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Colaborar globalmente o 
morir localmente: el reto 

de la internacionalización 
del sector minero alemán

Resumen
La Unión Europea eliminará las subvenciones a la minería del carbón a fina-
les de 2018; el sector minero enfrenta entonces la disyuntiva de “renovarse o 
morir”. Una de las opciones para reorientar los esfuerzos es la apertura de las 
organizaciones y la colaboración con empresas de todo el mundo. Este artículo 
sintetiza un trabajo exploratorio de las empresas y centrales termoeléctricas 
de las principales regiones carboníferas de Alemania encaminado a conocer 
su cultura estratégica y su disposición a emprender proyectos de colaboración 
y valorar los proyectos existentes. Los resultados confirman que la internacio-
nalización es una opción para la supervivencia del sector, además de las inno-
vaciones a las que puede dar lugar.

Palabras clave: Sector minero, regiones carboníferas, internacionalización.
Clasificación JEL: L22, L72, O31, R11.

Collaborate globally or 
die locally: The challenge 
of internationalization of 

the German mining sector

AbstRAct
At the end of 2018, all European economic subsidies in the mining sector will 
be eliminated. As a result, coal-mining regions in Europe now face a stark cha-
llenge to either “move with the times” or “go to the wall”. A possible alternative 
is the internationalization of the sector by way of projects around the world. This 
article explores a wide selection of mining firms and thermal power stations, 
located in the main coal producing regions of Germany. It seeks to discover the 
sector’s strategic culture, capacity to initiate collaboration projects, and evalua-
te current international cooperation projects. The results obtained confirm that 
internationalisation is a possible strategy for the survival of the sector, as well 
as other innovations which could take place.

Keywords: Mining industry, coal regions, internationalization.
JEL Classification: L22, L72, O31, R11.

Colaborar globalmente 
ou morrer localmente: 

o desafio da 
internacionalização do 

setor mineiro alemão

Resumo
A união Europeia eliminará as subvenções à mineração do carvão no final de 
2018; o setor mineiro enfrenta a disjuntiva de “renovar-se ou morrer”. Uma 
das opções para reorientar os esforços é a abertura das organizações e a co-
laboração com empresas de todo o mundo. Este artigo sintetiza um trabalho 
exploratório das empresas e centrais termoelétricas das principais regiões 
carboníferas da Alemanha encaminhado a conhecer sua cultura estratégica e 
sua disposição a empreender projetos de colaboração e valorizar os projetos 
existentes. Os resultados confirmam que a internacionalização é uma opção 
para a sobrevivência do setor, além das inovações às quais podem dar lugar

Palavras chave: Setor mineiro, regiões carboníferas, internacionalização.
JEL Classificação: L22, L72, O31, R11.
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Introducción

El desarrollo del sector minero en Europa 
ha sido desigual. En el concierto de países 
Comunitarios hay ejemplos de éxito (v.gr. 
Austria y Suecia), pero también rotundos 
fracasos (v.gr. España y Rumanía), lo cual 
ha dependido de seis aspectos principales. En 
primer lugar, de la importancia relativa que 
la minería ha representado para cada uno de 
los países, lo que en sentido práctico se ha 
traducido en destinar recursos públicos de 
los presupuestos generales de los estados a 
las partidas relacionadas con este sector, al 
desarrollo de sus regiones y a la construc-
ción de infraestructuras. En segundo lugar, 
de la capacidad específica de cada uno de los 
gobiernos para conseguir las subvenciones 
Comunitarias.1 En tercer lugar, de la acerta-
da inversión de los recursos en proyectos y 
empresas rentables a medio y largo plazo. En 
cuarto lugar, del valor que alcancen los mine-
rales extraídos en los mercados internaciona-
les. En quinto lugar, de los costos de produc-
ción, entre los cuales se destacan la mano de 
obra y los requerimientos tecnológicos que 
precisan las empresas para operar. Y final-
mente, de las estrategias concretas que han 
dado mayor competitividad a las empresas.

En las últimas décadas el sector minero del 
carbón se ha mostrado incapaz para adaptar-
se a las actuales condiciones que imperan en 
los mercados globalizados. Entre los trabajos 
que más recientemente se han interesado en 

1 Las subvenciones al carbón quedaron amparadas bajo 
la consideración de “recurso energético vinculado al 
desarrollo de las regiones” (Decisión CECA 3632/93 
de 28 diciembre de 1993).

estudiar el impacto socioeconómico que ha 
generado esta industria en las regiones, es-
tán los de Nayak y Mishra (2005), Hilson et 
al. (2007), Holcombe (2009), Sarfo-Mensah 
et al. (2010), du Plessis (2011), Ayee et al. 
(2011), Reeson et al. (2012), Capps (2012), 
Kotschwar et al. (2012) y Berumen (2014), 
entre otros. Un segundo grupo se ha centra-
do en los problemas de competitividad que 
sufren las empresas relacionadas, como los 
de Berumen (2006a y 2006b), Kemfert y Die-
kmann (2006), Haftendorn y Holz (2008), 
Tavoni y van der Zwaan (2009), Taeyoon 
et al. (2011), Kaplan (2012), Alana et al. 
(2013) y Berumen y Llamazares-Redondo 
(2007; 2014), entre otros. Y finalmente, un 
tercer grupo se ha especializado en evaluar 
el impacto generado por las ayudas estatales 
al sector minero, como los de Fagernäs y Ro-
berts (2004), Frondel et al. (2006), Gruian 
(2010), Burke y Resosudarmo (2012) y Beru-
men (2012), entre otros. Todos ellos coinci-
den en que el sector está en crisis, tanto en 
términos socioeconómicos relacionados con 
las regiones mineras, como en la competiti-
vidad de sus empresas.

