrededores de Greven.

Finalizado el conflicto bélico, la empresa comenzé su reconstruccion.
La creciente demanda de transporte pesado supuso un gran impulso para
la compania, que aceleré su expansion: cinco afios después del fin de la
guerra, Fiege contaba ya con mas de 40 vehiculos comerciales y habia
adquirido nuevas tierras para incrementar su base corporativa hasta alcan-
zar 28.000 metros cuadrados.

En 1951 comenzé la expansion territorial de la firma, que abrid sus
primeras sucursales en Haltern y NeuB, a las que se sumaron otras nuevas
en afos posteriores. La década de 1950 significd también el inicio de la
integracion vertical del negocio: en 1955 Fiege comenzé a fabricar sus
propios camiones.

Josef Fiege junior fallecid en 1959 y fue sustituido por Karl Fischer-
bach, casado con Anne Fiege. Fischerbach concentré sus esfuerzos en el
desarrollo del transito internacional de mercancias y resté temporalmente
importancia al segmento del transporte. En 1967 se incorporaron Heinz y
Hugo Fiege, hijos de Josef Fiege junior, y la empresa volvié a atender de
una forma equitativa ambos segmentos. Ademas, la apertura de nuevas
sucursales permitié ofrecer a partir de 1970 los primeros servicios de trans-
porte terrestre internacional.

En 1979 la compafiia dio un paso decisivo en la aplicaciéon de su con-
cepto del negocio: la tradicional division de transporte se expandié al terre-
no de la logistica. Esta ampliacion comenzé con la creaciéon de la primera
cadena de suministro a nivel nacional para la firma Bridgestone, dedicada a
la fabricacién de neumaticos. El segmento de la logistica experimentd un
gran crecimiento en afios posteriores, abarcando nuevos sectores, como los
productos industriales, el cristal o las bebidas, entre otros. Pocos afios des-
pués de su implantacién, esta actividad se convirtié en la mas importante
del grupo, por encima del transito de mercancias. Ademas, la compafia
recibié numerosos premios relacionados con la proteccién del medio am-
biente, debido al cuidado emplazamiento y construccién de sus centros
logisticos. Fiege ofrecia soluciones de gestién integrada y personalizada a
sus clientes, lo que permitia el aprovechamiento total de los recursos.
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En 1980 la empresa se trasladé a una nueva sede situada en el distrito
de Reckenfeld (Greven). Asimismo, absorbié otras companias transitarias,
como Klein-Wiele y Wilken, lo que le permitié ampliar su capacidad en el
sector. Durante las décadas de 1990 y 2000 el sector de la logistica conti-
nud amplidndose, tanto en niumero de clientes como en su variedad. Entre
ellos, destacaban empresas como Bosch, Fujitsu Siemens Computers o
Apollinaris & Schweppes. Fiege también amplié la capacidad de esta divi-
sion de negocio mediante la construccion de nuevos almacenes y centros
logisticos, y con la adquisicion de varias empresas de logistica, entre las
gue se encuentran la suiza Goth (1997) y las alemanas Rewico Logistik
International GmbH (2005) y Tts Group (2006). Estas operaciones le per-
mitieron consolidar su internacionalizacion y la hizo plenamente capaz de
operar a escala global. En 2003 todas las empresas se agruparon bajo la
marca Fiege.

La quinta generacién de la familia se incorporé a la empresa en 2004
con el acceso a la direccion de Jens Fiege, hijo de Heinz. En 2008 se unié
Felix Fiege, hijo de Hugo, como responsable del segmento de ingenieria
(Fiege Engineering).

En 2010 el grupo reorganizd su estructura empresarial con el objetivo
de incrementar la eficiencia interna, la fidelizacién y la busqueda de nuevos
clientes. En la actualidad la empresa tiene mas de 11.000 trabajadores y
opera en 14 paises, en los que se reparten sus 200 filiales. En 2011 Fiege
obtuvo un beneficio de 1.500 millones de euros y se estima que posee mas
de tres millones de metros cuadrados de almacenes y centros logisticos. La
compafia esta dirigida actualmente por Heinz y Hugo Fiege, como presi-
dentes de la junta directiva, Jens Fiege como CEO, Alfred Messink como
director financiero y Stefan Kurrle como vicepresidente de la junta.
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Schaeffler Technologies. 1883

El Grupo Schaeffler, lider en el mundo en la fabricacién de rodamientos,
tiene sus origenes en 1883. Una innovacion en la fabricaciéon de bolas de
acero marcé, en aguel momento, el inicio de la industria alemana de roda-
mientos. Friedrich Fischer, artifice de esta invencién, habia disefiado una
maquina amoladora que permitia producir grandes cantidades de bolas de
acero perfectamente redondas. En 1905 Fischer registré su disefio en la
oficina de patentes de Berlin bajo la marca FAG (Fischers Aktien-Gesells-
chaft). FAG es una de las marcas que, junto con INA y LuK, formaron pos-
teriormente el Grupo Schaeffler.

FAG destaco tempranamente por sus avances en la industria de los
rodamientos. En 1912 Johann Modler, un ingeniero de la empresa, de-
sarrollé un nuevo tipo de rodamiento que permitia un ajuste angular, una
novedad en el sector. Ademas, en 1926 la empresa comenzo a fabricar
rodamientos de rodillos cénicos, un sistema especialmente adecuado
para resistir cargas radiales y axiales simultaneas.

La expansion internacional de FAG comenzé en 1953, con la instala-
cion de una planta productora en Canada. La nueva fabrica (Fischer Bea-
rings Manufacturing Ltd.) estaba situada en la localidad de Stratford, en
Ontario. FAG destacd ademas por su fuerte compromiso con la investi-
gacioén cientifica, un aspecto que acabdé plasmado en la creacion de FAG
Kugelfischer Foundation. Sus logros en materia de innovacion llevaron a
FAG a convertirse en uno de los fabricantes de rodamientos con mayor
prestigio internacional. Prueba de ello fue su participacién en el desarro-
llo de los sistemas de propulsion del transbordador espacial, en 1994, o
en la construccion del llamado Ojo de Londres (London Eye o también
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Millennium Wheel), para el que se fabricaron rodamientos de grandes
dimensiones.

En paralelo a la expansion de FAG se encuentra la fundacion de INA,
otra de las compafiias que terminaron formando el Grupo Schaeffler. Los
hermanos Wilhelm y Georg Schaeffler fundaron en 1946 la empresa de
tecnologia puntera INA en la localidad alemana de Herzogenaurach. Tres
afios después, Georg disefid un tipo de jaula de agujas, que aplicada a los
rodamientos de agujas, mejoraba y hacia mas fiables sus aplicaciones in-
dustriales. Fue una invencién pionera que permitié, ahos mas tarde, el
desarrollo de los primeros sistemas de guiado lineal, un mecanismo de
rodadura para movimientos de traslacion.

En la década de 1950, INA, al igual que FAG, inicié su expansion inter-
nacional. En 1956 fundé su primera planta extranjera, en la localidad fran-
cesa de Haguenau, dedicada a la produccion de rodamientos para el mer-
cado europeo. El éxito de esta incursion llevd a la apertura de nuevas
plantas en otros paises: en 1958 se instald una fabrica en Sdo Paulo y en
1992 la empresa dio el salto al mercado asiatico con la fundacién de una
fabrica en Corea del Sur. INA también establecié delegaciones comerciales
en algunos paises europeos como Espafiay Portugal. En 1960 se instalé en
Barcelona con el nombre de INA Rodamientos de Agujas, S. A., con la que
dio sus primeros pasos a escala comercial. En aquellos afios, la compania
también producia agujas para rodamientos en un pequefo taller que la
empresa espafola Rodisa tenia en la localidad vasca de Eibar. Rodisa ter-
mino siendo adquirida por INA en 1991. La incursion en el mercado luso
se produjo en 1965, mediante la creaciéon de Agulhas Schaeffler, Lda.,
compania representante de INA en Portugal. En 1988 esta Ultima sociedad
cambiaria su denominacién por INA Rolamentos, Lda.

Finalmente, LuK, la tercera marca integrante del Grupo Schaeffler, tiene
sus origenes en 1965. Los hermanos Wilhelm y Georg Schaeffler, junto con
algunos inversores externos, fundaron Lamellen und Kupplungsbau GmbH
(LuK) con el objetivo de iniciar la produccion de embragues de muelle y
diafragma, inicialmente destinados al Volkswagen Beetle («Escarabajo»).
LuK se convirtié asi en el primer fabricante europeo de embragues y, al
igual que sus dos futuros socios, destacd por una constante apuesta por la
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innovacioén. En pocos afos, la empresa habia logrado posicionarse como la
primera proveedora europea de la industria de la automocion. En 1974
la compania fundo dos filiales extranjeras: LuK do Brasil y LuK México. En
1999 INA consiguié hacerse con el control total de LuK, comprando las
participaciones que poseian inversores externos a la familia Schaeffler.

Al comienzo del nuevo milenio, los Schaeffler adquirieron a su compe-
tidor FAG, con lo que se convirtieron en el sequndo mayor fabricante mun-
dial de rodamientos. Fue en el aflo 2003 cuando INA, FAG y LuK se unieron
para formar Schaeffler Group. Tras la formacion del grupo, las divisiones
industriales de INA 'y FAG, ambas especializadas en la fabricacion de roda-
mientos y con grandes sinergias, comenzaron a colaborar entre ellas. En
2006 INA 'y FAG publicaron su primer catalogo de piezas conjunto. Gracias
a la combinacion del valioso know-how y de la experiencia y el liderazgo
de las tres compafiias, el Grupo Schaeffler nacia con una potente fuerza
innovadora y a una escala practicamente global. La investigacion y el de-
sarrollo, actividad clave en el grupo, se vio favorecida por la inauguracién
de varios centros de I+D en Alemania, primero, y posteriormente en China
y Estados Unidos. Estas y otras inversiones en investigaciéon y desarrollo
dieron su fruto: en 2010 el grupo registré 1.600 solicitudes de patentes
ante la oficina alemana de patentes y marcas, convirtiéndose asi en la
cuarta empresa alemana mas innovadora.

La expansién internacional y el crecimiento del ya consolidado Grupo
Schaeffler se produjo principalmente mediante dos estrategias: la apertura
de nuevas plantas de produccién (India, China, Hungria, Vietnam y México)
y las operaciones estratégicas de fusion y adquisicion de otras empresas, que
permitieron al grupo desarrollar plenamente sus competencias. En 2005 ad-
quirio APTEC, empresa especializada en la fabricacion de revestimientos de
friccion y, tres aios mas tarde, realizd una oferta publica de adquisicion a los
accionistas de Continental AG, operacion que finalizé en 2009. En la actua-
lidad, el Grupo Schaeffler es el principal accionista de Continental, con un
49,9% de su capital. Tras completar la operacién, el grupo adoptd su actual
denominacion: Schaeffler Technologies GmbH & Co. KG. vy, un afio después,
inauguro su division de movilidad eléctrica: eMobility Systems.

Con sus tres potentes marcas (INA, FAG y LuK), Schaeffler opera
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actualmente en los sectores de la automocién, aeroespacial y distribucion.
La fuerte orientacién al cliente, la maxima calidad y la innovacién son los
tres principales factores que explican el éxito del grupo. Schaeffler divide
sus operaciones en tres areas de negocio: automocion (su principal fuente
de ingresos), industria (con una amplia gama de productos) y aeroespacial
(una division aun pequefa pero potente). En conjunto, el grupo fabrica
una extensa variedad de productos de precisién y esta presente en 50 pai-
ses a través de sus mas de 180 establecimientos extranjeros (plantas, ofici-
nas de ingenieria y delegaciones comerciales). Maria-Elisabeth Schaeffler,
viuda del fundador Georg Schaeffler, y su hijo Georg F. W. Schaeffler, son
los principales accionistas de la compafia.
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Los origenes de Boehringer Ingelheim se remontan a 1885, afio en que
Albert Boehringer adquirié una fabrica en Nieder-Ingelheim (Renania-Pala-
tinado). La fabrica, que registré con el nombre de «Albert Boehringer,
chem. Fabrik vom 1. Aug. 1885 ab», estaba dedicada a la produccién de
acido tartarico para su uso en productos farmacéuticos y tintes. La deman-
da de este producto se disparé en los afios posteriores, cuando se popula-
rizaron las bebidas con gas y la levadura quimica. Ocho afos después de la
adquisicion de dicha fabrica, la empresa cambié su denominacion social
por C. H. Boehringer Sohn, en honor al padre del fundador. Ese mismo afio
se registro el primer logo de la compafifa.

En 1893 mientras experimentaba con acido citrico, Boehringer descu-
brié una bacteria que permitia producir acido lactico a gran escala. El acido
lactico era muy demandado por la industria alimentaria y textil, pues con
él se fabricaban tintes y se trataba el cuero. Boehringer se convirtié asi en
la primera empresa en desarrollar industrialmente procesos biotecnoldgi-
cos. El acido lactico se fabrico industrialmente desde 1895 hasta 1972.

La compafia comenzé muy pronto a diversificar y ampliar su gama de
productos, a partir de una firme apuesta por la investigacion y la innova-
cién. En 1905 desarrolld un proceso de extraccién de alcaloides como la
morfina, la cocaina y la codeina. Estas sustancias se destinaban a la expor-
tacion y a la venta en farmacias. El primer farmaco producido por la em-
presa —Laudanon, comercializado desde 1915- se elaboro a partir de estos
componentes. Dos aflos mas tarde, Boehringer abrid su primer departa-
mento de investigacion, del que se responsabilizd el profesor Heinrich
Wieland, primo de Albert Boehringer y futuro Premio Nobel de quimica en
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1927. Este departamento fue la piedra angular que impulsé el desarrollo
del negocio en los sectores del acido, los alcaloides y la industria farmacéu-
tica. De la labor del profesor Wieland surgieron numerosos medicamentos
gue se pusieron a la venta en afios posteriores.

Paralelamente, la compafiia comenzé a expandir su actividad y estable-
i, en 1923, una nueva fabrica en Hamburgo. Desde 1925 y hasta la ac-
tualidad, esta planta centralizé la produccién de los componentes basicos
de muchos medicamentos, como la morfina, la cafeina o la codeina. En
1928 dio un paso adelante en la expansion de su actividad al adquirir la
empresa Dr. Karl Thoma & Cie., dedicada a la producciéon de opio, un com-
ponente muy valioso para fabricar analgésicos.

Albert no solo destacé por su incansable labor de investigacion. Tam-
bién fue pionero en la implantacion de medidas de bienestar para sus
trabajadores. Entre otras, se instauraron los primeros seguros médicos en
1902, los planes de pensiones en 1912, asi como un servicio de comedor
en 1917. Cuando Albert Boehringer fallecié en 1939, varios miembros de
la familia formaban parte del consejo de administracién de la empresa: su
sobrino Robert Boehringer, sus hijos, Albert y Ernst Boehringer, y su yerno,
Julius Liebrecht. A la muerte de su padre, fueron Albert y Ernst los que
asumieron la direccion de la companfia, que ya empleaba a 1.500 perso-
nas. La empresa, con la segunda generacion de la familia al mando, conti-
nud con su expansion y abrié en Ingelheim una nueva planta de produc-
cién de cafeina en 1942. Sin embargo, las autoridades del Tercer Reich
obligaron a la empresa a desplazar la produccion de determinados farma-
cos a una nueva planta, que se emplazé en Biberach an der Riss un afio
después. En 1945, cuatro dias antes de la ocupacion estadounidense, la
fabrica de Ingelheim cerré sus puertas durante tres meses.

Tras la Segunda Guerra Mundial se restablecio la produccién en la
planta de Ingelheim y se inauguraron dos nuevas filiales que dieron un
nuevo impulso a la diversificacién del negocio. En 1946 se fundé CELA
Landwirtschaftliche Chemikalien GmbH, dedicada a la produccién de pes-
ticidas, y en 1948 se establecié Olivin, para la fabricacion y venta de cos-
méticos. CELA terminé fusionandose en 1972 con la empresa alemana
Merck, y se vendio en 1987. En 1955 se cred una nueva division dedicada
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a la salud animal, que se convirtié posteriormente en una filial especializa-
da en medicina veterinaria: Boehringer Ingelheim Vetmedica GmbH.

Desde mediados de la década de 1950, el grupo comenzé a tener pre-
sencia internacional. Su primera filial se establecié en 1948 en Viena, a la
gue siguieron posteriormente otras en Espafia (1953), Italia (1955), Brasil
(1956), Japon (1961), Venezuela (1972) y Canada (1972). Durante estos
afios fue especialmente relevante el lanzamiento de nuevos farmacos des-
tinados al tratamiento de enfermedades cardiovasculares, respiratorias y
gastrointestinales. Entre todos ellos merece ser destacado el fadrmaco Ac-
tilyse, comercializado en 1987, pues supuso el primer tratamiento trombo-
litico existente para los ataques cardiacos.

Tras la muerte de los hermanos Boehringer, su cufiado, Julius Liebrecht,
fue nombrado presidente de la junta de socios en 1965. La tercera gene-
racion de la familia se unio a la empresa poco después: en 1967 se incor-
poraron el hijo de Julius Liebrecht, Hubertus, que fue designado presiden-
te en 1971; y Wilhelm Boehringer, hijo de Albert Jr. Boehringer, que dirigio
la division de Produccion y Tecnologia hasta su muerte en 1975. Con la
llegada de la tercera generacion, la empresa estructurd todas sus filiales
extranjeras bajo la matriz Boehringer Ingelheim GmbH, mientras que las
actividades en el mercado local quedaron agrupadas en la sociedad
Boehringer Ingelheim KG, fundada en 1981. El negocio farmacéutico tam-
bién se reorganizé anos después, y tras la fusion en 1998 de Boehringer
Ingelheim KG y Dr. Karl Thoma GmbH, se cred Boehringer Ingelheim Phar-
ma KG, la filial farmacéutica.