Debido a que el 31 de diciembre de 2018 se 
eliminarán las subvenciones, las regiones y 
las empresas carboníferas en Europa se en-
cuentran ante la disyuntiva de “renovarse o 
morir”. De momento no hay una respuesta 
definitiva hacia dónde dirigir los esfuerzos, 
sin embargo, una posible alternativa es que 
el sector minero de Alemania –como lo han 
hecho el de las Tecnologías de la Información 
y la Comunicación (TIC), el del automóvil o 
el farmacéutico, entre otros– se internaciona-
lice a través de diversos proyectos con socios 
de todo el mundo. En virtud de lo anterior, 
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el objetivo de la presente investigación con-
sistió en realizar un trabajo exploratorio que 
estudiara: i) la cultura estratégica adoptada 
por las organizaciones mineras; ii) su disposi-
ción a emprender proyectos de colaboración, 
y iii) valorar los proyectos internacionales en 
funcionamiento. La investigación de campo 
se realizó sobre una amplia selección de las 
organizaciones mineras (empresas y centra-
les termoeléctricas) localizadas en la región 
de Ibbenbüren y la cuenca del Ruhr, en el 
Land de Renania del Norte Westfalia, y en 
Saarbrücken, en el Land de Sarre, principales 
zonas carboníferas del país, entre el invierno 
y el otoño de 2013.

1. Situación de la industria  
del carbón en Alemania

Alemania cuenta con unas 2.500 millones de 
toneladas métricas de reservas de carbón y 
unas 40.500 millones de toneladas métricas 
de lignito, las mayores en el ámbito europeo. 
La producción total de energía en 2012 alcan-
zó las 137,2 toneladas métricas (excluyendo 
la energía nuclear), de las cuales 52,3 fueron 
de lignito (equivalente al 38,1%), 13,2 de 
carbón (9,6%), 13,7 de gas natural (10%), 3,7 
de petróleo (2,7%), 45 de energías renovables 
(32,8%) y 9,3 de otras fuentes (6,8) (Eura-
coal, 2013). Las regiones carboníferas están 

Mapa 1. Cuencas mineras de Alemania

CARBÓN

SARRE

RUHR

IBBENBÜREN

LIGNITO

Rhineland Area

Central German Area

Lusatian Area

Helmstedt Area

Frankfurt

München

Köln

Essen

Dresden

Leipzig

Berlin

Hamburg

Fuente: adaptado a partir de U.S. Department of Interior (2012).



231

ColABorAr gloBAlmente o morir loCAlmente: el reto de lA internACionAlizACión del SeCtor minero Alemán

Cuad. admon.ser.organ. Bogotá (Colombia), 27 (48): 227-251, enero-junio de 2014

localizadas en Ibbenbüren y la cuenca del 
Ruhr, ambas en Renania del Norte Westfa-
lia, y en el pequeño estado federado de Sarre.

En los últimos veinte años la producción de 
carbón se ha reducido gradualmente porque 
la extracción profunda de este mineral había 
dejado de ser rentable y por los recortes en 
las subvenciones al sector.2 Sin embargo, 
desde 2008 el precio del carbón importado 
de países no miembros de la Unión Euro-
pea (UE) (principalmente el proveniente de 
Rusia, Kazajistán o Sudáfrica) ha sufrido un 
incremento del 18%, lo que ha llevado a que 
desde 2010 las minas carboníferas locales 
vuelvan a ser relativamente atractivas (U.S. 
Department of Interior, 2012), en concordan-
cia con el interés de reducir la dependencia 
del país a las importaciones de petróleo y gas 
y a la energía nuclear. La industria minera 
alemana está dominada por dos conglomera-
dos, RAG Aktiengesellschaft, especializado 
en carbón, y RWE Power, en lignito. Hay 
otros actores de menor tamaño, de entre los 
que destaca Vattenfall Europe Mining AG, y 
que opera en Jänschwalde, Schwarze Pumpe 
y en minas a cielo abierto de Boxberg, en la 
región de Lausatia (cercana a Polonia).

En 2007 el gobierno federal, con el apoyo del 
Partido Socialdemócrata (SPD) y de la indus-
tria, estipuló que para 2018 estarían cerradas 
todas las minas subterráneas de carbón pero 
no las minas a cielo abierto (siete localizadas 
en la región de Renania del Norte Westfalia 

2 El subsidio estimado para el carbón entre 2005 y 2010 
en Alemania ascendió a 130 dólares estadounidenses 
por tonelada métrica (U.S. Department of Interior, 
2012).

y una en Sarre) y decidió que el sector se-
guiría recibiendo subvenciones mientras las 
empresas siguieran operando. Sin embargo, 
es previsible que en los próximos años se 
destruyan más puestos de trabajo de los que 
se generarán (en especial de las minas sub-
terráneas). En su mejor año (1957) el sector 
dio empleo a 607.000 trabajadores, mientras 
que en el peor (1985) se destruyeron 166.000 
empleos (EWG, 2013).

Hay diferentes cuestiones que indican que las 
cosas podrían cambiar. En octubre de 2010 el 
gobierno federal puso en marcha el progra-
ma Energiekonzept, orientado a consolidar el 
mix energético de cara a los próximos trein-
ta años. Así, se dispuso prolongar en doce 
años la vida útil de las centrales nucleares y 
se plantearon objetivos medioambientales.3 
El gobierno reconoció que para alcanzar el 
objetivo de desmantelarlas en 2040 y en su 
lugar sustituirlas por energías renovables, en 
el proceso sería necesario construir nuevas 
centrales que se alimentaran de carbón. En 
febrero de 2013 el Instituto Industrial para las 
Energías Renovables (Internationales Wirts-
chaftsforum Regenerative Energien, IWR, 
con sede en Muenster) anunció que estas cen-
trales, con capacidad para generar 5.300 me-
gavatios al año, incrementarían su capacidad 
hasta los 10.000 megavatios (IWR, 2013). 
En segundo lugar, la catástrofe del accidente 
de Fukushima del 11 de marzo de 2011 tuvo 

3 Como por ejemplo: i) reducción del 40% de las emi-
siones de CO2 para 2020 y de un mínimo del 80% pa-
ra 2050; ii) en materia de eficiencia energética, para 
2020 el ahorro será de un 20% y para 2050 del 50% 
en relación a los precios actuales; y iii), para 2050 el 
80% del consumo energético provendrá de energías 
renovables, si bien en los próximos años la energía 
nuclear seguirá teniendo relevancia.
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un profundo efecto en la sociedad alemana, 
derivado de lo cual el gobierno reafirmó su 
confianza en el programa Energiekonzept.4 
Si este se desarrolla en los términos previs-
tos, el gobierno federal inyectará al sector al 
rededor de 320 millones de euros en 2014 y 
de 360 millones de euros en 2015.