La expansion nacional e internacional de Boehringer continué en el
siglo xxi. Se abrieron nuevas plantas de producciéon en Alemania y se ad-
quirieron otras compafias con las que se dio un renovado impulso a
la diversificacion del negocio. El grupo posee actualmente 140 filiales y
20 plantas de produccion repartidas por todo el mundo, y cuenta con una
plantilla de mas de 46.000 personas. Su lema —«creacion de valor a través
de la innovacién»— es la piedra angular en torno a la que giran su visién y
sus principios corporativos. El grupo se estructura actualmente en dos di-
visiones: Farma Humana y Salud Animal. En 2012 obtuvo unos ingresos
netos por valor de 14.691 millones de euros, de los que el 93% procedia

67



100 empresas que cambiaron el mundo

de Farma Humana. En ese mismo afo, la importante cantidad de 2.795
millones de euros fue reinvertida en 1+D. Christian Boehringer, cuarta gene-
racion de la familia, fue nombrado en 2007 presidente de la junta de so-
cios, organismo que vela por los intereses familiares. Hoy en dia, la familia
Boehringer sigue controlando el cien por cien del capital de la empresa.
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Robert Bosch nacié en Albeck, localidad situada al norte de Ulm (Baden-
Wurtemberg), en 1861. Alli comenzé su actividad profesional trabajando
como aprendiz en un taller mecéanico. Cuando finaliz6 su aprendizaje,
abandond su ciudad natal para trabajar en varias compafias alemanas,
estadounidenses y briténicas. Tras su regreso a Alemania en 1886, fundd
en Stuttgart un «taller de precision e ingenieria eléctrica», con un capital
de 10.000 marcos que procedian de sus ahorros y de la herencia paterna.
En su origen, la empresa contaba con dos empleados: un mecanico y un
chico para los recados, ademas del propio Bosch, que realizaba los trabajos
de mecanica de precision e ingenieria eléctrica. Sin embargo, la empresa
no acababa de despegar, y Robert tuvo que endeudarse para modernizar
las herramientas y pagar a sus empleados.

La construccién en 1885 de una central eléctrica en Stuttgart dio el
impulso inicial a la empresa y Bosch obtuvo nuevos contratos para la ins-
talacion de circuitos eléctricos. Dos afos mas tarde, la compafifa diseo el
primer dispositivo de ignicién magnético de bajo voltaje. Este «aparato de
encendido» representd una decisiva contribucién al perfeccionamiento del
automovil y fue un hito crucial en el desarrollo de la empresa. Cuatro afios
después, los dispositivos de ignicion magnéticos suponian el 50% de los
ingresos del taller. Sin embargo, este dispositivo no era adecuado para
motores mas potentes, como los que incorporaban vehiculos y motocicle-
tas. El sistema utilizado no era fiable ni seguro, por lo que Bosch, junto con
su socio Arnold Zahringer, disefd un innovador dispositivo de ignicion
magnético que era capaz de funcionar a altas velocidades. Para ello utili-
zaron un vehiculo de tres ruedas De Dion-Bouton, que habia sido enviado
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por Frederick R. Simms. Esta solucién, que representd un enorme avance
con respecto a los anteriores dispositivos, supuso el inicio de la expansién
internacional a gran escala de la empresa. El dispositivo fue perfeccionado
posteriormente por el ingeniero Gottlob Honold, y en 1902 se presentaria
el primer sistema magnético de ignicién con bujias, que permitié desarro-
llar, ahos después, motores muy revolucionarios.

En 1898 se abrié la primera oficina de Bosch en el extranjero, situada
en Gran Bretafa y dirigida por Frederick R. Simms. Un afio después se
inauguraron oficinas en Francia y Austria-Hungria. El rdpido crecimiento
de la firma hizo necesario el traslado a unas instalaciones mas amplias: se
abrié una nueva fabrica en Stuttgart y se inauguraron nuevas plantas de
produccion en el extranjero. En 1905 Bosch abrié¢ una fabrica en Paris: la
Compagnie des Magnétos Simms-Bosch. Un afio después se fundd Robert
Bosch New York Ltd., la primera sucursal en el continente americano, que
en apenas unas semanas ya habia firmado contratos millonarios con las
principales empresas automovilisticas estadounidenses. En 1912 se cons-
truyé otra planta de produccién en Massachusetts. A estas aperturas
siguieron otras en los cinco continentes. Este significativo crecimiento
internacional estuvo respaldado por otros cambios organizativos, como
la creacién de nuevos departamentos y la mejora de las condiciones de
trabajo, ademas de continuas innovaciones y mejoras aplicadas a los pro-
ductos.

Después de haberse posicionado en el mercado internacional, Bosch
comenzé a diversificar su gama de productos. Desde 1909 hasta mediados
de la década de 1930, el lanzamiento de nuevos productos fue una cons-
tante: bombas lubricantes, sistemas eléctricos con iluminacién para auto-
moviles, bombas de inyeccidn e inyectores para motores de gasolina, tala-
dros o refrigeradores, entre otros muchos, completaron el catidlogo de
productos de la firma.

La Primera Guerra Mundial representd un punto de inflexion en la his-
toria de la compafia. El conflicto bélico supuso un duro golpe para la
empresa, que perdié muchos de sus mercados clave, mientras que varias
de sus oficinas fueron expropiadas. En 1917 la empresa se transformé en
una sociedad anonima (Robert Bosch AG). El fundador se reservaba el
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51% del capital, mientras que el 49% restante permanecia en poder del
resto de gestores. Tras la contienda, Bosch se reorganizé y restablecié su
posicion en los mercados internacionales. En buena medida, esta tempra-
na recuperacion se consiguié gracias a un acuerdo con su principal com-
petidor, Eisemann-Werke AG, otra empresa alemana que fabricaba practi-
camente el mismo catalogo de productos que Bosch. Ambas compafiias,
amenazadas por una fuerte competencia internacional, decidieron llegar a
un acuerdo para repartirse los principales mercados. Asi, Bosch asumio6 la
fabricacion de accesorios para automoviles y Eisemann-Werke se dedico a
productos especializados para la policia, los bomberos y los ferrocarriles.
Adicionalmente, las dos empresas decidieron unificar sus organizaciones
de produccion y de compra de materias primas bajo una misma direccion.
En 1926 Bosch adquirié todas las participaciones de Eisemann-Werke y
ambas compafnias terminaron fusionandose.

La década de 1920 se caracterizd por un aumento considerable de la
competitividad de la compafifa, gracias a numerosas innovaciones aplica-
das a sus productos, asi como a la racionalizaciéon de sus procesos produc-
tivos. La crisis de la industria automovilistica de 1925 exigio, ademas, im-
plantar medidas de racionalizacién mas severas. La empresa tratd de
compensar la decadencia de su industria principal mediante la busqueda
de nuevos mercados. En palabras de Robert Bosch, la compafia debia abrir-
se «a mas variedad». Mediante la adquisicion de varias empresas y la crea-
ciéon de nuevas ramas de produccion, Bosch pasé de ser un fabricante de
componentes para el automévil a convertirse en un grupo diversificado
de ingenieria eléctrica. Como hechos representativos de la época, merecen
ser destacados por su importancia la fundacién de Bosch Service en 1921,
una red de franquicias especializadas en la reparacion de coches; la adquisi-
cion de la fabrica de calderas de gas de Junkers & Co. GmbH en 1932, y el
lanzamiento de nuevos productos como maquinas eléctricas para cortar
el pelo, taladradoras, frigorificos y las primeras cdmaras y proyectores de cine.

En 1926 Robert Bosch, debilitado por problemas de salud, cedié la di-
reccion de la empresa a un comité formado por Hans Walz, Hermann Fell-
meth y Karl Martell Wild, tres colaboradores ajenos a la familia. Con el
paso de los anos fue Hans Walz el que terminé asumiendo el puesto de
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Robert Bosch, que murié en 1942. En 1937 la companfia adoptd la forma
juridica de sociedad de responsabilidad limitada (GmbH) para evitar, en la
medida de lo posible, la expropiacién por parte del gobierno nacionalso-
cialista. El inicio de la Segunda Guerra Mundial representé nuevamente la
pérdida de algunas fabricas y el retroceso en la capacidad productiva. Al
término del conflicto bélico, los colaboradores de Robert Bosch y todos los
trabajadores se volcaron en el arduo trabajo de reconstruir una empresa
que practicamente habia quedado en ruinas. Poco a poco fue recuperando
su capacidad de produccion, aunque no sin pasar serias dificultades.

En la década de 1950 la compafia logré recuperar su posicion en los
mercados internacionales gracias a los excelentes contactos que Robert
Bosch habia cultivado afios antes. Este fue el inicio de un nuevo periodo
de crecimiento y expansion para la empresa que, en 1956, estaba presente
en mas de 130 paises. Entre todos estos, fue en Estados Unidos en el que
se invirtid un mayor esfuerzo, pues Bosch habia perdido sus derechos de
marca y no pudo recuperarlos hasta 1983. En otros mercados la recupera-
ciéon fue mas sencilla y rapida, y paulatinamente se consiguié ampliar tan-
to la red comercial como la organizacion internacional de produccion. Pa-
ralelamente, Bosch continud invirtiendo en innovacion y desarrollando
nuevos productos en diferentes areas de negocio. Asi, pronto se cre una
novedosa gama de productos orientados al uso doméstico y se fabricaron
los primeros sistemas de inyeccién de gasolina y los primeros dispositivos
hidraulicos, al tiempo que se realizaron numerosos avances en electrénica.
En resumen, a finales de la década de 1960 la compania habia vuelto a
convertirse en un grupo diversificado que priorizaba la perfeccion, la cali-
dad y la excelencia técnica.

Este espectacular crecimiento estuvo acompafiado de una necesaria
reestructuracion corporativa. Indudablemente, la empresa habia alcanza-
do unas dimensiones imposibles de gestionar sin una mayor descentraliza-
cion. Por este motivo, en la década de 1970 la compafiia se dividié en
unidades auténomas separadas en funcion del tipo de actividad. Asimis-
mo, se cred una nueva division de 1+D que aposté firmemente por impul-
sar el desarrollo tecnolégico en afios posteriores. Ademas de las innovacio-
nes que se aplicaban dentro del grupo, también fueron importantes las
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adquisiciones de tecnologias o de nuevas empresas, ya que permitieron
ampliar el portafolio de productos y facilitar la entrada en mercados de
otros sectores y de otros paises. Desde comienzos de la década de 1970 es
especialmente relevante el crecimiento que Bosch experimentd en el nego-
cio de los sistemas electrénicos para el automévil. La compania fue puntera
en la introducciéon de nuevos mecanismos, como el sistema de inyeccién
electrénica de gasolina Jetronic (1967), el sistema de antibloqueo de frenos
(ABS) controlado electrénicamente (1978), el primer sistema de navegacion
para turismos (1983) o el primer Programa Electrénico de Estabilidad (ESP)
del mundo (1995), que prevenia el posible derrape del vehiculo.

En 1963 la empresa habfa dado un nuevo giro en la esfera directiva.
Hans Walz, que cumplia ochenta afios de edad, renuncié a su puesto de
presidente, cargo que pasd a ocupar Hans L. Merkle. La ultima mision
de Walz en la empresa consistié en cumplir los deseos de Robert Bosch:
crear una fundacion. Asi, en 1964 la sociedad fiduciaria Vermogensverwal-
tung Bosch GmbH, creada en 1921, adquirié la mayoria del capital de la
empresa. Para subrayar su caracter de utilidad publica, esta sociedad cam-
bié su nombre en 1969 y pasé a denominarse Robert Bosch Stiftung GmbH
(Fundacion Robert Bosch), encargada de distribuir los dividendos de la
compafia siguiendo el espiritu del fundador. Esta sociedad posee actual-
mente el 92% del capital del grupo, mientras que el 8% restante se en-
cuentra en manos de la familia Bosch. Durante la recesion de finales de
la década de 1970 tuvo un papel muy destacado en el crecimiento de la
compafia la divisién de sistemas electrénicos para el automovil.

En los primeros anos del siglo xxi la firma continu6 adquiriendo e inte-
grando bajo su estructura a numerosas empresas punteras. También avan-
z6 en la conquista de nuevos mercados, especialmente en Europa del Este.
La compania es en la actualidad lider mundial en tecnologia y servicios. El
grupo esta constituido por la sociedad Robert Bosch GmbH y un conjunto
de 350 filiales repartidas por 60 paises. Cuenta, ademas, con una extensa
red comercial presente en unos 150 paises. Esta solida estructura comer-
cial y productiva constituye la base fundamental para su futuro desarrollo.
En el ano 2012 el grupo obtuvo unos ingresos de 52.500 millones de
euros.
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El Grupo Oetker nacié en 1891, en la trastienda de una botica situada en
Bielefeld (Renania del Norte-Westfalia). Alli, dos anos después, el doctor
August Oetker desarrolld en sus ratos libres una levadura en polvo, a la
gue denomind Backin. La nueva levadura garantizaba excelentes resulta-
dos y mejoraba las cualidades de las ya existentes en el mercado, cuya
conservacion no era posible y que aportaban un sabor caracteristico. El
joven farmacéutico vendia su levadura en polvo envasada en sobres de
papel que contenfan la cantidad necesaria para afadir a un kilogramo
de harina, lo que unido a su alta calidad, hizo que Backin constituyera un
logro. Parte del éxito se debid a los esfuerzos publicitarios que intuitiva-
mente desarrolld el creador de la levadura. Mediante la publicacion de
recetas en periédicos y su reparto junto con una muestra gratuita a poten-
ciales clientes, el doctor Oetker consiguié formar una amplia base de com-
pradores, asi como la asociacién de su propio nombre con la garantia de
una calidad excepcional. Gracias a ello, pudo lanzar al mercado nuevos
productos, como almidén dietético, y comenzar las primeras exportacio-
nes. En 1900 fue necesario trasladar la producciéon a una fabrica situada
en LutterstralBe, en las afueras de Bielefield que continta siendo hoy dia la
sede de la compania.

August Oetker fallecié en 1918, dos afnos después de que su hijo mu-
riera en el transcurso de la Primera Guerra Mundial. Por esta razén, en
1920 tomo las riendas de la compania el doctor Richard Kaselowsky, se-
gundo marido de su nuera. Por aquel entonces la empresa contaba ya con
600 empleados. Bajo la direccion de Kaselowsky, la compafiia continué su
expansién e internacionalizacién, y se siguieron aplicando novedosas
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técnicas de publicidad. Como garantia de supervivencia de la empresa,
Kaselowsky decidi¢ diversificar el negocio, invirtiendo en firmas ajenas al
sector alimentario. La compafia sobrevivié a pesar de la crisis mundial, la
creciente inflacion y la dificultad para la obtenciéon de materias primas du-
rante el Tercer Reich, en gran parte gracias a cierto trato de favor de las
autoridades a la hora de distribuir recursos.

Rudolf-August Oetker, nieto del fundador, fue el encargado de liderar
la recuperacion y reconstruccién de la empresa tras la muerte de su padre
y el final de la Segunda Guerra Mundial. En estos afios la compafiia conso-
lidd su diversificacién y expandié su gama de productos y servicios, al
tiempo que se configurd la estructura actual del grupo. Entre otras, se
adquirié una participacion mayoritaria en HamburgSud, creada en 1871y
dedicada al transporte entre Europa y Sudamérica, y se asumié su direc-
cién. Hoy la division de transporte es la mas importante del grupo y Ham-
burgSad constituye una de las principales companias privadas de transpor-
te alemanas. Respecto a su principal linea de negocio, la empresa hizo su
primera incursién en el sector de congelados, con el lanzamiento de las
primeras pizzas congeladas en 1970 y de postres congelados poco tiempo
después.

En la década de 1980 Rudolf-August Oetker fue relevado por su hijo,
H. C. August Oetker, nombrado presidente de la junta de consejeros y que
estuvo implicado en la actividad del grupo hasta su muerte en 2007. Ri-
chard Oetker, su hijo menor, es socio principal de Dr. August Oetker KG y
presidente de la junta ejecutiva de Dr. Oetker KG, la empresa matriz, de
cuya junta ha sido miembro desde 1996.

La cuarta generacién de la familia al frente de la empresa continud con
la expansion, que se adaptd a los gustos cambiantes de los consumidores.
La intensa actividad que se habia desarrollado en los periodos anteriores
forzé a llevar a cabo una reorganizacién del grupo, cuya estructura no
estaba claramente definida. Para ello, Dr. Oetker se centrd en su principal
segmento de negocio, ademas de mantener la expansion e internacionali-
zacion, con el fin de potenciar su competitividad y capacidad de liderazgo.
Esto se consiguié mediante la adquisicion de empresas alemanas y extran-
jeras, a lo que se sumo el crecimiento interno del grupo. Debido a ello, la
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empresa, que continta dirigida por el bisnieto del fundador, es hoy lider en
los sectores de reposteria, postres y pizza congelada.

La compaiia es propiedad en su totalidad de la familia, que presume
de anteponer en todo momento los intereses de la empresa a los familia-
res, lo que les ha permitido gozar de la independencia financiera necesaria
para mantener su expansion. El grupo, cuya empresa matriz es Dr. Oetker
GmbH, se compone de varios centenares de empresas en diversos secto-
res, entre los que destaca el alimentario. Se estructura en seis divisiones:
alimentacién, cerveza y bebidas sin alcohol, vino, espumosos y licores,
transporte, banca y otros. Se estima que el grupo emplea a mas de 26.000
personas en todo el mundo, de las que el 43,8% corresponden a la divi-
sion de alimentacién. En 2012 las ventas netas alcanzaron 10.942 millones
de euros, lo que supuso un incremento del 9,3% respecto al afo anterior.

En la division de alimentacién, el catalogo de Dr. Oetker se compone
de mas de 3.500 productos, con plantas de produccion por toda Europa,
asi como en Canada, Brasil, Argentina, Sudafrica, India y Australia. La di-
visién de cerveza y bebidas sin alcohol se centra principalmente en el mer-
cado domeéstico, y en ella se integran diversas marcas, entre las que desta-
ca Radeberger, primera cerveza alemana elaborada mediante el método
pilsener. En la division de vinos la compafiia principal es Henkell & Co.
Sektkellerei KG. La division de transporte incluye varias navieras entre las
qgue destaca, por tamafio e importancia, Hamburg Sid. Esta compafia,
con sede en Hamburgo, posee una de las mayores flotas de transporte
maritimo en Alemania y es una de las principales navieras a escala interna-
cional. En la divisién de banca destaca Bankhaus Lampe, un banco privado
creado en 1852 en Minden (Renania del Norte-Westfalia) y absorbido por
el grupo en 1949. Por su parte, la division de otros intereses engloba ho-
teles y la empresa publicitaria del grupo (Dr. Oetker Verlag).
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Miele fue fundada en 1899 por Carl Miele y Reinhard Zinkann en Herzebrock
(Renania del Norte-Westfalia). En aquellos afos el pais se habia convertido en
una de las principales potencias mundiales gracias principalmente a los avan-
ces tecnoldgicos de la segunda revolucion industrial y al crecimiento econo-
mico logrado tras la unificacién politica. Como actividad inicial la empresa
comenzé fabricando desnatadoras, pero un ano después de su creacion los
dos socios fundadores empezaron a disefar y producir lavadoras. La nueva
actividad coincidié con afios de importante mejora en las condiciones de vida
de los europeos, asociadas a las demandas del movimiento obrero y al naci-
miento de la clase media. En esta época el lavado de la ropa se hacia manual-
mente: para facilitar esta tarea, la intencion de la compania era ofrecer un
producto capaz de sustituir el esfuerzo manual.

Las primeras lavadoras resultaban muy parecidas a las desnatadoras
que la empresa fabricaba y, aunque todavia precisaban de una buena par-
te de labor manual, tuvieron muy buena acogida en el mercado. El incre-
mento de las ventas hizo que el nUmero de empleados creciera proporcio-
nalmente a la demanda y tres afios mas tarde Miele lanzé un nuevo
modelo con un mecanismo mejorado. En 1911 la firma puso en el merca-
do la primera lavadora eléctrica y en estos mismos afnos también experi-
mento6 con la fabricacion de automaviles.

La filosofia de los fundadores de Miele se basaba en el desarrollo y
venta de productos duraderos, de calidad y de precio elevado. Durante
toda su historia, Miele busco siempre cumplir estos objetivos, o que en
gran medida facilito el posicionamiento de su marca entre las mejor valo-
radas del mercado de electrodomésticos.
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A partir de 1907, Carl Miele y Reinhard Zinkann apostaron por rees-
tructurar la empresa. Se establecieron cuatro oficinas regionales y varias
fabricas que permitieron a Miele cerrar el circulo de produccién: la compa-
fAifa era capaz de generar todas las piezas empleadas en sus productos.
También se destinaron cuantiosos recursos a la atencién de los empleados,
cuyo numero, al comienzo de la Primera Guerra Mundial, superaba las 500
personas. Miele, destacé por ser una de las primeras empresas que cons-
truyo casas y cred un fondo de pensiones para sus trabajadores.

Una de las claves que ayudaron a Miele a superar los dificiles afios de
entreguerras y la Gran Depresion fue la constante inversién en innovacion.
Esta iniciativa innovadora estuvo siempre impulsada por los fundadores de
la empresa, que llevaron las riendas de la compafia hasta su muerte. Carl
Miele fallecié en 1938 y, un aio después, Reinhard Zinkann: a su falleci-
miento Miele tenia 2.700 empleados y fabricaba alrededor de 2.000 uni-
dades al dia en varios paises del mundo.

Los socios fundadores fueron sucedidos por sus dos hijos bajo la super-
visién, durante los primeros afos, de uno de los directivos de maxima
confianza de la compania. La llegada de la segunda generacién coincidio
con uno de los peores momentos de la historia moderna de Alemania: la
Segunda Guerra Mundial. El gobierno aleman ordené a Miele que destina-
ra gran parte de su produccion a fines militares y, en consecuencia, la
produccién de electrodomésticos se redujo a menos de la mitad. Ademas,
durante los combates del final de la guerra la mayor parte de las fabricas
de Miele fueron seriamente danadas por las fuerzas aliadas. En consecuen-
cia, hacia 1949 la capacidad productiva de la compafiia era considerable-
mente reducida en comparacion con la de preguerra. Sin embargo, la re-
construccion del pais dio un nuevo empuje a la empresa a partir de la
década de 1950, cuando las lavadoras, cuyo lugar tradicional habia sido el
sétano de los hogares, se trasladaron a la zona de vivienda. Con el fin de
satisfacer la demanda de aparatos para la cocina, Miele expandié su capa-
cidad productiva y entré en un nuevo mercado emergente: el de las coci-
nas con armarios empotrados. Siguiendo una politica de integracion hori-
zontal, en vez de vender un solo aparato, la compafia aposté por vender
la cocina entera equipada con varios electrodomésticos.
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A mediados de la década de 1980 la tercera generacion de la familia
dio un nuevo rumbo a la compafiia al acelerar su proceso de internacio-
nalizacién. En aquella década Miele abrié tiendas y oficinas en Australia,
Sudafrica, Irlanda y Estados Unidos. En los veinte afios siguientes se suma-
ron otra treintena de naciones, incluyendo numerosos paises del conti-
nente asiatico.

La caida del Muro de Berlin y la reunificacion de Alemania facilito la
reorganizacion de la compafia. Mientras muchas empresas apostaban por
deslocalizar la produccién hacia pafses con un menor coste de la mano de
obra, Miele decidid concentrar toda su produccion en su territorio. La
moda de la deslocalizacién no afecté la voluntad de la marca, que aposté
por la fabricacion de calidad en su pais de origen a pesar del alto coste de
produccion. La empresa logré su propésito gracias a uno de los ejes cen-
trales de su estrategia: los elevados estandares de produccion, que garan-
tizaban una mayor longevidad de sus productos. Para la marca resultd
fundamental identificar las opciones estratégicas que aseguraron un creci-
miento sostenible sin alejarse de sus valores y sin perder posiciones en el
mercado.

En la década de 1990 las ventas de Miele continuaron creciendo y su-
peraron por primera vez los 1.500 millones de euros, en su mayor parte
provenientes de la exportacion.

Gobernada por la cuarta generacién de la familia, Miele sigue siendo,
tras mas de ciento diez afios de historia, propiedad de las dos familias
fundadoras que sientan a méas de sesenta accionistas en el consejo de ad-
ministracion. Con mas de 16.000 empleados y tiendas en 37 paises, es una
de las mayores firmas del sector. En el afo 2012 obtuvo unos ingresos de
3.150 millones de euros.
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En 1900 Karl Otto Helm fundé la empresa en Hamburgo. HELM se dedicé
en sus inicios a la importacién y exportacion de diversas mercancias. Cin-
cuenta afios después fue adquirida por Hermann Schnabel. Tras el cambio
de propiedad, HELM dio un giro a su actividad para centrarse en el comer-
cio de productos quimicos, el negocio que constituyd la base de su poste-
rior éxito.

Durante la década de 1960 la compafia comenzé a expandirse inter-
nacionalmente, un paso tan necesario como decisivo para dar un impulso
a su actividad comercial. En 1962 fundd su primera subsidiaria (HELM
Skandinavien A/S) en Copenhague. Poco después, la empresa cruzé el Atlan-
tico y se establecié en México D. F. con el nombre de HELM de México, S. A.
A estas dos filiales se sumo, en 1967, HELM Japan Ltd., que sirvié de puerta
de entrada para operar en el mercado asiatico.

Paralelamente, la empresa familiar inicié la diversificacién de sus acti-
vidades y entré en nuevos negocios. En 1973 se fundd Kraeft Logistik
GmbH, que sirvid para potenciar el negocio logistico en el segmento de los
productos farmacéuticos. En 1979 se constituyd HELM Dingemittel GmbH,
una filial especializada en el comercio de fertilizantes. Un afio antes la
compafia se habia transformado en sociedad anénima, adoptando el
nombre de HELM AG.

Hermann Schnabel, que habia dirigido la empresa durante treinta y
cuatro afos, cedié el testigo en 1984 a su hijo Dieter, que fue nombrado
presidente de la junta directiva. En ese mismo afo, la empresa se posicio-
nd en uno de los negocios con los que mas éxitos ha logrado: la comer-
cializacion de metanol desde Trinidad y Tobago. En la actualidad, HELM
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posee alli cinco plantas, que producen 4,1 millones de toneladas de me-
tanol anuales.

En la década de 1990, HELM consolido su posicién en el mercado. Para
ello, no solo expandié su actividad, sino que disend también nuevas herra-
mientas informaticas que facilitaban las transacciones comerciales. Ade-
mas, avanzo6 para integrar verticalmente la actividad, iniciando la fabrica-
cién de algunos de los productos que posteriormente comercializaria.
Calcitonin fue el primer medicamento fabricado y comercializado integra-
mente por HELM desde 1993. Poco después, la empresa desarrolld su pri-
mer producto fitosanitario, dedicado a combatir diversas plagas. Mas re-
cientemente se afladieron a su cartera de productos el metanol, el 4cido
acético y el acetato de vinilo. En estos tres casos, la produccion se instaléd
en plantas extranjeras de Arabia Saudiy se materializé a través de alianzas
estratégicas y joint ventures con empresas locales.

El establecimiento de alianzas fue también la forma preferida para po-
tenciar la division comercial de la compafiia. Destaca en este sentido la
creacion en 1992 de una joint venture con las empresas chinas Zhejiang
Chemicals & Light Industry y Ningbo Port Authorities, para la instalacion
de una terminal de depdsitos de productos quimicos en la zona portuaria
de Ningbo (China). Seis afios més tarde se establecio otra terminal de este
tipo en Cochin (India), siguiendo la misma estrategia. La alemana Mider o
la argentina Amarin Technologies, S. A., fueron otras de las empresas con
las que se firmaron acuerdos estratégicos para comercializar, respectiva-
mente, metanol y productos farmacéuticos. En 2009 el grupo fundé HELM
Medical GmbH, dedicada a la comercializacidon de productos médicos.

En 2012 se produjo un nuevo cambio en la direcciéon de HELM: Dieter
Schnabel cedié su puesto como presidente de la junta directiva a Hans-
Christian Sievers, y fue nombrado presidente de la junta de supervision.
Stephan Schnabel, miembro de la tercera generacién de la familia, tam-
bién se incorpord a la empresa y es actualmente el responsable del seg-
mento de productos fitosanitarios.

Con mas de cien afios de experiencia comercial, HELM AG es actual-
mente una empresa de referencia en la distribucién internacional de pro-
ductos quimicos. En 2012 obtuvo unos ingresos de 9.978 millones de
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euros y cuenta con una plantilla que supera los 1.400 empleados. HELM
AG opera en cinco sectores principales —productos farmacéuticos, nutri-
cién humana, nutricién animal, quimicos industriales y agroquimicos—y
posee mas de 90 filiales repartidas por mas de 30 paises. El grupo se es-
tructura en cinco grandes divisiones: marketing, distribucién, logistica,
produccién y desarrollo de proyectos, con las que ofrece un completo por-
tafolio de servicios. La divisién de distribucion garantiza la entrega just in
time de productos a sus clientes mediante la disposicién de un elevado
margen de stock en inventario. La compafia destaca asimismo por sumi-
nistrar soluciones logisticas a través de una densa red de transporte y al-
macenes. Adicionalmente, y a través de su division de desarrollo de pro-
yectos, proporciona a sus clientes servicios de asesoramiento en las
distintas fases del lanzamiento de un producto.

HELM AG practica una estricta politica de reinversion de beneficios, con
la que se garantiza que todos los ingresos permanecen en la empresa. La
familia ha considerado que este es el enfoque mas adecuado para asegurar
la independencia de la compania y el control de la toma de decisiones.
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Max Brose era hijo de los propietarios de un taller carrocero situado en
Wuppertal (Renania del Norte-Westfalia) y fue testigo de primera mano de
los avances en la motorizacion. Esto le animé a abrir, en 1908, una tienda
de accesorios del automovil en Berlin. Este comercio fue el origen de Brose
Company y Max Brose lo mantuvo hasta la Primera Guerra Mundial. A las
puertas de la Gran Guerra, la empresa vendia bujias, faros y herramientas
bajo las marcas Atlas y Mabro.

Tras la finalizacion de la guerra, Brose conocié a Ernst Jihling y con él
fundd Metallwerk Max Brose & Co. La nueva compafiia no solo se dedicé
a la venta de piezas, sino que extendié su actividad a la produccion de
componentes del automovil: en 1919, Brose y Jihling patentaron el primer
elevador de ventanas. Afo tras afno, la gama de productos fue creciendo
hasta incluir piezas para motocicletas y lanchas a motor, asi como parabri-
sas, velocimetros y amortiguadores.

Tras la apertura en Coburgo de su propia fabrica de piezas de automo-
vil en 1924, los empresarios tuvieron que enfrentarse a la crisis politica y
econémica por la que atravesaba Alemania. Aunque la empresa estuvo al
borde de la desaparicién, pronto recibié un gran impulso al formar parte
de la exposicion Berlin Motor Show a finales de 1924. Cuatro afios des-
pués, Metallwerk Max Brose & Co. presentd en esa misma exposicion las
primeras manivelas mecanicas para ventanas producidas en serie, que se
patentaron ese mismo afio. Esta nueva tecnologia se comercializé en 1928
bajo la marca Atlas para fabricantes de automoviles como Daimler-Benz,
Volkswagen, Borgward y Lloyd. El producto fue un verdadero éxito y su
demanda se disparé rapidamente.
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Durante los siguientes afios la compania diversificd su produccion. Me-
tallwerk Max Brose & Co. empezd a fabricar empastes dentales y bidones
de 20 litros de capacidad, muy resistentes y de alta calidad. Poco después,
la empresa disefid y lanzé al mercado una maquina de escribir llamada
Brosette. No obstante, en 1959 Brose vendid la maquinaria destinada a su
produccién para centrarse nuevamente en su principal linea de negocio,
los componentes del automovil, aprovechando el crecimiento de la indus-
tria alemana del motor.

En la década de 1950 la empresa surtia de sus productos —entre los
gue destacaban las manivelas mecanicas— a compafilas como Mercedes,
Ford, Opel y MAN. Los esfuerzos en esta nueva etapa se orientaron hacia
la modernizacion y la expansion de la produccion. Como respuesta a la
creciente demanda de comodidad y seguridad en la conduccion, en la dé-
cada de 1960 la empresa comenzé la produccion en serie de los primeros
elevalunas eléctricos.

Max Brose fallecio en 1968 y su hija Gisela le sustituyé al frente del
negocio. A la muerte del fundador, la compafia sumaba en torno a mil
trabajadores y generaba un volumen de negocio de 5,5 millones de mar-
cos cada afo. En 1968 se afladid una nueva y exitosa linea de produccion:
los dispositivos de ajuste del asiento, que fueron mejorados en afos pos-
teriores. Los primeros clientes en introducir estos avances fueron las com-
pafias automovilisticas Audi y Mercedes.

Apenas tres afios después de la muerte de su padre, Gisela cedié el mando
de la empresa familiar a su sobrino Michael Stoschek. Este tuvo que hacer
frente a la crisis energética de la década de 1970 y al aumento de la compe-
tencia debido a la creciente globalizacién. Su continuo esfuerzo por innovar y
mejorar la gama de productos fue la herramienta estrella para superar unos
anos complicados. La empresa fue pionera en la introduccion de tecnologia
electromecanica que permitia ajustar la distancia, la altura y la inclinacién del
asiento, y que sus clientes incorporaron desde 1979. En la década de 1980
Brose modernizé los sistemas de elevalunas, que pasaron a controlarse de for-
ma centralizada, e incorporaban nuevas medidas de seguridad. Esto supuso la
primera incursion en el campo de la ingenieria mecatrénica, disciplina que une
la ingenierfa mecanica, la electrénica, la ingenieria de control y la informatica.
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Otra de las novedades que Brose introdujo durante esos afios fue la
produccion de puertas de automoviles modulares. Este nuevo sistema re-
presentaba el desafio de combinar y sincronizar tecnologia y logistica: Bro-
se no solo se encargaba de producir los componentes de las puertas, sino
gue también debia integrarlos adecuadamente y en el momento preciso
en la linea de ensamblaje de sus clientes. Este sistema caus6 una verdade-
ra revolucién en el mercado y abrié el camino a nuevas tendencias y siste-
mas de produccion en el sector, donde la eficacia, la rapidez y la precisién
se convirtieron en premisas fundamentales.