En virtud de lo señalado anteriormente, el 
sector minero alemán se encuentra ante una 
encrucijada, a saber: i) depender de las de-
cisiones políticas que se planteen desde los 
organismos de la UE sobre las subvenciones, 
ii) depender de las decisiones políticas que se 
formulen desde el gobierno federal en Berlín 
o desde Düsseldorf y Sarrebruck, las capita-
les de los Länder Renania del Norte Westfalia 
y Sarre respectivamente; o iii), que sea el pro-
pio sector el que busque nuevas alternativas. 
Entre las opciones de futuro, en este trabajo 
nos hemos interesado en estudiar las posibi-
lidades que ofrece la colaboración entre los 
agentes de esta industria en todo el mundo.

2. La colaboración entre  
las organizaciones mineras

A diferencia de otros sectores, como lo han 
hecho el de las TIC, el del automóvil o el 
farmacéutico, entre otros, donde ha habido 
múltiples experiencias de colaboración entre 
organizaciones, en el caso del sector minero 
los ejemplos son escasos y, desde luego, la 

4 El gobierno estuvo representado por Norbert Röttgen, 
entonces ministro de Medio Ambiente, Conservación 
de la Naturaleza y Seguridad Nuclear (Bundesminister 
für Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit). Más 
tarde fue apartado tras su fracaso electoral en Renania 
del Norte-Westfalia al cosechar el 26,3% del voto el 
13 de mayo de 2012.

literatura especializada sobre el tema no es 
abundante. Las primeras experiencias están 
recogidas en el trabajo de Cheong (2003), 
donde se reseñan tres casos de mineras co-
reanas entre 1995 y 2001. Esta investigación 
sirvió de base para los trabajos de Kordas 
(2006) y Jurdziak (2006). El primero pone 
el énfasis en la colaboración entre empresas 
de varios sectores y las autoridades locales 
de los municipios mineros de lignito griegos, 
mientras que el segundo se centra en las ven-
tajas competitivas derivadas de la colabora-
ción entre los agentes mineros checos.

De manera independiente, Vargas-Hernández 
(2007) se interesó en estudiar los escenarios 
de colaboración y conflicto entre los agentes 
vinculados a las actividades mineras de una 
comunidad del estado mexicano de San Luis 
Potosí. Asimismo, Zientara (2009) y Stewart 
(2009) se dieron a la tarea de exponer la evo-
lución de las estrategias de colaboración (el 
primero, en el caso de Polonia y el segundo 
en las comarcas mineras del oeste de Esta-
dos Unidos), en ambos casos en el sector del 
carbón. Finalmente, Van den Brink (2012) y 
Zhao et al. (2012) investigaron sobre las ex-
periencias de colaboración en la minería de 
Mongolia y China, respectivamente. Todos 
estos trabajos son un marco de referencia 
para entender las sinergias de colaboración 
entre empresas del sector minero, entre ellas 
y otros sectores (como el eléctrico o el del 
petróleo) y entre ellas y los gobiernos.5

5 Otro grupo de trabajos, como los de Irimie et al. (2004) 
y McDonald (2008), se han interesado en estudiar la 
colaboración de los agentes mineros en la protección 
del medio ambiente. Por otra parte, las únicas refe-
rencias sobre la cooperación entre agentes mineros 
españoles son Berumen y Hegemann (2007, 2014), 
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Más allá de las investigaciones estrictamente 
académicas, hay tres instituciones que des-
tacan por su interés en fomentar la colabo-
ración entre los agentes mineros en Europa. 
La primera es Zukunftsaktion Kohlegebiete 
(Acción para el Futuro de las Reservas de 
Carbón), la principal asociación de comu-
nidades mineras de Alemania. La segunda, 
Forschungszentrum HiMAT es el princi-
pal centro de investigación austriaco para 
el estudio de la minería y está adscrito a la 
Universidad de Innsbruck. Y la tercera es el 
organismo europeo de referencia, Euracoal 
(European Association of Coal and Lignite 
(Asociación Europea de Carbón y Lignito). 
En 2002 la European Solid Fuels’ Associa-
tion (Asociación Europea de Combustibles 
Sólidos) evolucionó a la actual acepción lue-
go de que expirase la antigua CECA (Comu-
nidad Económica del Carbón y del Acero), 
promovida por Robert Schuman y Jean Mon-
net: se firmó el 18 de abril de 1951, entró en 
vigor el 24 de julio de 1952 y estuvo vigente 
hasta el 2002, cuando sus competencias fue-
ron absorbidas por el Tratado de Maastricht. 
Euracoal está integrada por 35 miembros 
de 20 países,6 tales como asociaciones de 
productores e importadores nacionales, em-
presas e institutos de investigación. En esta 
organización los miembros intercambian 
información, realizan encuentros y reciben 
instrucción para la solicitud de subvencio-

donde se explica el poder de la destrucción creativa 
schumpeteriana, la cooperación entre empresas y sus 
implicaciones para los sectores en Alemania y España.