A finales de la década de 1980 la empresa inici6 su internacionaliza-
cién y abrid sus primeras plantas de produccion en Reino Unido, Espafia y
México. Ademas, Brose establecié oficinas de ventas e ingenieria en De-
troit, Tokio y Paris. El crecimiento del volumen de operaciones exigié tam-
bién la apertura de una nueva fabrica en Alemania, que acogié la produc-
cién de las puertas modulares. Esta planta incorporé tecnologia puntera
para fabricar y suministrar las puertas just in sequence a las lineas de mon-
taje. En anos sucesivos se introdujeron mas innovaciones y mejoras en la
linea de producciéon y en la gama de productos.

En 2001 se estandarizé la imagen corporativa y se aplicd al conjunto
de la empresa con el objetivo de reflejar los principios y los valores socia-
les de franqueza, transparencia y liderazgo. Ademas, Brose incrementé los
esfuerzos para aumentar la eficiencia productiva mediante la optimizacion
de los recursos y la automatizacion de los procesos productivos. En 2005
Michael Stoschek cedio su puesto de CEO a Jurgen Otto. Por primera vez
en su historia, Brose pasaba a estar dirigida por una persona ajena a la
familia. Michael Stoschek sigue, no obstante, presente en la empresa a
través de la junta de accionistas, el érgano que representa los intereses
familiares.

En los ultimos afos, la creciente demanda de vehiculos ecoldgicos ha
representado una nueva oportunidad de negocio. Por ello, Brose centra
sus objetivos en aprovechar este nicho de mercado y contribuir, con sus
innovaciones, a reducir el consumo de combustible y las emisiones de CO,
de los vehiculos. En 2012 la empresa obtuvo un beneficio de 4.500 millo-
nes de euros, un ejercicio en el que ademas realizé inversiones por valor de
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311 millones de euros. Se estima que actualmente emplea a unos 20.500
trabajadores. Recientemente, la empresa ha incentivado la competencia
entre sus diferentes plantas, con lo que pretende aumentar la eficiencia un
5% anual.
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El apellido Riedel empez6 a estar unido a la industria del cristal de la mano
de Johann Christoph Riedel, la primera generacién de la dinastia. Conoci-
do como Ur Riedel (el Riedel original), fue un gran comerciante que llegd
a viajar por toda Europa vendiendo este material. Sin embargo, la funda-
cion de la empresa tuvo lugar mas adelante: la primera fabrica de vidrio
comenzo6 a operar el 17 de mayo de 1756 en Bohemia, de manos de Jo-
hann Leopold Riedel, nieto de Johann Christoph Riedel. La Guerra de los
Siete Afos (1756-1763) dio el impulso inicial al negocio: se necesitaban
grandes cantidades de vidrio para reconstruir las ventanas de los edificios
dafados por la contienda. El éxito del negocio se asentd sobre una técnica
revolucionaria en la época, que permitié sustituir los vidrios coloreados por
el cristal en las ventanas.

Tras la muerte de Johann Leopold Riedel en 1781, su hijo mayor, Anton
Leopold, le sucedié al frente de la empresa. El contexto histérico del mo-
mento representd una oportunidad para reinventar el negocio. Anton tuvo
qgue hacer frente a la crisis generada por las guerras napolednicas, que
trajo consigo la depreciacién de la moneda y la interrupcion del comercio
internacional. Para ello, y tras investigar nuevas formas de distribucion y
produccién del cristal, decidié abrir una fabrica dedicada al embellecimien-
to del vidrio. Asi nacié una nueva mirada empresarial: la compafia aban-
dond la fabricacion de cristales de ventanas para abrirse paso como pro-
ductora de exclusivos articulos de lujo.

Franz Xaver Riedel, hijo de Anton, poseia una habilidad fuera de lo
comun en las técnicas de grabado. También tenia dotes para la direccién
empresarial, de tal manera que, al morir su padre en 1821, asumié la
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direccién de la empresa. Gracias a su conocimiento del arte pictérico,
Franz Xaver supo innovar introduciendo una técnica hasta entonces desco-
nocida: se trataba de afiadir colores nuevos al cristal utilizando uranio para
producir matices amarillos y verdes fluorescentes. A ello se unié la popula-
rizacion de los conocidos como «articulos de merceria» (cuentas de vidrio
de colores, botones y joyeria) que la empresa comenzd a fabricar, em-
pleando dicha técnica. A mediados del siglo xix, Riedel se habia convertido
en una corporacion hegemonica en el sector del cristal.

Franz Xaver murié en 1844 sin descendencia masculina. Por ello, y
preocupado por la sucesién del negocio, en 1830 habia incorporado a su
sobrino Josef para que conociera al detalle todas las fases de la produccion
del cristal. Cuatro afios antes de morir, Franz Xaver resolvid el problema
sucesorio casando a su sobrino Josef con su hija Anna Maria. Josef demos-
tré una gran habilidad para los negocios y dio un nuevo impulso a la ex-
pansion de la empresa. Contemporaneo a la revolucién industrial, no cesé
en introducir mejoras técnicas en el negocio y en aprovechar las oportuni-
dades que el contexto histérico le ofrecia. En la década de 1840 trasladd
las fabricas a Unter-Polaun y abandoné progresivamente la tradicional fa-
bricacién de vidrio con hornos de lefia para emplear hornos de gas alimen-
tados con carbén. La llegada del ferrocarril en 1877 permitia importar este
material, mas eficiente y barato que la madera. El nuevo medio de trans-
porte significaba ademas una forma mas rapida y segura para que los
productos llegaran a sus clientes en perfecto estado. Asi, los talleres fami-
liares de lugares tan lejanos como la India y América recibian el cristal en
bruto para después pulimentarlo. Esta forma de distribucién hizo que Rie-
del no pudiera convertirse en una marca conocida hasta bien entrado el
siglo xx, ya que los pequefos comerciantes daban su nombre a los articu-
los que vendian. A pesar de ello, Josef habia forjado un imperio cristalero
gue no tenia competencia.

En 1894 fallecié el patriarca y su hijo Josef junior, representante de la
séptima generacion, se hizo cargo de la empresa. Como quimico e inge-
niero, supo aplicar sus conocimientos profesionales a la empresa familiar e
introdujo una importante innovacién: cre6 una maquina que mecanizaba
la extraccién mediante varillas y tubos para producir cuentas de 1 a
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4 milimetros de didametro, lo que le permiti¢ fabricar en serie un conjunto
de 600 cristales de distintos colores. Gracias a ello, la brecha que separaba
a Riedel de sus competidores aumenté y la empresa consiguio hacer frente
a la caida de ventas derivada de la Primera Guerra Mundial.

Walter, hijo de Josef junior, heredd el negocio en 1924, una época en
que la empresa alcanzaba cuantiosos beneficios. Bohemia habia sido inte-
grada en Republica Checoslovaca en 1918, por lo que Walter se convirtid
en ciudadano checo. Doce afnos después, el régimen nazi ocupé Checoslo-
vaquia, lo que significé al principio una época de bonanza para Riedel: era
la primera potencia mundial comercializadora de frascos para perfumes,
articulos de regalo y candelabros. Sin embargo, poco después los nazis
ordenaron detener la produccion de la empresa para comenzar a fabricar
componentes bélicos: se trataba de tubos electrénicos para las pantallas
de radar. Walter, que posefa un gran talento mecanico, realizé una hazafna
gue parecia impensable: aumento el diametro disponible del tubo electro-
nico desde 38 hasta 76 centimetros.

En 1945 los rusos tomaron Unter-Polaun lo que significé la nacionali-
zacion y desaparicion temporal de Riedel. Los soviéticos enviaron a Walter
Riedel a Rusia, forzandolo a firmar un contrato por cinco afios para que
ayudase a reconstruir las fabricas de vidrio rusas. Cuando finalizé dicho
contrato, Walter intentd salir del pais, pero fue condenado a veinticinco
afios de prisién por informar, supuestamente, a la embajada austriaca so-
bre su trabajo. No fue hasta cinco afios después cuando pudo regresar a
Austria.

Los Riedel consiguieron reconstruir su negocio gracias a la intima amis-
tad que les unia a los Swarovski. Esta reputada familia, también unida
historicamente al cristal, acogio a Walter Riedel y a su hijo Claus vy, en
1956, les concedieron un préstamo para que pudieran adquirir al fabrican-
te de cristaleria Tiroler Glashitte, una empresa en bancarrota, en la pe-
quefa ciudad de Kugstein, donde sigue estando en la actualidad la sede
de Riedel.

El renacimiento de la empresa familiar de manos de Claus Riedel se
regia por el mismo principio que habia permitido prosperar a sus antepa-
sados: la innovacion. Bajo la direccion de Claus, Riedel inicié un nuevo
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camino con la fabricacién de cristaleria de mesa, especialmente copas de
vino finas, delicadas y sin ornamentaciéon. En su catalogo de 1961, Claus
presentd por primera vez unas copas, de mayor tamafio que las tradicio-
nales, disefadas en exclusiva para captar los diferentes matices del vino.
Habia nacido su obra maestra, la serie Sommeliers, un modelo revolucio-
nario que cambio6 el concepto de las copas de vino y que diferencié mas
gue nunca a Riedel de sus competidores.

Actualmente, Riedel esta dirigida por Georg Riedel, miembro de la dé-
cima generacion de la familia. Gracias a él, la empresa ha ahondado toda-
via mas en el concepto de especializacién, creando disefios especificos
para cada variedad de uva. Por otra parte, al mecanizar la produccién, ha
conseguido que las copas de vino sean mas accesibles para los clientes con
menos poder adquisitivo. A todo ello se ha afadido una gran internacio-
nalizacion: la compafiia esta presente en 125 paises.

El hijo y previsible sucesor de Georg Riedel, Maximilian, dirige la divi-
sion norteamericana del imperio familiar. A él se debe la primera tienda
online, la introduccién de la empresa en las redes sociales, la creacion de
bellos decantadores y la fabricacién de copas para restaurantes. Por otra
parte, ha empleado efectivas técnicas de comercializacién dirigidas a los
amantes del vino: mas de 20.000 consumidores asisten cada afio a las
degustaciones que ofrece la empresa.

Riedel ha experimentado cambios radicales durante sus mas de cien
afios de historia, girando siempre sobre una base comun: la innovacién y
la especializacién. Ha sabido transmitir generacion tras generaciéon su
buen hacer plasmado en la calidad, la funcionalidad y la belleza de sus
productos. En la actualidad, la empresa da trabajo a mas de 1.200 perso-
nas y fabrica anualmente unos 50 millones de productos de cristaleria.
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Aunque los origenes artesanales y empresariales de Bene se remontan a
1790, no fue hasta 1951 cuando la compahfia austriaca se inici6 en la fa-
bricacion de mobiliario a escala industrial. Desde entonces, Bene es lider
indiscutible en el mercado austriaco y actualmente es la empresa familiar
mas popular del pafs.

Adelantandose a los cambios geopoliticos que modificaron profunda-
mente el mapa y el futuro econémico de Europa, Bene abrié en 1988 sus
primeras oficinas en MoscU, que era en aquel momento la capital de la
Unién Soviética. Este fue el primer paso para el establecimiento de una
prospera red comercial de caracter internacional, la cual se reforzé durante
la década de 1990 y permitid a la compania familiar alcanzar la posicién
de liderazgo que hoy ostenta. El aumento de produccién que acompafié a
esta expansiéon internacional motivé el traslado de la sede corporativa de
la empresa a una planta de mayores dimensiones, situada en la localidad
austriaca de Waidhofen an der Ybbs.

Durante la década de 1990 la empresa consolidé su presencia en los
mercados del centro y este de Europa. Bene establecioé puntos de venta en
Republica Checa, Hungria, Polonia, Rumania, Eslovenia y Eslovaquia; y ad-
quiri6 el grupo aleman Objektform, una cadena de distribucion minorista.
La compra de esta empresa germana marco el inicio de la expansién de
Bene en Europa occidental, que se reforzé en los primeros albores del si-
glo xxi mediante la incorporaciéon de otras cadenas francesas y de los
paises del Benelux.

Para poder abastecer a su creciente red comercial, el grupo tuvo que au-
mentar nuevamente su capacidad productiva. Con una importante inversiéon
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(aproximadamente, 22 millones de euros), Bene amplié la superficie de su
principal fabrica en Waidhofen de 9.000 a 40.000 metros cuadrados. El pro-
ceso de remodelacion resultante, encargado al reconocido arquitecto Laurids
Ortner, convirtié a la antigua fabrica en uno de los edificios industriales de
mayor valor artistico e innovador de Europa.

La carrera internacional de Bene continué durante el nuevo siglo. La
compania se expandié hacia otros mercados europeos mediante adquisi-
ciones y alianzas estratégicas con compafias locales. En 2003 nacié Bene
Nowy Styl, resultado de una joint venture con una empresa polaca. En
otros paises, como Croacia y Serbia, la compania establecié nuevas dele-
gaciones comerciales. Por aquellos afios, Bene también cruzé la frontera
europea y se establecid en Dubdi, creando su propia red de puntos de
venta. En 2004 firmé un acuerdo con la empresa familiar nipona Kokuyo
Co. Ltd., disefiadora y fabricante de mobiliario de oficina, que marco el
inicio de la expansion de Bene en el mercado asiatico.

En 2004 las necesidades de capital de la companfia provocaron la en-
trada de un nuevo socio financiero: la sociedad de inversién austriaca Un-
ternehmensinvest AG (UIAG). Dos afios mas tarde Bene adoptd la forma
juridica de sociedad anénima y empezd a cotizar en la bolsa de Viena,
hecho que marcaria la salida del grupo financiero UIAG del capital y del
consejo de administracién de Bene. Mas recientemente, el proceso de ex-
pansion internacional de la compafia ha alcanzado nuevos paises. La tupi-
da red comercial de Bene se ha extendido a los mercados de Bulgaria,
Ucrania, Espana, Irlanda y Kuwait. Bene también ha crecido en aquellos
paises en los que ya operaba y que representaban mercados estratégicos,
como era el caso aleman. Tras la adquisicion en 2006 de Till Group, su
antiguo socio comercial, Alemania se convirtid para Bene en el sequndo
mercado mas importante después del austriaco.

En la actualidad, Bene estad posicionada entre las diez principales em-
presas del sector del mobiliario de oficina en Europa y destaca por sus inno-
vadoras soluciones en cuestiones como la ergonomia, la utilidad, las pres-
taciones y el uso eficiente del espacio. La marca Bene se ha consolidado asi
como sinénimo de calidad, funcionalidad, disefio moderno e innovacion. La
empresa familiar austriaca ofrece a sus clientes un amplio portafolio de
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servicios, que van desde el disefio y la produccion de espacios de oficinas
hasta la consultoria y el asesoramiento comercial. El éxito de Bene radica en
su potente red comercial, un aspecto que la compafiia potencié desde sus
primeros afos y que actualmente se estructura bajo una eficiente red de
distribucién que abastece 85 puntos de venta en 35 paises. La compania
emplea a 1.343 personas y, al no haberse podido librar de los efectos de la
crisis econdmica, obtuvo en 2012 unos resultados negativos. No obstante,
esta llevando a cabo varias medidas que presumiblemente le permitiran, en
un futuro préximo, aumentar su cuota de mercado, reducir costes, refinan-
ciar deuda y aumentar sus beneficios. Para ello, Bene planea centrar sus
esfuerzos en los que actualmente son sus mercados principales, Austria y
Alemania, asi como en aquellos que presentan mayores expectativas de
crecimiento, como Europa del Este y Oriente Medio.
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La empresa cervecera austriaca Ottakringer nacié en 1837, cuando Hein-
rich Plank recibié del monasterio de Klosterneuburg una licencia para pro-
ducir su propia cerveza. Esto dio lugar a la construccién de la primera fa-
brica en Ottakring, a la que se llamo¢ inicialmente Planksche Brauerei, en
honor al apellido de su fundador. Ottakring era por entonces una localidad
independiente situada a las afueras de Viena. Sin embargo, en 1892 el
emperador Franz Joseph | decidi¢ anexionar la ciudad vienesa con todos
los asentamientos anexos y, desde entonces, Ottakring pertenece al distri-
to 16 de Viena. Su nombre explica la denominacion que posteriormente
adoptd la empresa.

En 1850 Jakob e Ignaz Kuffner, dos hermanos de origen judio afinca-
dos en Lundenburg, adquirieron la fabrica y la modernizaron. Este cambio
supuso un enorme aumento de la produccién, llegando incluso a triplicar-
la en apenas diez aflos. Ademas, el segundo de los dos hermanos, Ignaz,
fue nombrado alcalde de Ottakring en 1869 vy, diez afios mas tarde, recibio
un titulo nobiliario. El apellido familiar alcanzoé asfi un gran reconocimiento
y se hizo muy popular entre la poblaciéon vienesa, lo que supuso un impul-
so adicional para el negocio.

El relevo generacional se produjo en 1882, cuando Moriz Kuffner
reemplazé a su padre Ignaz en la direccién de la cervecerfa. Con el cambio
de siglo, la empresa adquiri¢ la forma juridica de sociedad anénima, al
tiempo que la produccion alcanzaba el pico de 350.000 hectolitros de
cerveza en 1913.

Tras el estallido de la Segunda Guerra Mundial y la anexién de Austria
al Tercer Reich, Moriz Kuffner sufrié las consecuencias de su origen judio:
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se vio obligado a vender la fabrica a Gustav Harmer, un productor de lico-
res. Para huir del régimen nacionalsocialista, se refugié en Suiza, donde
fallecio al poco tiempo. La escasez de materias primas durante los afios del
conflicto bélico provocaron notables caidas en la produccion de cerveza y
la actividad industrial de Ottakringer quedd practicamente paralizada. Al
término de la contienda, la familia Harmer tuvo que demostrar la legalidad
de su adquisicién, que se habia efectuado a un precio irrisorio y bajo la
presiéon del gobierno aleman. La empresa retomd su actividad productora
en 1949y, un ano después, los herederos de Moriz Kuffner recibieron una
pequefa indemnizacion por la venta forzosa de la fabrica que, sin embar-
go, continuo siendo propiedad de la familia Harmer.

En las décadas de 1950 y 1960 la recuperacion econdmica se plasmo
en un espectacular aumento en la produccién cervecera de la empresa. En
estas décadas se incorpord ademas la segunda generacién de la familia
Harmer. Bajo la direccion de Gustav Harmer y Engelbert Wenckheim,
Ottakringer inici6 la fabricaciéon de dos nuevas marcas de cerveza: Gold
Fassl, en 1964, y Gold Fassl Pils, en 1977. Esta Ultima fue la primera cerve-
za lager de Austria, y constituyd un éxito de ventas, permitiendo a Ottakrin-
ger diferenciarse de la competencia.

Tras sacar a bolsa una parte sustancial del capital a mediados de la
década de 1980, Ottakringer continué aumentando su penetracion en el
mercado con el lanzamiento de nuevos tipos de cerveza. Asi, en 1991 se
introdujo la primera cerveza sin alcohol: Ottakringerstrasse Null Komma
Josef, cuyo nombre comercial era una alusiéon a su bajo contenido en alco-
hol (menos del 0,5%) y que pronto se erigié como lider en el segmento.
Unos afos mas tarde vieron la luz las primeras botellas retornables, que se
abrian girando un tapén de corcho. Este disefio se modificé en 2005,
cuando la empresa lanzé un nuevo sistema de cierre, denominado Blopp,
gue preservaba la frescura.

En 2000 se produjo un nuevo relevo generacional en la compafiia: Sieg-
fried Menz se hizo cargo de la gestion de Ottakringer, mientras que Chris-
tiane Wenckheim, hija de Engelbert Wenckheim, asumio la vicepresidencia.

En la actualidad, Ottakringer constituye la Unica cerveceria urbana de
Austria y una de las pocas que permanecen independientes en el ambito
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nacional. Todas sus cervezas se elaboran con materias primas de gran cali-
dad, tal y como rezan los estandares de pureza alemanes, y gozan de
mucho reconocimiento entre la poblacién austriaca. De hecho, la marca es
tan popular que los vieneses emplean una expresiéon particular para refe-
rirse a la cerveza en lata, 16er-Blech, que hace referencia al distrito 16 de
Viena, el lugar donde se encuentra la fabrica de Ottakringer. La compafiia
aprovech¢ esta diferenciacién para comercializar en 2007 un nuevo tipo
de cerveza en lata que recibe, precisamente, el nombre de 16er-Blech.

La empresa, conocida por sus etiquetas y latas de un caracteristico
color amarillo, ofrece un amplio catalogo de cervezas (14 en total), que
abandera la marca mas popular: la Ottakringer Helles, una cerveza con un
porcentaje de alcohol del 5,2%. La Ottakringer Radler, una mezcla com-
puesta a partes iguales de cerveza Helles (clara) y limonada, es otra de las
bebidas que mas representa a la compafia. Entre su gama de productos
también se encuentra la Ottakringer Bock, la cerveza con mayor contenido
de alcohol (un 7,6%), que Unicamente se fabrica en ocasiones especiales
como Navidad y Semana Santa. Otras de las marcas mas reconocidas son
la Dunkles Ottakringer, una cerveza negra; la Ottakringer Schnitt, una
mezcla de rubia y negra; y los dos tipos de cerveza sin filtrar: Ottakringer
Zwickl y Ottakringer Zwickl Rot.
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La conocida firma de lujo Swarovski, fabricante de productos de cristal, es
el resultado de una historia de innovacion, creatividad y conocimiento so-
cial. Daniel Swarovski, su fundador, nacié en Bohemia en 1862. Esta region
del extinguido Imperio Austrohtngaro era famosa por ser uno de los prin-
cipales centros industriales del cristal y del vidrio. Daniel Swarovski trabajé
durante afos en la fabrica de su padre y de él heredo su pasién por el mun-
do del cristal. Tras pasar varios afios aprendiendo las técnicas para el cor-
te de este material, el joven emprendedor inventé una maquina eléctrica
gue supuso un punto de inflexion en la industria. El artefacto, que combi-
naba las técnicas de Siemens y Edison, permitia cortar cristal de una mane-
ra mas rapida y mas precisa que los métodos manuales. Esta maquina se
patentd en 1892 y constituyd el origen del actual grupo Swarovski. La em-
presa se fundd en 1895 en Wattens (Tirol), donde Daniel y sus tres hijos
instalaron su primera fabrica de cristal. El emplazamiento elegido era mas
que inmejorable: los Alpes propiciaban suficiente agua y, por ende, energia
hidraulica para impulsar las maquinas. En 1913 la fabrica empezé a produ-
cir sus primeros cristales, tallados en forma de joya, que tuvieron una ex-
traordinaria acogida entre el publico. Swarovski comenzaba asf a crear ten-
dencia, una pauta que quedd solidamente establecida en el ADN de la casa.

Tempranamente, la empresa inicié un proceso de integracion, con la
creacion de nuevas divisiones vy filiales especializadas en el desarrollo de
diferentes técnicas para producir y tratar cristales. Tyrolit, la primera filial
del grupo, fue fundada en 1919 en Wattens para la fabricacion de herra-
mientas destinadas al tratado y corte del cristal. En afios posteriores se
crearon Swareflex y Swarovski Optik, que todavia permanecen en el grupo.
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Swareflex se fundd en 1937y, tras el desarrollo de reflectores de vidrio, esta
dedicada a la seguridad vial. Por su parte, Swarovski Optik nacié en 1949y
produce instrumentos épticos de precision para la caza y la observacion de
la naturaleza.

En paralelo a la integracion del grupo, la empresa se esforzé por am-
pliar su gama de productos. Asf surgieron, en 1931, los primeros acceso-
rios con cristales engarzados. Este nuevo uso del cristal constituyé una
verdadera revolucién en el mercado y desembocd en numerosas colabora-
ciones con firmas punteras de moda como Chanel, Schiaparelli, Balenciaga
y Christian Dior. Muchas de ellas aun perduran.

En 1965 se crearon los primeros cristales para ldmparas y candelabros,
registrados en 1977 con el nombre de Strass Swarovski Cristal. La década
de 1970 marcé el inicio de la linea de productos Premium, que incluye fi-
guras decorativas de cristal, joyeria y accesorios diversos. Posteriormente
la empresa adquirid Schonbek Worldwide Lighting Inc., una compafia
creada en Bohemia en 1870 y con sede en Nueva York, dedicada a la fa-
bricacién de cristales para lamparas de arafia.

En la década de 1980 Swarovski se habia convertido en una marca de
gran valor y sus productos gozaban del reconocimiento de calidad, inno-
vacion y belleza. El mayor exponente del éxito con estos principios lo cons-
tituye la creacién, en 1987, de la Swarovski Cristal Society, la sociedad
de coleccionistas mas grande del mundo, que redne y atiende a mas de
300.000 amantes de los cristales Swarovski. Paralelamente, la empresa
expandié sus servicios de atencién al cliente con la creacion, en 2001, de
una red global de centros de asesoramiento, al tiempo que redisefid su red
de distribucion con el lanzamiento, en 2008, del nuevo concepto de tien-
das Crystal Forest, caracterizadas por un disefio exclusivo.

En 1995, y siguiendo el empefio de potenciar su imagen de marca, la
firma inaugurd Swarovski Kristallwelten, un parque tematico cubierto de-
dicado al cristal, disefiado por diferentes artistas. El parque, situado en el
emplazamiento inicial de la empresa en Wattens, se completé en 2003. La
compahia llevé a cabo otras actividades publicitarias y se expandié dentro
del segmento cinematografico, con el desarrollo, la financiacion y la pro-
duccion original y artistica de diversas peliculas.
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Si algo ha caracterizado a Swarovski a lo largo de su historia es su fuer-
te compromiso con la innovacion y su constante labor de investigacion: ya
en 1976 habia comenzado a desarrollar métodos para cortar circonita. En
2004 también desarrollé una nueva técnica de tallado de cristales que
permitia obtener un mayor destello, a la que denominé Xilion Cut.

En la actualidad, el grupo Swarovski engloba tres empresas: Swarovski
Optik, productora de instrumentos 6pticos de precisién; Tyrolit, fabricante
de herramientas y maquinaria para el trabajo de metal, cristal y piedra, y
Swarovski Crystal Business, dedicada al disefio, fabricacion y venta de cris-
tales. El grupo emplea en torno a 30.600 personas. En 2012 obtuvo unos
ingresos de 3.000 millones de euros, de los cuales mas de tres cuartas
partes provienen de la division de cristales. Dirigen la empresa la cuarta y
la quinta generacién de la familia.
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D’leteren. 1805

La familia D'leteren, originaria de Paises Bajos, emigréd a Bélgica en torno
a 1780. En 1805, y tras seis afios como aprendiz, Jean-Joseph D’leteren,
fundador del negocio familiar, establecio en el centro de Bruselas su pro-
pio taller dedicado a la fabricacién de ruedas y carruajes. Después de casi
treinta afios al frente del negocio, D'leteren fallecid en 1831 y sus hijos,
Adolphe y Alexandre, lo heredaron. Mientras que el primero continué con
la actividad originaria de la empresa, el segundo emigré a Paris para adqui-
rir nuevas habilidades en la fabricacién y pintura de carruajes. En 1849
Alexandre volvio a Bruselas y ambos hermanos fundaron D’leteren Fréres.
Esta asociacion duro tan solo ocho afios.

En 1857 Alexandre decidi6 separarse de su hermano y fundd su propio
taller, al que bautizé con su nombre, y en el que ofrecia nuevos servicios de
pintura y disefio de carruajes. Sus dos hijos, Alfred y Emile, se incorporaron al
negocio familiar. Alfred fue enviado a Paris para formarse en una herreria,
mientras que Emile se dedicé al aprendizaje de pintura en Bruselas. En 1873
los D’leteren trasladaron el taller al centro de Bruselas. Alli Albert supervisaba
el taller de forja y Emile se encargaba de la pintura.

Alexandre se retir6 en 1878. Sus dos hijos se hicieron cargo de la em-
presa, que volvié a denominarse D'leteren Freres. Bajo la direccion de los
dos hermanos, la empresa expuso sus productos en la Exhibicién del 50
Aniversario de la Independencia, en 1880, y recibi6 numerosos honores,
entre los que destaca su nombramiento como proveedora de la casa real
belga.

El nacimiento del automovil a finales del siglo xix marcdé una nueva
etapa para la empresa. En 1897 los hermanos se trasladaron a un taller de
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mayor tamafo, emplazado en la rue du Mail, y comenzaron a fabricar los
primeros vehiculos a motor. Este taller, que aun se conserva, constituye
actualmente la sede corporativa de la empresa.

Lucien, hijo de Alfred D'leteren, fue tomando gradualmente el relevo
de su padre en los afios previos a la Gran Guerra. En 1911 la produccién
experimentd un espectacular crecimiento tras recibir un importante encar-
go de Delaunay-Belleville, una compania francesa fabricante de coches de
lujo. Después de los afios de paralizacion provocados por la Primera Gue-
rra Mundial, la produccién volvié a recuperarse. En 1919 Lucien y Emile
reestructuraron la empresa y le dieron un nuevo nombre corporativo: So-
ciété Anonyme Ancienes Etablissements D'leteren Fréres.

Tras el fallecimiento de Emile en 1922, su sobrino asumié la direccion,
hecho que marcé la llegada de la cuarta generacion de la familia. Lucien,
por su parte, orientd sus esfuerzos a la internacionalizaciéon del negocio.
Apenas ocho afios después de la muerte de su tio, el 65% de las carroce-
rias que fabricaban eran exportadas a paises como Estados Unidos, Argen-
tina, Paises Bajos, Espafa, Portugal y Egipto.

En la década de 1930 la empresa dio un giro significativo a su activi-
dad. Abandoné la tradicional fabricacién de carrocerias para especializarse
en la importacién y distribucion de los automoviles americanos Stude-
baker, Pierce-Arrow y Auburn. A esta nueva linea de negocio se anadio, en
1935, el ensamblaje de los vehiculos Studebaker, que se convertiria en la
actividad principal de D’leteren durante los siguientes treinta y cinco afos.
En la etapa posterior a la Segunda Guerra Mundial se afiadieron ademas
nuevos acuerdos de importacién: en 1948, con la alemana Volkswagen
para la distribucion de los primeros Beetle, en 1950 con Porsche y en 1974
con Audi y NSU. Paralelamente, D’leteren continué expandiendo su nego-
cio de ensamblaje de vehiculos. En 1949 una nueva fabrica instalada en
Forest acogia el montaje de los Studebaker y, cinco afios después, de los
iconicos Volkswagen Beetle.

La década de 1950 y la recuperacién econémica que trajo consigo mar-
caron la apertura de nuevas lineas de negocio. D'leteren diversifico su acti-
vidad y dio sus primeros pasos en el mercado del alquiler de coches. Esta
division tomé el nombre de Dit'Rent-a-Car. En 1956 un contrato con los
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ferrocarriles belgas permitio que D’leteren emplazara una flota de Volks-
wagen Beetle para su alquiler en las principales estaciones de ferrocarril.

Roland D’leteren, hijo de Pierre y sexta generacion de la familia, fue
nombrado asistente de direccién en 1972. Dos afos después, la compafia
pasé a denominarse S.A. D'leteren N.V. Ese mismo afio se comenzaron a
importar los primeros Volkswagen Golf. A la muerte de su padre, en 1975,
Roland asumi¢ la direccién de la empresa y consiguié nuevos contratos de
importacion. Asi, la divisién D’leteren Sport acometié la importacion de las
primeras motocicletas y ciclomotores Yamaha. En las décadas posteriores
se alcanzaron otros acuerdos con MBK, Seat, Skoda, Bentley y Lamborghi-
ni. Por su parte, Dit'Rent-a-Car, la division de alquiler, adquirié una partici-
pacién mayoritaria en Avis Europe en 1989. Esto supuso el inicio de la in-
ternacionalizacion de D'leteren. A través de Avis Europe, con mas de
8 millones de clientes anuales, D’leteren ganaba presencia internacional
en Europa, Africa, Oriente Medio y Asia. La participacion en Avis Europe,
que suponia el 59,6% del capital, se mantuvo hasta 2011, afio en que se
vendio¢ al grupo Avis Budget.

En los albores del siglo xxi D'leteren dio un nuevo paso en la diversifi-
cacion de su actividad. En 1999 adquirié la compafiia sudafricana Belron,
dedicada a la reparacion y sustitucion de lunas de vehiculos. En la actuali-
dad posee el 94,85% de la empresa, presente en Europa, América, Austra-
lia y Nueva Zelanda.

D’leteren continGia hoy en manos de la familia, propietaria del 60,7 %
del capital, y goza de una sélida presencia internacional. El grupo se es-
tructura en dos divisiones: D'leteren Auto, distribuidora de vehiculos, con
una cuota de mercado del 22%; y Belron, con presencia en 34 paises a
través de marcas como Carglass, Autoglass y Safelite. Roland D’leteren si-
gue al frente de la empresa como presidente y Jean-Pierre Bizet es el actual
CEO. En 2012 D’leteren obtuvo unas ventas consolidadas por valor de
5.514,5 millones de euros, con una plantilla de 25.000 empleados, de los
cuales mas del 90% corresponden a Belron.
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Bekaert nacio en Zwevegem (Flandes Occidental) en 1880. Alli, los granje-
ros veian como, con frecuencia, el ganado pastaba fuera de los limites de
sus campos, destrozando los cultivos. Leo Leander Bekaert se planteo este
problema como una oportunidad de negocio, y fundd una pequeia em-
presa dedicada a la produccion de alambre de puas. Aunque este produc-
to ya habia sido inventado, Bekaert introdujo sucesivas innovaciones, y
pronto disefd sus propias puas en forma de estrella de seis puntas (coro-
nas) con las que se podia entrelazar el alambre. Este disefio se patentd en
1881.

En sus primeros afos la empresa experimentd una rapida expansion y
amplié su gama de productos. Progresivamente se comercializaron nuevos
tipos de alambre y otros productos para construir cercas a las que, ademas,
se les aplicaban capas protectoras de zinc, que mejoraban la calidad y evi-
taban la corrosién.

La expansion econdmica que se produjo en la década de 1920 significod
el inicio de la internacionalizacion de la empresa: en 1922 Bekaert adquirié
una trefileria en Francia. La fabrica, que comenzd su produccion dos afios
después, estaba situada en Bourbourg, a menos de 100 kilémetros de
Zwevegem, y desde alli distribufa sus productos por todo el territorio fran-
cés. Esta fue la primera planta de produccion de la compafia en el extran-
jero. En aflos posteriores se realizaron inversiones en nuevas fabricas,
como la britanica Tinsley Wire Industries Ltd., y comenzé la exportaciéon de
productos a Estados Unidos.