6 Los países que la conforman son: Alemania, Bélgica, 
Bosnia-Herzegovina, Bulgaria, Eslovaquia, Eslovenia, 
España, Finlandia, Francia, Grecia, Hungría, Italia, 
Polonia, Reino Unido, República Checa, Rumanía, 
Serbia, Suecia, Turquía y Ucrania.

nes ante las instituciones de la UE, aunque 
por ahora no se han materializado proyectos 
que sirvan para mejorar la colaboración, la 
competitividad y la internacionalización de 
los agentes interesados.

Fuera del ámbito europeo hay varios organis-
mos de amplia solvencia que promueven el 
acercamiento entre organizaciones del sector, 
si bien los fines que persiguen son distintos a 
los de Euracoal. En realidad son una forma de 
cooperación al desarrollo, pero orientada al 
ámbito de la minería. Uno de ellos es Mining 
for Development, una iniciativa lanzada en 
octubre de 2011 por el Gobierno de la Primer 
Ministro australiana, Julia Guillard, enmar-
cada dentro del amplio programa AusAID y 
que cuenta con la colaboración de las univer-
sidades Western Australia y Queensland. Sus 
objetivos se centran en emprender proyectos 
de cooperación en regiones mineras de paí-
ses en desarrollo (a partir de la colaboración 
entre los gobiernos, los sectores productivos 
y las universidades), que tengan la finalidad 
de ayudar a reducir la pobreza, potenciar las 
ventajas que ofrecen las localidades, generar 
puestos de trabajo y la adquisición de conoci-
mientos, combatir la corrupción y fomentar 
la transparencia (AusAID, 2013a). En los 
últimos dos años el gobierno ha destinado 
105 millones de dólares australianos (mmd) 
a este programa (el equivalente a unos 66 mi-
llones de euros) y está dotado con un fondo 
de 127 mmd australianos para los próximos 
cuatro años (hasta 2017). Los proyectos tie-
nen que reunir tres condiciones: i) ayudar al 
desarrollo de las regiones mineras; ii) que un 
elevado porcentaje de los beneficios deriva-
dos lleguen a los habitantes; y iii), que sean 
autosostenibles y respetuosos con el medio 
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ambiente (AusAID, 2013b). Otras iniciativas 
con propósitos semejantes son:

•  Natural Resources Canada, especializada 
en ofrecer a empresas, gobiernos, acadé-
micos, institutos de investigación, ONGs 
y comunidades autóctonas los medios 
tecnológicos y la preceptiva instrucción 
sobre su utilización.

•  Lassonde Institute of Mining también 
es canadiense y es muy parecida a sus 
homólogas europeas Zukunftsaktion Ko-
hlegebiete y Forschungszentrum HiMAT. 
Además de realizar investigaciones en 
diversas áreas de la minería funge como 
enlace de colaboración entre organiza-
ciones.

Por último, el tercer grupo está conformado 
por organizaciones interesadas en emprender 
proyectos de Responsabilidad Social Corpo-
rativa (RSC) o bien de crear cooperativas. En 
ambos casos se prioriza la persecución de 
objetivos sociales y que los proyectos sean 
autosostenibles (en los términos descritos por 
Asongu (2007) y Egri y Ralston (2008)). Tres 
ejemplos representativos de organizaciones 
con intereses en la minería y que promue-
ven proyectos de RSC o cooperativos son, 
Cooperative Sagebrush Initiative, Gs Mi-
ning Initiative School y Avnel Participates 
in Malian Mining Industry Humanitarian 
Aid Initiative. Los tres casos conceden espe-
cial relevancia: i) al lugar donde se genera el 
valor económico; ii) a que los beneficios so-
ciales y económicos lleguen a todas las partes 
implicadas, desde los trabajadores hasta los 
consumidores finales; y iii), a la reducción de 

los costos de transacción porque asumen que 
los interesados comparten valores similares.

3. Metodología de análisis

El objetivo de la investigación consistió en 
realizar un trabajo exploratorio que estudiara: 
i) la cultura estratégica que han adoptado las 
organizaciones mineras; ii) su disposición a 
emprender proyectos de colaboración; y iii) 
valorar los proyectos internacionales en fun-
cionamiento. Para su consecución se recurrió 
al método de entrevistas por los siguientes 
motivos: i) las experiencias de colaboración 
entre empresas del sector son muy recientes, 
por lo cual, aún no están debidamente docu-
mentadas ni existen protocolos específicos de 
actuación; ii) al no existir una cultura de la 
colaboración entre las organizaciones mine-
ras cada una se ha visto obligada a improvi-
sar y a elegir el camino que más les ha con-
venido, en función de intereses económicos 
concretos o de la facilidad de entendimiento 
con las contrapartes; iii) no existen bases de 
datos sobre el tema y que permitan realizar 
análisis cuantitativos; y iv) en todos los casos 
hubo una persona responsable de conceder la 
entrevista y todos ellos eran trabajadores con 
capacidad de decisión sobre los proyectos 
internacionales.

La mayor parte del trabajo de campo se con-
centró en dos ciudades, Oberhausen, encla-
vada en el cauce del Ruhr, por su extensión 
la cuenca minera de mayor tamaño en el país, 
localizada en el Land de Renania del Norte 
Westfalia, y en Saarbrücken, en el Land de 
Sarre, a lo largo de los meses de enero a no-
viembre de 2013. Asimismo, se realizaron 
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excursiones a Birgte, Mettingen, Tecklen-
burg, Weterkappeln, Hörstel, Saerbeck y 
Lengerich, todas en Ibbenbüren (hubo una 
primera etapa entre enero y marzo, y una se-
gunda entre junio y septiembre), y Merzig-
Wadern, Neunkirchen, Stadtverband y Sankt 
Wendel, en Sarre (hubo una primera etapa 
entre abril y mayo, y una segunda entre oc-
tubre y noviembre). Por lo tanto, el área de 
estudio comprendió las principales zonas 
carboníferas del país.