Paralelamente, Bekaert continué con la expansion y la mejora de
sus productos. En 1929 desarrolld un nuevo tipo de alambre de puas,
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denominado Motto, fabricado a partir de dos alambres de acero al carbo-
no con torsiéon alterna. En 1932 se dio, ademas, un nuevo paso en la di-
versificacion de los productos, al iniciar la fabricacion de clavos en la plan-
ta de Zwevegem.

Tras la Segunda Guerra Mundial, Bekaert intensificd aun més su férreo
compromiso con la innovacién. Se desarrollaron nuevas tecnologias aplica-
das al procesamiento de alambre de acero de alto contenido en carbono,
asi como mallas soldadas y nuevos recubrimientos y productos de alambre
de acero inoxidable. Los afios de posguerra significaron, ademas, la llega-
da de una nueva oportunidad de negocio y representaron un paso adelan-
te en la diversificacion de la empresa. En 1951, y a partir de los encargos
de varias firmas de neumaticos, Bekaert inici6 la fabricacion de cordones de
acero, empleados como refuerzo en los neumaticos de caucho. El cordon
de acero es un producto de alta tecnologia y su proceso de fabricaciéon es
muy intensivo en capital. Por este motivo, Bekaert decidio abrir una nueva
fabrica en Zwevegem, donde quedd emplazada en exclusiva la fabricacién
de este nuevo material. El cordén de acero se convirtié muy pronto en uno
de los productos estrella de la empresa y, en pocos afos, varias fabricas
repartidas por el territorio belga aumentaron notablemente su capacidad
de produccion.

La temprana internacionalizacion que se habia acometido en la década
de 1920 dio su paso definitivo en el Ultimo tercio del siglo xx. Leon Antoon
Bekaert, hijo del fundador, realizé notables esfuerzos para posicionar fir-
memente a la empresa en los mercados internacionales. La inversién direc-
ta fue el método mas empleado. Bekaert participd en companias argenti-
nas, chilenas y venezolanas, abrié una oficina de representacién en Japoén
y, posteriormente, establecié nuevas filiales en Europa.

El incremento de los precios del petréleo, a comienzos de la década de
1970 representd otra oportunidad de negocio para Bekaert. Sin duda, se
estaba convirtiendo en una empresa que crecia en entornos adversos gra-
cias a su enorme capacidad de adaptacién y a su constate estado de alerta
ante las oportunidades de mercado. El alza de los precios del petréleo
demandaba nuevas soluciones que redujeran el consumo de combustible.
Una de las alternativas consistia en reducir el peso de los neumaticos. Asf,
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Bekaert comenzd a fabricar neumaticos cada vez mas ligeros, a partir de
cordones de acero mas finos, al tiempo que resistentes. Este nuevo disefio
constituyd un verdadero éxito y, en pocos anos, se abrieron nuevas plantas
de produccién en paises como Estados Unidos, Brasil, Espafa, Japén o
Bélgica. Como medio para financiar esta expansion, la compania, que has-
ta entonces habia estado en su totalidad en manos de la familia fundado-
ra, abrié sus puertas a la entrada de nuevos accionistas y, en 1972, empe-
z6 a cotizar en la bolsa belga.

Tras la segunda crisis del petréleo, la empresa se vio obligada a implan-
tar diferentes programas de racionalizacion de su actividad, orientados a
obtener una mayor flexibilidad y eficiencia. Asi, la produccion quedd rees-
tructurada en plantas especificamente disefiadas para las necesidades de
cada tipo de producto. A estas alturas, la gama de productos que Bekaert
ofrecia en el mercado era mas que dilatada. A sus tradicionales cordones
de acero se habian sumado fibras de acero, productos forjados no ferro-
sos, fibras de filtrado e incluso se habian dado los primeros pasos en
procesos de metalizacion, una técnica compleja que permite aplicar reves-
timientos de metal empleando una cdmara de vacio. El grado de diversifi-
caciéon se habfa hecho demasiado complejo, mas aun teniendo en cuenta
las necesidades especiales y la alta inversién de capital que requeria cada
producto. Por ello, la empresa decidié centrarse en su actividad tradicio-
nal, el cordén de acero, y la diversificacion pasé a ocupar un segundo
plano. Bekaert abridé nuevas plantas de fabricacién de cordén de acero en
Australia, Estados Unidos, India, Turquia y Eslovaquia, e instalé diferentes
filiales en Brasil y China. Ademas, una joint venture entre Bekaert y Shell
permitié, en 1986, desarrollar novedosas aplicaciones de fibras metalicas
en quemadores. Trece afios después, este método ya se empleaba en la
produccién de sistemas de filtrado y quemadores ecoldgicos de fibra me-
talica destinados al secado del papel y otras aplicaciones. En 1999, la com-
pafia adquirié una participacién mayoritaria en Furigas, una empresa ho-
landesa especializada en la produccion de quemadores de gas ecoldgicos.

Bekaert llegaba asi al cambio de siglo convertida en una empresa mul-
tinacional, innovadora y bien posicionada en tecnologias punteras. Con el
nuevo milenio llegaron otras inversiones en varios sectores, como las
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aplicaciones antisolares o las peliculas de seguridad para ventanas, de las
que después se desharia para centrarse exclusivamente en su segmento
estrella: el corddn de acero. El milagro econdmico de los paises BRIC (Bra-
sil, Rusia, India y China) habia representado un verdadero estimulo y la
demanda del cotizado cordon de acero se disparaba. En 2005 la compafia
vendié Bekaert Fencing NV, la division que centralizaba la fabricacion de
cercos. La venta fue un hecho histérico, ya que este negocio habia consti-
tuido el origen de la empresa. Paralelamente Bekaert reforzd su presencia
en los paises BRIC, mediante la apertura de nuevas plantas, la toma de
participaciones en empresas locales y la formacion de joint ventures.

En la actualidad, el grupo esta presente en mas de 120 paises y dispo-
ne de una amplia cartera de clientes procedentes de diversos sectores:
desde la automocion y el sector agricola hasta el energético o el de la
construccion. Es el primer productor mundial de cable de acero y revesti-
mientos avanzados y posee una red de produccion global en la que emplea
a mas de 27.000 personas. En 2012 obtuvo unas ventas consolidadas por
valor de 3.500 millones de euros.

La historia de Bekaert confirma su férreo compromiso con la innova-
cién, sus solidas competencias tecnolégicas y su plena orientaciéon de ser-
vicio. Asi quiso transmitirlo con su eslogan «Better Together», acufiado en
2005 como forma de destacar una cultura empresarial orientada al cliente,
la comunicaciéon y el compromiso con trabajadores, accionistas, clientes y
proveedores.
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Arnold Peter Mgller, nacido en 1876, y su padre, el capitan Peter Maersk
Mgiller, fundaron en 1904 A/S Dampskibsselskabet Svendborg, la compa-
fila naviera que posteriormente darfa origen al grupo Maersk. El negocio
familiar, asentado en la localidad de Svendborg (Dinamarca Meridional), se
especializd en el transporte naval y, con apenas ocho afios de actividad,
disponia de una flota de nueve barcos.

Desde sus inicios, la compafila comenz6 a integrar verticalmente, di-
versificar e internacionalizar sus actividades. En 1918 Mgller fundé Odense
Steel Shipyard, unos astilleros dedicados a la construccion de su flota y que
se mantuvieron operativos hasta 1966. Por otro lado, en 1919, establecié
su primera oficina en Estados Unidos, a la que siguieron otras en Japon,
Reino Unido, Tailandia, Indonesia y Hong Kong. Paralelamente, la diversi-
ficacion de actividades paso por el transporte de diversas mercancias y por
la adquisicion de nuevas flotas especificamente disefiadas para sus necesi-
dades. Asi, y tras apreciar el incremento que empezaba a describir el con-
sumo de productos derivados del petroleo, Mgller adquirié cinco petrole-
ros, lo que constituyd, en 1928, el origen de una nueva subsidiaria: Maersk
Tankers, dedicada al transporte maritimo de petréleo, gas natural y deriva-
dos. Ese mismo afo se cred Maersk Line, dedicada a las travesias transat-
lanticas, y se inauguré la primera ruta entre Asia y Estados Unidos.

La Segunda Guerra Mundial representé para Maersk la pérdida de mas
de la mitad de su flota y la interrupcién temporal de la ruta por el Pacifico.
No obstante, la empresa pronto intensificé la construcciéon de nuevos bar-
cos Yy, hacia 1946, contaba con una renovada flota dispuesta a afrontar el
periodo de expansion que llegd con la década de 1950. En esta etapa,
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Maersk Line amplié sus rutas —que incluian Africa y el golfo Arabigo-y
adquirié buques mas grandes que se incorporaron a Maersk Tankers e in-
clufan por vez primera el distintivo de la empresa. También se expandieron
los astilleros, con la creacion de Lindg Shipyards, y se dio un nuevo impul-
so a la diversificacion del grupo: Mgiller invirtid en diversas compafias in-
dustriales, productoras de plasticos y otros derivados del petréleo.

La década de 1960 se caracterizd por una diversificacion de la activi-
dad adn mayor. En 1962 Mgller obtuvo una concesion del gobierno para
extraer hidrocarburos de los fondos marinos daneses. Esta actividad dio
lugar a la constitucion, ese mismo afio, de Maersk Qil, que se convirtié en
una de las principales ramas del negocio. En 1964 nacié Dansk Supermar-
ked Group, la divisiéon del grupo dedicada a la venta al por menor. Ade-
mas, se ampliaron las actividades de transporte, que comenzaron a incluir
buques para el transporte de automaviles, carga a granel y derivados del
petréleo, asi como buques de suministro en alta mar.

Cuando Arnold Peter Mgller fallecié en 1965, su hijo Marsk Mc-Kinney
Mgller asumié la direccién del grupo. También acepté la presidencia de las
fundaciones creadas por su padre para mantener el control del grupo en
manos familiares. Estas incluian la fundacién de la familia, la fundacion A. P.
Mgiller y Chastine Mc-Kinney Mgller y la Relief Fundation. Maersk dirigi¢ el
grupo hasta 1993, aunque permanecié como presidente durante los siguien-
tes diez anos hasta su sustitucion por Michael Pram Rasmussen. Maersk Mc-
Kinney Mgller, nacido en 1913, se habia incorporado a la empresa en 1940,
y habia sido el encargado de organizar y dirigir la flota durante la ocupacion
alemana de Dinamarca. Cuando tom® el relevo de su padre, el grupo Maersk
contaba con una flota de mas de 90 buques y constituia ya un negocio soli-
do, internacional y diversificado. Con la llegada de la segunda generacion,
los esfuerzos por diversificar la actividad continuaron siendo una de las prin-
cipales prioridades. Asi, se afiadieron nuevas y diversas lineas de negocio: la
fabricaciéon de productos sanitarios de plastico desechables en 1968 —por
medio de la adquisicion de Pharma-Plast—, el transporte aéreo en 1970 —con
la constitucion de Maersk Air—, los servicios de telecomunicaciones también
en 1970 -bajo la division Maersk IT—, las soluciones logisticas —con la division
Maersk Logistics— o las actividades de salvamento maritimo.
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Paralelamente, Maersk Qil, la division dedicada a la extraccién de pe-
tréleo y gas, se extendid hacia nuevas areas de negocio. En 1972 el grupo
fundod Maersk Drilling Oil, dedicada a la industria de perforacion, al tiempo
gue iniciaba la extraccién de petréleo y gas en los yacimientos del Mar del
Norte y, posteriormente, en Qatar. También se establecié Maersk Supply
Service, una filial destinada a facilitar servicios de transporte y apoyo a las
operaciones maritimas, y se fundé la primera flota de buques metaneros
para el transporte de gas.

El transporte de contenedores fue otra de las nuevas actividades en las
gue Maersk se posiciono decididamente en la década de 1980. El denominado
Svendborg Maersk, el primer barco portacontenedores del grupo, represento
una verdadera revolucion en el transporte de carga maritima internacional. La
adopcion de los contenedores permitia mover, de una forma segmentada, un
volumen mayor de mercancias, contrarrestando asi la creciente competencia
de la industria de carga aérea. En 1991 se cred Maersk Container Industry, dedi-
cada a la produccion de diversos tipos de contenedores para el transporte de
mercancias. Los astilleros Odense Steel Shipyard de Lindg, por su parte, inicia-
ron la produccion de los mayores barcos de transporte de contenedores cono-
cidos hasta la fecha, que fueron incorporados a la flota de Maersk.

El grupo, que cotiza en la bolsa de Copenhague desde 1982, constituye
en la actualidad un conglomerado de negocios presente en mas de un cen-
tenar de paises y es lider mundial en transporte de carga maritima. Se estima
que opera el 14% de los contenedores transportados por via maritima en
todo el mundo. Ane Meaersk Mc-Kinney Uggla, hija de Maersk Mc-Kinney
Mgller, sucedid a su padre en 2012 y asumio la presidencia del grupo. Ese
mismo afno, la empresa alcanzd unos ingresos de 59.000 millones de dolares.

Maersk se estructura actualmente en cuatro principales ramas de ne-
gocio: Maersk Line, la de mayor volumen, dedicada al transporte de con-
tenedores y lider en ese segmento; Maersk Oil, especializada en la extrac-
cién de petréleo y gas natural; APM Terminals, dedicada a la construccion
y funcionamiento de zonas portuarias, y Maersk Drilling, operador de sis-
temas de perforacion de alta tecnologia. Ademas, opera a través de subsi-
diarias en otros sectores, como la compafia logistica Damco o el grupo
Dansk Sumermarked, que trabaja con varias cadenas de supermercados.
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Miquel y Costas
& Miquel (MCM). 1725

La empresa de fabricacién de papel Miquel y Costas & Miquel (MCM) tiene
sus origenes en la Catalufia del siglo xvii. Sus primeras andaduras se sitlan
en 1725, fecha en la que la familia Miquel i Costas comenzé a fabricar
manualmente papel en el municipio de Capellades (Barcelona). Esta locali-
dad catalana destacaba en la época por ser una de las principales zonas
productoras de papel, con mas de medio centenar de molinos papeleros
de gran versatilidad. Tras mas de ciento cincuenta afos de historia, la fa-
milia decidié dar forma juridica a su actividad productora y fundoé la socie-
dad Miquel y Costas en 1879.

Una de las primeras evidencias del cambio tecnolégico en la industria
catalana del papel vino de la mano de las llamadas picardo, unas maquinas
gue incorporaban una tecnologia intermedia entre el procedimiento ma-
nual y la fabricacién continua. Este nuevo ingenio, procedente de ltalia,
permitia elaborar mecanicamente las hojas de papel una a una. La picardo
fue importada en 1877 por cuatro empresas papeleras radicadas en Cape-
llades: Jover y Serra, Hijos de Romani y Tarrés, Wenceslao Guarro y Anto-
nio Serra y Sobrino, que lograron notables ganancias de productividad.
Miquel y Costas, sin embargo, continué con la fabricacion manual y se
especializd en la produccién de papel de fumar, que se comercializaba bajo
la marca El Pino. La especializacion de Miquel y Costas en el papel de fu-
mar fue casi absoluta, aunque también fabricaba papel de escribir y, al
igual que sus competidores, mantuvo desde sus origenes una fuerte orien-
tacion exportadora. En 1879 la empresa cred el primer eslabdn de su red
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comercial en el extranjero: un almacén establecido por Pau Miquel i Cos-
tas, hermano de los fundadores, en La Habana, desde donde se distribuia
papel a otros paises latinoamericanos. A esta sede siguieron en 1910 las
de Chile, México y Argentina.

La familia Miquel i Costas asentd su sistema productivo a partir de una
sélida experiencia técnica, fruto de mas de dos siglos de especializacién
papelera. La empresa operaba a través del arrendamiento de molinos, y no
tuvo ninguno en propiedad hasta bien entrado el siglo xx. La empresa con-
trolaba los molinos a través del antiguo sistema del balaire. Este tipo de
organizacién consistia en ceder el control de la produccion del molino a un
encargado, que recibia de la empresa las materias primas y el dinero para
pagar los sueldos de los empleados. A menudo, el encargado estaba liga-
do a la empresa por lazos familiares. Este sistema otorgaba a Miquel y
Costas una gran flexibilidad vy, a finales del siglo xix, la empresa controlaba
en torno a media docena de molinos, lo que le permitia ostentar una po-
sicién de liderazgo en el mercado papelero.

Este tipo de organizacion no cambié hasta 1914. En ese momento, la
empresa, ya denominada Miquel y Costas & Miquel (MCM), adquirié su
primera fabrica: la antigua Papelera Barcelonesa de Santa Coloma de Gra-
menet, que contaba con maquina continua y estaba especializada en la
producciéon de papel de fumar. Esta adquisiciéon marcé el fin de la fabrica-
cién manual y dio un gran impulso a la compafia: en 1929 se convirtié en
la segunda empresa papelera por volumen de capital después de La Pape-
lera Espafnola. Miquel y Costas contaba ademas con agencias en Cuba,
Chile, México, Argentina, Filipinas y Estados Unidos, asi como con una
serie de comisionistas distribuidos por América Latina. También empren-
dié un proceso de integracion vertical, marcado por la adquisicion de un
taller dedicado a la fabricacién de bobinas en 1913 y habia diversificado
su actividad, introduciéndose en el comercio de otros productos, como
vinos, aceites, cacao, café, tabaco o salitre. Hasta la década de 1920, la
practica totalidad de la produccion de la firma papelera se destinaba a
la exportacion. A partir de este momento comenzé a ganar cierta presen-
cia en el mercado espafiol, con la introduccion de su nueva marca de pa-
pel Smoking.
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Durante la Guerra Civil, la empresa, que fue colectivizada, perdid sus
mercados de exportacion. A partir de 1940 comenzo su recuperacion y la
consolidacion de nuevos mercados, a pesar de las dificultades en el apro-
visionamiento de materias primas. Por otra parte, los cambios en la socie-
dad se reflejaron en la creacion y el desarrollo de nuevas lineas de produc-
tos, como el papel de impresién, el papel biblia o el papel soporte para
usos industriales, con el fin de diversificar la oferta y maximizar sus cono-
cimientos en la fabricacion de papel de bajo gramaje. Ademas, entre 1940
y 1965 la compafia amplié su capital en reiteradas ocasiones.

En 1966, y para mantener el ritmo de expansion del negocio, la fami-
lia abrié la puerta de entrada al capital externo, con un 10% procedente
del Banco Exterior de Espafa. Poco después, en 1975, Miquel y Costas &
Miquel (MCM) se fusioné con la S.A. Paya Miralles, originaria de Alcoy y
su competidora directa. Tras este acuerdo, y fruto de su necesidad de
modernizacién, la papelera dio el salto y, en 1978, comenzé a cotizar en
bolsa mediante la negociacién en corros. En 1996 realizé una Oferta PuU-
blica de Venta, que supuso la entrada del grupo en el nuevo Mercado
Continuo de Valores. Durante estos afios, la compafia adquirié otras em-
presas del sector papelero e instalé una nueva filial en Argentina, median-
te la compra, en 1985, de la delegacion de Papeleras Reunidas de Buenos
Aires, que se convirtid en Miquel y Costas Argentina, S. A. A comienzos
de la década de 1990, el grupo Miquel y Costas participd en la creacion
de la sociedad MB Papeles Especiales, con la adquisicion del 50% de su
capital. Esta compra se completé en 2002, cuando el grupo papelero
se hizo con la totalidad del capital. Gracias a esta operacion, el grupo se
consolidé en la fabricacion de papeles finos y especiales: en 1996 la em-
presa controlaba el 5% de la produccion mundial de papel de fumar,
siendo el cuarto fabricante mundial de este tipo de papel. En 2003 se
constituyé Miquel y Costas Tecnologias, S. A., una empresa consultora
tecnolégico-industrial.

En la actualidad, el Grupo Miquel y Costas se compone de trece em-
presas filiales y una asociada, ligadas al sector papelero, y que abarcan
desde la comercializacion a los servicios. La empresa matriz es Miquel y
Costas & Miquel (MCM). El grupo esté presidido por Jorge Mercader Mird.
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La actividad principal continta siendo la fabricacién de papeles finos y
especiales de bajo gramaje, en concreto la fabricaciéon de papel para ciga-
rrillos, librillos de papel de fumar, papeles de impresién, papeles especiales
y pastas textiles. En 2012 el 60% de la produccién se destiné a la industria
del tabaco. La empresa es lider en el sector papelero espafiol y posee un
capital social vigente de 24,9 millones de euros. En dicho afio realizé ven-
tas por valor de 199,165 millones de euros, de los que el 82% procedian
de la exportacion, y dio empleo a 814 personas.
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El origen del Grupo Osborne se remonta a finales del siglo xvi, cuando se
instal6 en Cadiz Thomas Osborne Mann, procedente de Exeter, Gran Bre-
tafa. Tras su llegada se asoci6 con la empresa vitivinicola Lonergan & Whi-
te, y entabld amistad con sir James Duff, cénsul britédnico en la zona. Este,
junto con su sobrino, William Gordon, almacenaba vino gaditano que Os-
borne exportaba. El aflo 1772, origen de sus soleras de vino de Jerez,
marco el inicio de la compadia familiar.

Thomas Osborne se casé en 1825 con Béhl de Faber, hija de Juan Nico-
l&s Bohl de Faber, apoderado de la casa Duff Gordon y consul de Alemania.
El matrimonio residia en El Puerto de Santa Maria, donde tuvo cinco hijos:
Tomas, Juan Nicolads, Marfa Manuela, Cecilia y Francisca Xaviera. En 1836
murié Juan Nicolas Bohl de Faber y su yerno, Thomas Osborne, se hizo car-
go de la marca Duff Gordon. A su vez, su hijo Tomas Osborne Béhl de Faber
heredo el negocio familiar y lo dirigié en las ultimas décadas del siglo xix.

El siglo xx y la tercera generacion de la familia marcaron un cambio
estratégico en la compahfia, que se desmarcd completamente de la empre-
sa Duff Gordon. Tomas Osborne Guezala centrd sus esfuerzos en el mer-
cado nacional y comenzé a distribuir con su propio apellido, dando naci-
miento a la marca Osborne. Su repentino fallecimiento en 1935 llevé a su
hijo, Ignacio Osborne Vazquez, a heredar el titulo y la responsabilidad del
nuevo negocio. Fue en la década de 1930 cuando la empresa tomo la
decision de incorporar el brandy a sus productos, como forma también de
dar salida al excedente.

La cuarta generacion familiar, con Ignacio Osborne al mando entre
1935y 1972, transformé la empresa en una sociedad anénima. Esta, con
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un fuerte respaldo financiero, apostd por el crecimiento y diversificd su
oferta de productos. La expansién de la compafia desde la posguerra vino
de la mano del asentamiento de sus marcas de brandy (Tres Ceros y Vete-
rano) en el mercado nacional. Los Osborne lograron afianzar su marca
gracias a importantes y acertadas campafias de publicidad. En esa linea, en
1956 nacio El Toro de Osborne y, poco después, la valla de carreteras mas
famosa de Espafa. La silueta del toro alcanzé una popularidad tal que en
1994 fue reconocida bien cultural y artistico para evitar su desaparicion,
segun lo dispuesto en el Reglamento General de Carreteras.

En las décadas de 1960y 1970 la compafiia, que cumplia dos siglos, se
consolidd nacional e internacionalmente. En el ambito familiar, al revolu-
cionario Ignacio Osborne le sucedié su hermano Antonio, quien manejé la
compania durante ocho afios, hasta 1980. Osborne crecia, pero la familia
sabia que la estructura del sector de bebidas no era, ni es, estatica. Asi, en
1972 Osborne dio muestra de su capacidad innovadora con la creacién de
la primera comercializadora y distribuidora de un grupo bodeguero, como
estructura propia, interna a la compafia. Esta iniciativa representd una
ruptura con el enfoque tradicional de la distribucion, un paso hacia la in-
tegracion vertical que asegurd el éxito y la rentabilidad de la compafia
jerezana. A partir de ese momento, la empresa afronté un crecimiento
enddgeno, por la buena acogida de sus productos y sus elevadas ventas, y
exégeno, a través de las sucesivas compras de empresas que fortalecieron
el balance y su capacidad productiva, al tiempo que diversificaron su ofer-
ta de productos. Con la nueva estrategia, los Osborne pretendieron garan-
tizar la sostenibilidad de la empresa frente a las amenazas externas, espe-
cialmente por la evolucion de la demanda, la aparicion de competidores vy,
sobre todo, los productos sustitutivos. Espafia se modernizaba, los espafio-
les cambiaban sus costumbres alimenticias y Osborne debia adaptarse a
los cambios. En funcién de esta linea estratégica, Osborne comprd en
1973 las Bodegas Montecillo en La Rioja, pertenecientes a la familia Bosch;
Anis del Mono (Badalona), en 1974, y participé en la sociedad Jonas Torres
y Cia., de la que mas tarde adquirié el cien por cien, transformandola en
Bodegas Osborne Tomelloso (La Mancha). La companiia dio también el
salto a los mercados internacionales, abriéndose a Portugal y México.
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En la década de 1980 —presidida por Enrique Osborne McPherson y
Tomas Osborne Vazquez—, la empresa diversificd aln mas su produccion
y entré en el sector de la alimentacion. En 1983 inicié su participacion en
la compania Sanchez Romero Carvajal Jabugo, S. A., que hoy posee en su
totalidad. La empresa se adentraba asi en un nuevo negocio, desconocido,
pero de una forma paulatina y apostando por una marca que tenia mucho
en comun con la suya: imagen de calidad y prestigio en el sector de la
alimentacién y las bebidas.

Desde 1996 Tomas Osborne Gomero Civico, como presidente, e Igna-
cio Osborne Célogan, como consejero delegado —la sexta generacién de
la familia—, llevan las riendas de la compania y han dado continuidad a la
estrategia marcada por sus antecesores. En 1999 la familia decidié diver-
sificar ain mas el negocio y entrd en el sector de la hosteleria con Restau-
radora de Mesones, S. L., marca Meson Cinco Jotas. Ese mismo afo entrd
en el accionariado de Bodegas Aalto, compafifa que elabora vinos con la
denominacion de origen Ribera del Duero. En 2000 los Osborne amplia-
ron aun mas su oferta de productos, mediante la adquisicion de una finca
en Malpica de Tajo (Toledo) para elaborar vinos tintos con la denomina-
ciéon de Vinos de la Tierra de Castilla. También invirtieron en unas instala-
ciones en Ribera del Duero para la crianza y el envejecimiento de los vinos
Osborne Seleccion. En 2002 la compafia entré en el accionariado de
Solan de Cabras, productor de aguas minerales y zumos, una operacion
gue obligé a la creaciéon del holding Grupo Osborne, controlado por la
familia.

En los ultimos afos, la empresa ha sabido anticiparse a la crisis econo-
mica mediante la reorganizacion y la simplificaciéon de su estructura. En
2008 se fusionaron redes comerciales con la creacién de un area de bebi-
das y un area de ibéricos. Osborne continué ademas con la compra de
otras marcas de vinos y brandis pertenecientes a las Bodegas Domecq y
vendié Solan de Cabras al Grupo Mahou-San Miguel en 2011, lo que le
permitié sanear las cuentas. Tras ello la empresa se centré en la expansion
internacional: mas de la mitad del vino de Osborne se vende en el extran-
jero. En 2009 la familia comenzé a explotar la marca Toro de Osborne
mediante la comercializacidon de productos oficiales.
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En la actualidad, el grupo continua siendo, en su totalidad, propiedad
de la familia fundadora, con mas de 270 miembros accionistas. Estos de-
legan sus funciones en los diez miembros de la familia que componen el
consejo de administracion, y que se encargan de la direccién de la empre-
sa mediante la toma de decisiones unanimes. Osborne emplea en la actua-
lidad a 800 personas, de las cuales solo cuatro, ademas de los miembros
del consejo, pertenecen a la familia.

En 2012 el Grupo Osborne realizé unas ventas netas por valor de 222
millones de euros, con lo que obtuvo un beneficio de 32,5 millones de
euros. De estos, el 78% corresponde a la divisién de bebidas y vinos. A
pesar de la fuerte diversificacion de sus productos, Osborne mantiene en
todos ellos su imagen de calidad, vinculada a la gastronomia andaluza.
Ademas de sus marcas mas importantes, como Cinco Jotas, Magno o
Montecillo, distribuye otras, como Seagram’s Gin, Monster Energy Drink
o Ron Santa Teresa. En ese mismo afo la empresa consolidd y reforzd su
posicion en mercados claves como Estados Unidos, China y paises emer-
gentes.
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La empresa de cobre catalana La Farga Group nacié en 1808, cuando Bar-
celona se hallaba inmersa en la ocupacién napolednica durante la Guerra
de Independencia Espafiola. Francisco Lacambra Terradellas, originario de
Sabadell, abrié una pequena fundicién en el barrio de la Barceloneta, don-
de fabricaba objetos de cobre y bronce, junto con sus hijos Francisco,
Antonia Esperanza y José Pablo Lacambra Pont.

Francisco Lacambra Pont relevd a su padre en la direccion del negocio
familiar y fue el responsable de iniciar el comercio al por mayor de metales
y de reciclados, lo que permitié acumular capital para nuevos proyectos.
En 1844 los Lacambra se erigieron como los principales proveedores de
cobre de la Casa de la Moneda de Barcelona. Otra de las medidas empren-
didas por la segunda generacion de la familia, gracias a la expansion de la
empresa, fue la construccién de una fragua hidraulica de cobre a orillas del
rio Ter, que tomo el nombre de La Farga Lacambra. La nueva fragua fabri-
caba planchas de cobre destinadas a la construccion de barcos.

Tras la muerte de Francisco Lacambra Pont en 1870, sus hijos Ferran y
Juan Lacambra Pujadas continuaron dirigiendo la empresa bajo el nombre
de Hijos de Francisco Lacambra. La caida de la demanda de planchas de
cobre por parte de los astilleros desperté la necesidad de buscar nuevos
mercados, como el eléctrico y el ferroviario, y reestructurar la empresa. En
consecuencia, la compafia comenzé a fabricar nuevas aleaciones, asi como
planchas para alambiques, calderas de maquinas de vapor y ferrocarriles y
pastillas para la industria ferroviaria. En 1898 se culminé el proceso de reor-
ganizacién mediante el cierre de la fundicion de la Barceloneta y el traslado
de los almacenes a la calle Bailén de Barcelona.
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Josep Lacambra Saborit, hijo de Ferran Lacambra, liderd las fundicio-
nes familiares durante la primera década del nuevo siglo. En estos afos, la
compafia renovd su maquinaria, convirtiéndose en una metalurgica mo-
derna y una de las mayores de Espafa. Gracias a ello pudo comenzar a
producir alambrén para cables eléctricos a partir de 1913. Durante la Gran
Guerra la empresa mejor6 sus resultados, lo que le permitié construir nue-
vas instalaciones en La Farga. En 1921 Francisco Lacambra Lacambra here-
do la empresa y se mantuvo al frente del negocio hasta su muerte en
1933. Durante esos afios, la compafia se expandio a través de adquisicio-
nes: compré la empresa de hilo eléctrico de Joan Cinca y los Talleres Espa-
fioles de Caldereria, con fabricas en Barcelona y Zaragoza. La familia La-
cambra produjo el metal utilizado en los primeros tendidos eléctricos
espafoles.

La compania fue colectivizada durante la Guerra Civil y su produccion
se orient¢ a la industria militar, con la fabricacion de vainas para proyecti-
les. Cuando finalizé el conflicto bélico, la empresa volvié a manos de la
familia fundadora. La Farga Lacambra fue dirigida por Ramoén Estany, her-
mano de la viuda de Francisco Lacambra Lacambra, hasta que pudo hacer-
se cargo el heredero, Francisco José Lacambra Estany.

En los afios siguientes, el aumento de la demanda de productos eléc-
tricos dio lugar a una nueva orientacién de la produccion. No obstante, la
empresa sufrié un duro revés en 1940, cuando una inundacion causé
graves danos en la fabrica y la colonia adyacente. Una vez se hubieron
reparado los desperfectos, las instalaciones continuaron creciendo y la
colonia metalurgica se amplié con nuevas viviendas y servicios. En estos
afios la familia incorpord numerosas innovaciones, como la instalacion de
un tren de laminado de barras para alambréon en 1952, un sistema que se
mejoré en décadas posteriores. A pesar de que la empresa habia conse-
guido incrementar notablemente su produccion, su mal posicionamiento
en el mercado, unido a la inestabilidad financiera, provocaron una grave
crisis a principios de la década de 1980. En 1981 la compafiia se constitu-
y6 como sociedad anénima y adoptd un nuevo nombre: La Farga Lacam-
bra, S. A. Después de cinco generaciones en manos de los Lacambra, la
familia fundadora dejo de ser propietaria. La familia Guixa y la familia
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Fisas compraron La Farga Lacambra en 1985, con lo que volvié a ser una
empresa familiar.

Tras el cambio de propiedad, La Farga Lacambra continu6 innovando
en sus procesos de produccién, lo que le permitié recuperar el liderazgo
del mercado. La empresa ided un sistema, que patentd y vendié a nume-
rosos paises, para desarrollar una colada continua a partir de reciclados de
cobre. Debido a esta mejora tecnoldgica, la compafia pudo emprender
numerosas inversiones industriales que aumentaron su productividad y su
capacidad de produccion, asi como la expansién a nuevos mercados, como
el del hilo de soldadura para envases metalicos. Otros ejemplos fueron la
construccién de una nueva fabrica de tubos de cobre o el establecimiento
de una joint venture con British Company Delta.

En 2003 se cred la empresa holding La Farga Group, LFG. Dos afos
mas tarde la compania volvid a operar en el mercado ferroviario con la
introduccién de nuevos productos en el sector de la electrificacion. El po-
sicionamiento en este mercado se afianzé en 2012, gracias a la expansién
de la gama de productos y a la firma de importantes contratos a nivel in-
ternacional con las principales empresas del sector. Ademas, en afos pos-
teriores, el grupo se especializé en la fabricacion de productos de cobre de
altas prestaciones.

Recientemente, la empresa ha logrado ampliar considerablemente su
cartera de productos y ha creado nuevas filiales especializadas. La Farga
Tub naci¢ tras la adquisicion de una importante participacion en la compa-
fila Tubo Técnico Europeo. En 2008 se cred La Farga Rod, fabricante de
alambron de cobre electrolitico. Un aflo después nacié La Farga Intec, SLU,
encargada de la gestion de la tecnologia patentada por el grupo en el
campo de la fabricacién de alambrén a partir de reciclado de cobre. En
2012 el grupo establecié una filial en China (Jiangwu La Farga) junto con
un socio local, para abastecer el mercado de productos ferroviarios. A esta
filial le siguieron otras en Francia y Estados Unidos.