Las entrevistas se realizaron a 15 jefes de 
proyecto y cuatro directivos de las empre-
sas Lohberg/Osterfeld, Walsum, Lippe y 
Auguste Victoria/Blumenthal. En todos los 
casos las empresas estudiadas forman parte 
del conglomerado RAG Aktiengesellschaft. 
También se entrevistaron a nueve jefes de 
proyecto de tres centrales termoeléctricas: 
i) central de Datteln, en construcción, en la 
ciudad del mismo nombre, en el distrito Rec-
klinghausen, región del Ruhr; ii) central de 
Neurath, en operación desde 2012 (la planta 
existe desde 1972 pero en 2008 fue sometida 
a una modernización total, luego del acciden-
te del 25 de septiembre de 2007) y localizada 
en Grevenbroich, en el extremo occidental de 
la cuenca; y iii), central de Walsum 10, loca-
lizada en Duisburg-Walsum. Los 24 proyec-
tos de referencia del grupo RAG Aktienge-
sellschaft son la mejor muestra posible entre 
todos los que realizan las empresas mineras 
carboníferas de Alemania. Al interior del 
país, en la actualidad las empresas llevan a 
cabo otros 27 proyectos, de menor tamaño 
e importancia a los que se realizan en el ex-
tranjero. Todos ellos operan como una triple 
hélice conformada por la empresa interesa-
da, empresas secundarias o auxiliares y un 

organismo adscrito a uno de los 60 institutos 
públicos de la Fraunhofer-Gesellschaft (So-
ciedad Fraunhofer), tales como:

•  Institut für Umwelt, Sicherheits und Ener-
gietechnik, Umsicht (Instituto de Tec-
nología Medioambiental, Seguridad y 
Energía, en sus dos sedes, Oberhausen y 
de Sulzbach-Rosenberg): once proyectos 
en curso.

•  Institut für Zerstörungsfreie Prüfver-
fahren, IZFP (Instituto para la Realiza-
ción de Ensayos no Destructivos, en su 
sede de Saarbrücken): siete proyectos en 
curso.

•  Institut für System- und Innovationsfors-
chung, ISI (Instituto para la Investigación 
de Sistemas de Innovación, en su sede de 
Karlsruhe): cinco proyectos en curso.

•  Institut für Arbeitswirtschaft und Orga-
nisation, IAO (Instituto de Ingeniería 
Industrial, en su sede de Stuttgart): dos 
proyectos en curso.

•  Institut für Werkzeugmaschinen und 
Umformtechnik, IWU (Instituto para las 
Máquinas Herramienta y Tecnología de 
Formación, en sus dos sedes, Chemnitz 
y Dresden): dos proyectos en curso.

Las 28 entrevistas del trabajo de campo fue-
ron cordiales y en todos los casos los inter-
locutores permitieron que se grabaran las 
conversaciones (58 horas en total). Los en-
cuentros cara a cara con los protagonistas de 
los proyectos hicieron posible:
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•  Un sistema de comunicación interperso-
nal entre el investigador y el entrevistado.

•  Recoger información, tanto la objetiva 
con base en los resultados preliminares de 
los proyectos, como los rasgos subjetivos 
que se desprendían de la observación du-
rante la entrevista.

•  El entrevistador formuló las preguntas 
abiertas en función de los objetivos que 
perseguía la investigación.

4. Resultados de la investigación

El sector del carbón alemán se ha carac-
terizado por ser escasamente permeable a 
los cambios, como el de la mayoría de los 
países europeos, lo que de alguna manera 
ha conducido a una crisis sistémica de seve-
ras consecuencias. El gran problema al que 
se enfrenta es que, de no cambiar, podría 
desaparecer en pocos años. A partir de esta 
premisa la presente investigación se intere-
saba en analizar tres cuestiones básicas: i) 
la cultura estratégica que han adoptado las 
organizaciones mineras; ii) su disposición 
a emprender proyectos de colaboración, y 
iii), valorar los proyectos internacionales en 
funcionamiento.

4.1 La cultura estratégica  
de las organizaciones mineras

El primer aspecto a tomar en cuenta es que 
en el pasado la gestión de las empresas car-
boníferas alemanas se ha caracterizado por 
ser altamente jerarquizada, muy acorde con 
Hymer (1972 y 1979) y Chandler (1977). 
Esta manera de gestión está ampliamente su-

perada por obsoleta. En las empresas inves-
tigadas hay jerarquías, pero paulatinamente 
han emergido esquemas menos centralizados 
y se han impuesto nuevas maneras de crear y 
asimilar el conocimiento, lo que ha redunda-
do en estructuras que oscilan entre el pleno 
control y la plena descentralización (Ferlie y 
Pettigrew, 1996). Desde diciembre de 2010 
la organización adoptada por el grupo RAG 
Aktiengesellschaft se ha nutrido de tres enfo-
ques alternativos: i) el paradigma de las redes 
de empresas y empresas que son parte de una 
red (Håkanson y Johanson, 1993; Håkanson 
y Snehota, 1995); ii) el paradigma de las or-
ganizaciones heterárquicas, donde todos los 
componentes son independientes pero com-
parten un objetivo común (Hedlund, 1986; 
1993); y iii), el paradigma sobre el acervo 
de competencias, donde las empresas desa-
rrollan habilidades a través de procesos de 
aprendizaje internos y de la interacción con 
otras instituciones (Barney, 1991; Kogut y 
Zander, 1992).

A diferencia de los antiguos enfoques de Hy-
mer y Chandler, donde el objetivo era con-
centrar el mayor poder de mercado, en las 
nuevas maneras de operar de las empresas 
analizadas, por encima de la concentración 
en un mercado geográficamente delimitado 
está la internacionalización. La tendencia ha 
sido la de aprovechar las ventajas competi-
tivas que han adquirido de las redes de cola-
boración con instituciones del extranjero y de 
los canales de información disponibles (en 
concordancia con lo estudiado por Cantwell 
y Mudambi, 2011).7

7 Esta tendencia ha sido explorada en la creciente des-
centralización en la gestión de la I+D, donde los pro-
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4.2 La disposición a emprender 
proyectos de colaboración

La aversión al riesgo y la preservación del 
status quo son comportamientos clásicos en 
la mayoría de las organizaciones y sus tra-
bajadores. En general los agentes prefieren 
un entorno estable que garantice beneficios 
y la conservación del puesto de trabajo.8 En 
efecto, las experiencias vividas pueden haber 
sido muy positivas pero la cuestión radica en 
que el entorno actual no es inmutable: lo que 
antes ha servido no necesariamente tiene que 
seguir vigente. Si el equipo de dirección de 
las empresas no es sensible a experimentar 
y se aferra a la lógica dominante, aunque 
sea urgente la necesidad cambiar, la organi-
zación se puede ver sometida a un riesgo de 
graves consecuencias. Ahora bien, la dispo-
sición a realizar cambios es un proceso lento, 
no siempre exitoso y generalmente costoso 
(Barr et al., 1992). En el caso de las empre-
sas objeto de estudio, el emprendimiento de 
nuevas estrategias ha precisado de recursos 
que de no haber contado con ellos se hubiera 
desencadenado una crisis. Como es natural, 
lo deseable es que las empresas y los secto-
res se anticipen a los problemas mediante 
cambios estratégicos y con tiempo ponerlos 
a prueba (adaptar lo que sirve y descartar lo 
que no), pero no al revés, que por causa de 

yectos se han desarrollado a partir de la interconexión 
transnacional de los agentes (Wesson, 2005).

8 El cúmulo de estrategias que adoptan las organizacio-
nes son una combinación de las experiencias que han 
tenido éxito en el pasado (Mintzberg y Waters, 1982); 
y las ideas y convenciones que se traducen en plan-
teamientos lógicos dominantes que le han permitido 
progresar a la empresa (Sykes, 1986).

una situación sobrevenida apresuradamente 
tengan que cambiar.

Nelson y Winter (1982) pusieron de relieve 
que las rutinas pueden ser consideradas co-
mo redes complejas donde productos, cono-
cimientos e información son la base seminal 
de otras redes, por lo cual estas tejen un en-
tramado que está interconectado por medio 
de complementos tecnológicos, del compor-
tamiento y de la cultura.9 En el caso de las 
organizaciones estudiadas la colaboración 
ha sido una forma de romper con el pasado 
y, por lo tanto, tuvieron que prever que los 
peligros inmediatos podían ser numerosos. 
Para tal efecto advirtieron cuatro cuestiones: 
i) los cambios podían impactar negativa-
mente en las evaluaciones de desempeño o 
en el cumplimiento trimestral y anual de las 
ganancias esperadas (corto plazo) (Benner 
y Tushman, 2003); ii) las nuevas estrategias 
demandarían esfuerzos muy superiores a los 
del proceder habitual; iii) en el mejor de los 
casos las recompensas de éxito sólo se verían 
en el largo plazo; y iv), habría que contar con 
un fondo especial de recursos (tecnológicos, 
económicos y de gestión) para llevar a cabo 
los proyectos de colaboración.

Evidentemente, estos riesgos sólo eran el 
comienzo. Las personas entrevistadas en la 
investigación tuvieron que vencer resisten-
cias a diversos niveles: desde algunos altos 
directivos y accionistas, hasta los operarios 
y los sindicatos. Estos agentes coincidían en 
dos argumentos. En primer lugar, el paradig-

9 Detrás de las rutinas se pueden esconder argumentos 
que son utilizados por quienes desean que lo antiguo 
siga vigente (Berumen y Epitalon, 2009).
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ma de (con el tiempo convertido en mantra) 
“si las cosas funcionan, para qué cambiar”. Y 
en segundo lugar, algunos directivos, accio-
nistas y personal en general pensaban que el 
cambio de estrategia podría “atemorizar” a 
los inversores, cuestión especialmente deli-
cada en el caso de las empresas que cotizan 
en bolsa.

4.3 Valoración de los proyectos 
internacionales de colaboración

Las organizaciones que participaron en la 
investigación forman parte del grupo RAG 
Aktiengesellschaft y, por lo tanto, se rigen 
por parámetros de eficiencia, eficacia, se-
guridad y calidad semejantes. Así, todos los 
entrevistados son conscientes de que: i) sus 
empresas forman parte de una red; ii) son or-
ganizaciones heterárquicas, y por tanto com-
parten objetivos comunes; iii) desarrollan 
habilidades a través de procesos de apren-
dizaje internos y de la interacción con otras 
instituciones; iv) la internacionalización de 
los proyectos ha supuesto nuevas ventajas 
competitivas; y v) el futuro está ligado a las 
innovaciones. En contrapartida, las empresas 
no operan ni están estructuradas de la misma 
forma y, sobre todo, entre ellas no existe un 
protocolo de actuación sobre los proyectos. 
En cualquier caso, hay ciertos elementos que 
son comunes a estas organizaciones, a saber: 
i) coinciden en que el sector está en crisis y 
en la necesidad de desarrollar nuevas estrate-
gias; y ii), hasta antes de diciembre de 2010 
“no” tenían una cultura estratégica a favor de 
la colaboración, y por tanto la han tenido que 
desarrollar sobre la marcha.

El trabajo de campo tenía el objetivo de iden-
tificar los proyectos de colaboración de las 
organizaciones mineras alemanas en todo 
el mundo y las características de los socios 
extranjeros. En segundo lugar, interesaba 
conocer los proyectos en sí mismos, para lo 
cual las variables a estudiar eran de personal, 
de gestión y tecnológicas y de operación. En 
tercer lugar interesaba conocer las variables 
financieras y fiscales, medioambientales y 
de seguridad, y por último, las relacionadas 
con el entorno local. Finalmente, el objetivo 
consistía en conocer la valoración preceptiva 
de cada uno de los proyectos.