Hoy, el grupo es lider mundial en tecnologia de reciclaje del cobre y se
dedica a la fabricacién y comercializacion de semielaborados de cobre y
sus aleaciones para numerosos mercados. Posee plantas en China y Esta-
dos Unidos, ademas de un centro de distribuciéon en Francia y tres plantas
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Espafia: La Farga Lacambra, La Farga Tub y La Farga Rod. La Farga
up emplea a mas de 300 personas y obtuvo en 2012 una facturacion

de 1.054 millones de euros. Ese mismo afo procesé unas 210.000 tonela-

das

de cobre y exporto el 70% de su produccion.
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Roca Corporacion
Empresarial. 1830

Los origenes de la compafifa catalana Roca Corporacion Empresarial se
remontan a 1830, afio en el que Ignasi Soler instalé un pequefio taller de
herreria y reparacion de maquinaria en Manlleu (Barcelona). Su hijo, Ma-
ties Soler, amplio¢ el taller y lo modernizé, introduciendo la primera maqui-
na de vapor y nuevos tornos. En 1880 Maria Soler Serra, la Unica hija de
Maties, se casé con Pere Roca Jane, quien heredé el negocio de su familia
politica. A consecuencia de este enlace, el taller se rebautiz6 como Talle-
res Roca.

A comienzos del siglo xx, los cuatro hijos de Pere Roca tuvieron que
adaptar la empresa a una novedad tecnolégica que revolucion6 la indus-
tria: la introduccion de electricidad en las fabricas y los talleres catalanes.
Los hermanos Roca habian sido formados en las diversas actividades del
negocio: Angela llevaba la contabilidad; Josep era ingeniero; Matias, arte-
sano; y Marti era maestro fundidor. Juntos se replantearon el negocio fa-
miliar y en 1917 fundaron en Gava, poblacién mejor comunicada, la pri-
mera fabrica de radiadores para calefaccién doméstica e industrial de
Espafa: con ella, habia nacido la Compafia Roca Radiadores, S. A.

La empresa se relaciond, desde comienzos del siglo xx, con empresarios
extranjeros. Ya en 1929, la firma del convenio entre Roca y la filial espafio-
la de la estadounidense Arco permitié a la compafia espafiola acceder a la
tecnologia, las marcas y las patentes de la casa americana. A cambio, Arco
se quedd con el 51% del accionariado y con el control de la gestion de la
empresa, aunque los hermanos Roca mantuvieron sus puestos ejecutivos.
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Las condiciones politicas de la posguerra espafola, el aislamiento y la dificil
relacién con Estados Unidos obligaron a la compafia estadounidense a
abandonar su participaciéon en la empresa catalana. Eso si, el aprendizaje,
el conocimiento y la tecnologia de vanguardia quedaron en la compaifiia.

Durante el régimen franquista Roca continuo su linea de crecimiento
nacional, organico y via adquisiciones. La rapida penetraciéon de mercado
de sus productos junto con el deseo de expansion de la familia llevaron a
ampliar las areas de negocio con la intencion de diversificar las actividades
empresariales. Asf, en 1936 Roca se introdujo en el sector de la porcelana
sanitaria y, ahos mas tarde, aiadio la linea de griferia. Una segunda fabri-
ca de porcelana se inaugur6 en Alcald de Henares (Madrid) en 1962. Un
afio mas tarde, con la apertura de una fabrica en Sabadell dedicada a la
fabricacion de aparatos de aire acondicionado, Roca dio un paso mas en
su carrera de diversificaciéon y se convirtié en una de las primeras empresas
espafolas que entraron en el incipiente mercado de la climatizacion. Mas
tarde, en 1968, se puso en marcha la tercera fabrica de porcelana, en Al-
cald de Guadaira (Sevilla), y en 1974 la empresa inauguré la fabrica de
bafieras de acero.

A partir de mediados de la década de 1970 la compafia introdujo una
nuevay ambiciosa estrategia de crecimiento. En ese momento, Roca inten-
sifico la diversificacion de productos —pavimentos y revestimientos—y dise-
Ad un ambicioso plan de internacionalizacién. Se instalaron plantas de
fabricacion propias en nueve paises: Portugal, China, Marruecos, Turquia,
Polonia, Italia, Argentina, Pert y Republica Dominicana. En China, un pais
en el que la mayor parte de las compafias optan por la joint venture con
un socio local, Roca asumio en solitario su introduccion en el mercado.
Una estrategia de internacionalizacion distinta, via adquisicion, fue la
compra del grupo Keramik Holding AG Laufen, que le permitié entrar en
los mercados y disponer de fabricas en Brasil, Suiza, Austria, Republica
Checa, Eslovaquia, Bulgaria y Estados Unidos.

En 1974 asumié la direccion ejecutiva de la empresa Salvador Gabarro,
ajeno a la familia. Desde entonces, la familia siguié ostentando la propie-
dad, pero se distancié de la gestién ordinaria de la compania, aunque
mantuvo sus puestos en el consejo de administracion. Varios organismos y
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actividades ayudan a preservar y fortalecer el compromiso de la familia con
el proyecto empresarial; la cohesion de esta y un foro familiar sirven de
vinculo entre familia y empresa, asi como las reuniones frecuentes de ac-
cionistas y las visitas a la fabrica.

El 24 de enero de 2002, la Compafia Roca Radiadores, S. A., inicié un
proceso de reestructuracion societaria con el animo de ordenar sus dife-
rentes areas de negocio en sociedades independientes. Este proceso culmi-
né en 2005 con la venta de los negocios de calefacciéon y aire acondiciona-
do. La empresa buscaba asi concentrar sus esfuerzos en el negocio de
los cuartos de bafio, un sector en el que lograria alcanzar el liderazgo
mundial.

La gestion de la companfia ha sido premiada con numerosos galardo-
nes. Uno de los mas significativos ha sido el Premio a las Empresas Familia-
res Distinguidas IMD, otorgado por los banqueros suizos Lombard Odier
Darier Hentsch & Cie, que reconoce la dedicacion, la proyeccion interna-
cional y los valores de la familia galardonada en sus actividades empresa-
riales. El jurado destaco el excelente rendimiento de la compafia y sus
solidos valores familiares. El pequefo taller de herreria fundado en 1830
es hoy lider mundial en la produccion y la distribucién de espacios de bafio
y opera en mas de 135 paises. En el aflo 2012 la empresa obtuvo unos
ingresos de 1.600 millones de euros.
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Los origenes del Grupo Ybarra se remontan a 1842, afio en el que José Maria
Ybarra y Gutiérrez, el primer conde de Ybarra, fundd la empresa Hijos de
Ybarra. Don José Maria habia llegado a Sevilla procedente de Bilbao a co-
mienzos de la década de 1840, iniciando la rama andaluza de la saga fami-
liar. El primer conde de Ybarra establecié las bases del negocio familiar con
inversiones en varios sectores: transporte maritimo, agricultura y mineria. En
1843 se casod con Dolores Gonzélez Alvarez, heredera de una familia empre-
saria que habia hecho negocios en el México colonial y habia vuelto a Sevilla
tras la independencia para invertir parte de su fortuna en fincas agricolas y en
la industria aceitera, actividades que reforzarian posteriormente las del pro-
pio Grupo Ybarra. Como cabia esperar, la explotacion de las distintas ramas
de negocio se hizo a través de un buen numero de sociedades mercantiles.

El negocio principal de las primeras generaciones de los Ybarra fue el
naviero, iniciado por el primer conde de Ybarra al llegar a Sevilla a media-
dos del siglo xix. El negocio consistia en la navegacion de cabotaje con
veleros y, posteriormente, con barcos de vapor, que transportaban mate-
riales mineros e industriales y produccion agricola, propia o ajena. Esta
rama de negocio fue especialmente importante durante la Primera Guerra
Mundial, cuando la neutralidad espafiola permitio a la empresa aprovechar
el aumento de la demanda de buques para el transporte de materias pri-
mas y manufacturas.

El fundador de la rama sevillana de la familia abrié otras tres lineas
de negocio: la financiera, la siderurgica y la minera. En 1857 José Maria
Ybarra participé en la creacién del Banco de Sevilla, un negocio que
serfa ampliado con la llegada de la segunda generacién. En la industria
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siderurgica, los Ybarra participaron a través de la compra de acciones de
la Sociedad Altos Hornos de Bilbao. La vinculacion con este negocio era
empresarial, pero también familiar, pues los hermanos del primer conde
de Ybarra, Juan y Gabriel Ybarra, fueron dos empresarios importantes en
la reconversion de la siderurgia vasca entre 1870 y 1880. El negocio mi-
nero comenzo en la zona de Huelva, lindando con Badajoz, y también se
amplié con la segunda generacién de la familia, que adquirié otras minas.
En 1858 Ybarra explotaba ocho minas con diferentes formulas: en tres
era el propietario Unico, en dos estaba como socio gerente y en otras dos
participaba como socio arrendatario. La liberalizacién de la legislacion
minera en Espafa a partir de 1868 permitié la entrada de capital extran-
jero en este sector. Esto afecté de lleno a la familia Ybarra, que no obs-
tante supo adaptarse a los cambios y establecié relaciones comerciales
con quienes aportaron el capital inglés.

Sin embargo, el germen del Grupo Ybarra y la rama de negocio que les
haria famosos en el mercado espafiol es la agricola. Para esta area, José
Maria Ybarra cred Hijos de Ybarra en 1842 con el objetivo de comercializar
los productos agricolas procedentes de las propiedades familiares en An-
dalucia. La empresa nacié con un estandar moderno e introducia avances
técnicos, como el proceso de refineria o el envasado en lata, que permitian
garantizar una calidad homogénea y distinguir a la empresa del resto de
competidores, mucho mas apegados a una forma de hacer artesanal. Tam-
bién, a diferencia de otros empresarios de la época, la familia controlaba
toda la cadena productiva: cultivaban, elaboraban y comercializaban. Ela-
boraban aceite, aceitunas aderezadas y vinos, y comercializaban estos pro-
ductos y otros como cereales y naranjas.

En lo relativo al aceite, los Ybarra producian la aceituna en sus fincas,
la molian y la envasaban a granel, y comercializaban tanto el producto
semielaborado como en una fase refinada posterior en distintos puertos,
utilizando normalmente su propia naviera. Si su producciéon no era sufi-
ciente, compraban aceituna a agricultores de la regién para afiadirla a la
propia en la elaboracion del aceite. La produccion de aceite semielaborado
pronto perdié importancia frente al aceite totalmente refinado, acabado y
envasado con el nombre de Ybarra.
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Esta integracion vertical permitia obtener una mayor rentabilidad, pero
también exigia conocer las féormulas de produccion y estar al tanto de los
sistemas de distribucion y de la cotizacion de los productos. En materia de
fabricacion, desde comienzos del siglo xx, la familia buscé modelos ingle-
ses exitosos de produccion. Finalmente, construyd una fabrica en Sevilla
en 1913, que vendia su produccién en puertos espafioles y americanos, y
el aderezo de aceitunas se exportaba a América y Europa. El negocio del
vino también se inicié a finales del siglo xx, aprovechando las uvas de sus
propias fincas. También para este producto se buscaron clientes extranje-
ros, principalmente México y Reino Unido.

Con la segunda generacion de la familia, compuesta por los cinco her-
manos Ybarra Gonzalez, el grupo empresarial prosperd. Su incorporacion
a las tareas de gestion de los negocios familiares fue temprana y paulatina.
Ademas, el aprendizaje interno dentro de la compafia se completé con
una buena educacién formal, que facilité la gestién y la apuesta por nue-
vas areas de negocio, modernas y con amplias perspectivas de crecimien-
to. Los cinco hermanos combinaron la centralizacion en la toma de deci-
siones con una especializacion segun sectores de inversion, en funcion de
su formacion y sus preferencias. De esta forma, en esta primera etapa, la
empresa no dividié su patrimonio y los hermanos Ybarra gestionaron de
forma directa el negocio familiar. El cabeza de familia era el primogénito,
José Maria, y tras su temprana muerte fue Eduardo, el segundo hijo mayor,
quien hered¢ esta responsabilidad.

Con la llegada de la tercera generacion, la rama agricola del negocio
fue adquiriendo cada vez mas importancia. Tras la Guerra Civil, la especia-
lizacion en el negocio agroalimentario aumenté y la empresa Hijos de Yba-
rra se consolidé dentro del tejido empresarial espafiol. En 1945, pasados
los peores afos de la posguerra, la empresa volvié a reinventarse, introdu-
ciendo una linea de envasado de aceite de oliva en botella de plastico, una
novedad que le permiti¢ diferenciarse de la competencia. En 1968 la fami-
lia Ybarra revolucion¢ el sector alimentario con el lanzamiento al mercado
de mayonesas y salsas preparadas. La calidad siguio siendo una de las
claves de la compafiia, que controlaba todo el proceso productivo para
garantizar la correcta elaboracién de los productos que comercializaba. En
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la década de 1970 la familia potencio la estrategia de diversificacion de
mercados, lo que acentud el proceso de internacionalizacion de la marca,
gue consiguié importantes cuotas de mercado en América Latina y Norte-
américa. Ybarra tampoco descuidd el mercado nacional, en el que tratd de
aumentar su penetracion a través de campanas publicitarias que resulta-
ron muy exitosas. El lema «Que si, que si, que el secreto esta en la Y» se
hizo muy conocido.

Durante las décadas de 1980 y 1990 la empresa siguid innovando e
introduciendo exitosas campanfas de publicidad que afianzaron su imagen
de calidad. El lanzamiento del primer aceite de oliva en tetrabrik y la intro-
duccién de otras novedades en el formato agrandaron, de nuevo, la bre-
cha que separaba a Ybarra de sus competidores.

Desde mediados de la década de 1990 la empresa centré su actuacion
en torno a cuatro grandes lineas estratégicas: innovacién y diversificacién,
dieta mediterranea, alianzas estratégicas con industrias complementarias y
adquisicion de empresas. En 1997 nacié oficialmente el Grupo Ybarra,
credndose con ello nuevas empresas (Aceites Ybarra, S. A. y Aceitunas Yba-
rra). La politica de diversificacion se afianzé con el lanzamiento de nuevos
productos: tomate frito en lata (1999), verduras (2001), salsas para pasta
(2004) y productos precocinados (2007). Las novedades en el envasado
continuaron con la mayonesa en envase de plastico en 2003 y la botella de
cristal para aceites y vinagres Gran Seleccion en 2005. En 2008, dentro
de su politica de alianzas estratégicas, la empresa firmé un acuerdo con la
compafia internacional Heinz para realizar el envasado de salsas. Un afio
mas tarde Ybarra establecié otro acuerdo con la compafia familiar aceitera
Migasa para la creacion del Grupo Ybarra Alimentacién, una sociedad con-
junta participada al 50% por ambas empresas. Este acuerdo estratégico ha
buscado conseguir mayores sinergias en el negocio del aceite y potenciar
todas las marcas de Ybarra —que pasaron a ser gestionadas por la nueva
sociedad- tanto en el &mbito nacional como en el internacional.

En la actualidad, Ybarra esta presente en mas de 60 paises, a los que
exporta no solo sus productos, sino también una filosofia de vida basada en
la dieta mediterranea. Este grupo alimentario emplea a mas de 200 perso-
nasy en 2012 registrd un volumen de negocio de 153 millones de euros.
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La editorial espafiola Espasa nacid en 1860 de la mano de José Espasa
Anguera. Denominada inicialmente Espasa Hermanos, la editorial fue sus-
tituida en 1881 por la sociedad Espasa y Cia. En 1912, y tras la muerte del
fundador, esta segunda sociedad cambié de nombre, adoptando el de
Hijos de José Espasa. La editorial habia nacido con la misién de favorecer
el desarrollo de la cultura hispana y asi se reflejé en su amplio catalogo de
obras de referencia, clasicos, narrativa y no ficcion. Desde 1925 se cuentan
entre sus obras las principales publicaciones de la Real Academia Espafola,
como el Diccionario de la lengua espafiola, la Ortografia o la Gramatica.

En 1926 la editorial Espasa se fusiond con la Compania Andénima de
Libreria y Publicaciones Espafiolas (Calpe). Como resultado de la fusion
nacié en Bilbao la sociedad Espasa Calpe, con un capital de 16 millones de
pesetas, el mas elevado de las editoriales de la época. Calpe habia nacido
en 1918 como fruto de una estrategia de integracion vertical de la Papele-
ra Espafola. Dirigida por Nicolas de Urgoiti, impulsor del proyecto, Calpe
contaba con una cuidada seleccion de colaboradores, encabezados por
José Ortega y Gasset. Pese al gran prestigio de la firma, Calpe no termina-
ba de asentarse y hacia 1925 estaba practicamente al borde de la quiebra.
La fusién con Espasa, que a su vez atravesaba una crisis tras la muerte de
su fundador, se tomo6 como la mejor solucion para ambas. Espasa aportaba
un potente catdlogo de obras, entre las que destacaba La Enciclopedia, y
Calpe sumaba su capacidad econémica.

A pesar de haberse constituido como una de las editoriales mas mo-
dernas de la época, Espasa Calpe sufrid, al igual que sus homonimas, las
limitaciones que imponia el pequefio mercado nacional. Por este motivo,
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