En el cuadro 1 se muestra la empresa o cen-
tral termoeléctrica alemana responsable, el 
tipo de proyecto; se identifica la actividad 
principal del socio extranjero así como su 
posicionamiento en el mercado domésti-
co, la estrategia tecnológica dominante y 
el objetivo que persigue con el proyecto en 
cuestión. El tipo de proyecto se divide en las 
siguientes categorías: i) innovación de pro-
ductos; ii) innovación en procesos de gestión 
estratégica; iii) innovación en procesos de 
producción; iv) innovación en procesos de 
exploración; y v), innovación en procesos de 
gestión ambiental. En cuanto al principal ob-
jetivo que se persigue con la realización del 
proyecto las alternativas son: i) desarrollo de 
patentes; ii) desarrollo de nuevos protocolos 
de operación; y iii) iniciativas relacionadas 
con la Responsabilidad Social Corporativa 
(RSC). Los socios son empresas de siete 
países miembros de la UE, dos europeos no 
Comunitarios, tres de América del Norte, dos 
de América del Sur, cuatro asiáticos, Sudáfri-
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ca y Australia. En cuanto al posicionamiento 
estratégico del socio en su mercado nacional, 
15 son líderes, siete son seguidores cercanos 
y dos son seguidores lejanos; 18 tienen una 
estrategia tecnológica ofensiva; tres, estrate-
gia defensiva; y tres, estrategia imitativa. El 
objetivo estratégico que persiguen los socios 
se divide en ser el líder (17), mejoras en ge-
neral (4) y mejoras específicas (3).

El cuadro 2 muestra los resultados en las va-
riables de personal, de gestión y tecnológicas 
y de operación. En el primer bloque se mues-
tra el número de trabajadores alemanes im-
plicados en el proyecto, donde oscilan entre 
20 y 31 en el caso de las empresas, y 10 y 29 
en el de las centrales; en segundo lugar, en 
los proyectos que interesan a las empresas, 
trabajan entre ± 90 y 200 personas de los paí-
ses anfitriones, y 140 y 200 en el caso de las 
termoeléctricas. El nivel medio de estudios 
del personal alemán es de grado universita-
rio más cuatro años. Resulta especialmente 
interesante que en los proyectos que se rea-
lizan en países de América Latina el idioma 
de comunicación es el español, si bien en el 
resto es el inglés. Todos los directores son 
alemanes, entre el 80 y el 100% han sido di-
señados en ese país, entre el 40 y el 70% de 
los proyectos de empresas mineras y entre el 
25 y el 60% de los proyectos de las centrales 
termoeléctricas se dirigen desde Alemania. 
En lo relativo al tipo de recursos dominantes 
once son intensivos en conocimiento; cuatro, 
en recursos financieros y los nueve de las 
centrales termoeléctricas son intensivos en 
recursos humanos. Las variables tecnológi-
cas y de operación indican que entre el 75 y 

el 100% de las patentes tecnológicas en uso 
son de origen alemán, entre el 85 y el 100% 
del equipamiento tecnológico en uso también 
lo es, y entre el 70 y el 80% de los derechos 
de explotación sobre las innovaciones los 
conserva el grupo RAG Aktiengesellschaft. 
En lo relativo a otros proyectos que podrían 
aprovechar las innovaciones derivadas, el nú-
mero varía entre uno y diez en el caso de las 
empresas, y entre siete y 23 en las centrales 
termoeléctricas.

En el cuadro 3 se muestran las variables fi-
nancieras y fiscales, medioambientales y de 
seguridad y las relacionadas con el entorno 
local. Entre el 16 y el 30% de los proyec-
tos se realiza con capital del grupo RAG 
Aktiengesellschaft, entre el 20 y el 33% con 
capital de otras empresas alemanas y entre el 
40 y el 60% con capital del país anfitrión y 
de terceros países. El 30% de las ganancias 
de los proyectos se declaran fiscalmente en 
Alemania, pero es el 0% de los proyectos de 
las centrales termoeléctricas. En ningún ca-
so se adoptan las normas medioambientales 
alemanas; así, en todos los proyectos son las 
empresas o centrales anfitrionas las responsa-
bles de hacer los estudios del posible impacto 
medioambiental, aunque en todos los casos 
los reglamentos de seguridad son los vigen-
tes en Alemania (los responsables se negaron 
a facilitar ambos informes). Por último, las 
personas entrevistadas declararon no tener 
constancia si se habían tomado en cuenta las 
opiniones de los representantes y de los ciu-
dadanos de las comunidades anfitrionas, ni si 
se habían emprendido proyectos en beneficio 
de las comunidades.
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En 16 de los 24 proyectos prácticamente se 
han cumplido los objetivos y el grado de sa-
tisfacción general es elevado. En los restan-
tes ocho proyectos los resultados son ambi-
valentes. En los dos proyectos de Walsum, 
en Polonia y Hungría, en los dos de Auguste 
Victoria/Blumenthal (ambos en Finladia), 
el de la central de Datteln en Serbia y Mon-
tenegro, y el de la Central de Walsum 10 en 
Estados Unidos, los trabajos están próximos 
a concluir, por lo cual, todavía está pendien-
te una valoración final. En los restantes dos, 
las cosas no han salido como se esperaba. El 
proyecto de Auguste Victoria/Blumenthal 
en Australia se ha suspendido temporalmen-

te porque una de las empresas australianas 
ha iniciado un litigio sobre una parte de la 
propiedad de la mina de oro, y en el caso del 
proyecto de la Central Walsum 10 en Bulga-
ria el proyecto se completó con un retraso de 
seis meses por problemas de costos sobre lo 
originalmente presupuestado.

4. Conclusiones

La tendencia imperante en los mercados es la 
eficiencia, la eficacia, la calidad y los costos 
ajustados. Hay múltiples ejemplos de empre-
sas que han aprovechado las oportunidades 
derivadas de la globalización –o que han 

Cuadro 4. Valoración general de los proyectos de cooperación

Empresa 
termoeléctrica

Cumplimiento 
de los objetivos 

(de 1 a 5)

Grado de 
satisfacción 

general (de 1 a 5)
Central termoeléctrica

Cumplimiento 
de los objetivos 

(de 1 a 5)

Grado de 
satisfacción 

general (de 1 a 5)

Lohberg/Osterfeld 4 5 Central de Datteln 5 5

4 5 5 5

4 4 4 5

Walsum 5 4 5 4

3 4 2 4

2 4 Central de Neurath 5 5

4 4 4 5

Lippe 4 5 Central de Walsum 10 3 3

4 5 4 2

Auguste Victoria/
Blumenthal 5 5

3 5

1 2

3 4

4 5

3 4

Fuente: elaboración propia.
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sido víctimas de ella–. Los continuos cam-
bios han puesto en evidencia que “nada es 
para siempre” y hay que evolucionar, para 
lo cual, hay tres caminos: i) que las empre-
sas traten de imponer “su” modelo de nego-
cio; ii) que sean capaces de adaptarse a las 
nuevas condiciones imperantes; o iii), que la 
colaboración entre agentes de todo el mundo 
sea una nueva forma de proceder (Berumen,  
2013).

Las subvenciones de la UE al carbón defi-
nitivamente terminarán el 31 de diciembre 
de 2018. Ante este escenario es conveniente 
plantear que la colaboración entre agentes 
internacionales es una alternativa para no 
“morir” y para expandirse a mercados que 
hasta hacía muy poco tiempo eran inviables. 
En los casos donde el futuro se vislumbra 
más oscuro, bien por la eliminación de las 
subvenciones o porque han cambiado las pre-
ferencias del mercado, una alternativa puede 
ser el ejemplo de las empresas que analizadas 
en este trabajo.

La investigación tenía el objetivo de estu-
diar la cultura estratégica que han adoptado 
las organizaciones mineras, su disposición 
para emprender proyectos de colaboración 
y valorar los proyectos internacionales en 
funcionamiento. Las conclusiones definitivas 
son las siguientes:

•  En lo relativo a la cultura estratégica, en 
estas empresas están vigentes los para-
digmas de redes de empresas, organiza-
ciones heterárquicas y sobre el acervo de 
competencias, en los términos descritos 
en el epígrafe 5.1.

•  Antes de iniciar los proyectos de interna-
cionalización, las empresas reconocieron 
que los cambios podrían impactar negati-
vamente en las evaluaciones de desempe-
ño o en las ganancias esperadas, que las 
nuevas estrategias demandarían esfuerzos 
muy superiores a los del proceder habi-
tual y que las recompensas de éxito sólo 
se verían en el futuro, en virtud de todo 
lo cual crearon un fondo especial de re-
cursos para solucionar las posibles even-
tualidades sobrevenidas.

•  Los proyectos de colaboración han abier-
to un nuevo escenario de cara al futuro: 
en los próximos cuatro años el grupo 
RAG Aktiengesellschaft tiene previsto 
realizar doce proyectos para la genera-
ción de patentes y de RSC en Kazajistán 
(5), China (3), India (2), Colombia (1) y 
Rumanía (1).

•  El sector minero alemán cuenta con una 
ventaja en relación con el de otros países: 
la Sociedad Fraunhofer, lo que constata la 
conveniencia del modelo de triple hélice 
para la generación de proyectos de inno-
vación. En el futuro habrá que estudiar en 
qué medida la I+D también se internacio-
nalizará.

•  El negocio se llevará a donde haya opor-
tunidades de negocio, por ello, es posible 
afirmar que la internacionalización mar-
cará el proceder de las empresas mineras 
alemanas en las próximas décadas.

En efecto, estos resultados constatan que la 
internacionalización es una alternativa para 
el futuro de la industria en Alemania, pero 
también lo puede ser para otros sectores en 
crisis, como el de los astilleros, el ferroviario 
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o el textil, sumidos en una pronunciada deca-
dencia que ha conllevado el despoblamiento 
y la desindustrialización de regiones enteras 
en Europa. Por lo tanto, este objeto de estudio 
no está cerrado. En futuras investigaciones se 
tendrá que estudiar, entre otras cuestiones:

•  Están justificados los temores manifes-
tados por las autoridades municipales de 
las regiones carboníferas sobre la elimi-
nación de las subvenciones porque por 
ahora los beneficios derivados de la in-
ternacionalización no han sido suficientes 
para disipar el fantasma de la deslocaliza-
ción de empresas hacia países emergen-
tes. De momento, estos proyectos no han 
garantizado el mantenimiento o la mejora 
de las variables socioeconómicas en las 
regiones alemanas.10

•  Los interlocutores se negaron a propor-
cionar los informes relativos al impacto 
medioambiental generado (ni al espera-
do) por los proyectos en las localidades 
anfitrionas. Esta cuestión es preocupante: 
en futuras investigaciones es necesario 
disponer de esta información.

• RAG Aktiengesellschaft conserva entre 
el 70 y el 80% de los derechos de explo-
tación de las innovaciones generadas y 
todo parece indicar que no está dispuesto 
a negociar sobre ellos. En el futuro habrá 
que investigar el impacto socioeconómi-
co derivado para las regiones anfitrionas.

•  RAG Aktiengesellschaft recién ha descu-
bierto las ventajas que ofrece la interna-
cionalización, pero cuenta con la expe-

10 La región de Ibbenbüren está entre las de menor renta 
per cápita del país. Para tener una interesante aproxi-
mación a su situación, ver El País (2013).

riencia de otros potentes grupos alemanes, 
como Siemens, presente en África desde 
hace 150 años como proveedor de tecno-
logía en la explotación de minas de dia-
mante en Transvaal (desde 1860), de oro 
en Mpumalanga (desde 1873) o en Woo-
dhead, primera central hidroeléctrica de 
Sudáfrica (desde 1892). Por lo tanto, en el 
futuro habrá que valorar las experiencias 
vividas por otras empresas, independien-
temente del sector al que pertenezcan.
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