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Resumen
La despoblacién en los sectores rurales de Espaiia es un proceso que comenzé a finales del siglo
pasado. En la presente centuria se han recrudecido sus efectos en comunidades como Castilla y Ledn,
que buscando incentivar la competitividad de las empresas del sector comercio, ha establecido los
Premios al Comercio Tradicional. Con el objetivo de identificar la competitividad de la empresa
Supermercados La Salve, ganadora de la ediciéon XI de los premios, se implement$ un instrumento
en el marco de la teoria de las Capacidades Dindmicas, asi como una revisién de la informacién
relevante de la empresa del afio 2000 al 2018. Los resultados muestran que es muy competitiva,
mostrando una tendencia ascendente en sus principales indicadores, con una pequeia caida durante
el primer afio de la crisis financiera de 2008. Su modelo de negocio le permite crecer en entornos
dificiles, contribuyendo al desarrollo de las comunidades donde se establece.
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Abstract

The depopulation in rural Spain is a process that began at the end of the last century. In this century
its effects have increased, mainly in communities such as Castilla y Le6n, that seeking to incentivize
the competitiveness of companies in the trade sector has established the Traditional Trade Awards.
With the aim of identifying the competitiveness of the company Supermercados La Salve, winner of
the XI edition of the awards, an instrument was implemented within the framework of the theory of
Dynamic Capabilities, as well as a review of the relevant company information from 2000 to 2018
years. The results show that the company is very competitive, showing an upward trend in its main
indicators, with a small fall during the first year of the 2008 financial crisis. Its business model allows
it to grow in difficult environments, contributing to the development of the communities where it is
established.
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Introduccion

El abandono de la poblacién en pequefias poblaciones rurales es un fenémeno que se percibe desde
la década de 1950 del siglo pasado en Espaia, pero que se ha recrudecido en los ultimos afios
(Bayona-i-Carrasco y Gil-Alonso, 2013). En Europa existe el despoblamiento rural, reconocido en el
documento del afio 2017 “La respuesta de la UE al reto demografico”, sin embargo es en Espafia que
adquiere caracteristicas criticas, principalmente después de la crisis econémica de 2008, que continua
hasta el afio 2018 (Bello Paredes, 2020). Entre las décadas de 1950 y 1980 los emigrantes del medio
rural al urbano buscaban la movilidad social ascendente que les podrian proporcionar las ciudades
(Domingo, 2017). Es a partir de la década de 1990, que las causas se vuelven multidimensionales: la
emigracion de los jévenes buscando mejores oportunidades educativas y no regresando a aplicar los
conocimientos en sus comunidades de origen, estableciéndose en las ciudades donde estudiaron; la
migracién femenil, creando un desequilibrio entre mujeres y hombres en las zonas rurales, lo que
generd como causa colateral el decrecimiento de la tasa de natalidad; la falta de actividad econémica
que le permita a la poblacién més joven arraigarse, entre otros (Camarero y Sampedro, 2008; Langreo
Navarro y Garcia Azcarate, 2019). En el afio 2016 un total de 36 provincias o autonomias espaifiolas
perdieron habitantes en relacidon con el afio anterior, siendo Zamora la provincia que mas perdié
habitantes con el -1.57% (Federacion Espafiola de Municipios y Provincias, 2017). Sélo 14 provincias

aumentaron su habitantes, ninguna m4s alld del 1.0%.

El despoblamiento de la Espafa rural no ha sido igual en todas las provincias, afectando mads a las
comunidades que se encuentran al norte y al oeste del pais, y afectando menos a las que se encuentran
en comunidades con alto crecimiento econdémico, donde las propiedades de los pueblos mds pequefios
se han comprado como una segunda vivienda por parte de las personas con mayor poder adquisitivo
de las ciudades (Solana-Solana, 2010). A partir del afio 2000, la poblacién de los municipios con
menos de 1,000 habitantes ha decrecido en promedio un 8.9%. Este fendmeno se agrava en Aragon,
Castilla y Le6n, Castilla la Mancha y Extremadura, con mds del 90% de sus municipios con menos
de 1,000 habitantes en el 2017 (Rodriguez-Rejas y Diez-Gutiérrez, 2021). Dentro de ellas, la
Comunidad de Castilla y Leén es 1la mds afectada por este fendmeno, donde el 63% de los municipios
decrecen su poblacién entre los afios 2000 a 2018 (INE, 2019). Este fenémeno ha llevado que las
poblaciones rurales tengan una poblacidn cada vez mas pequefia y envejecida, donde el otorgamiento
de servicios basicos tales como los de salud o educativos por parte de las autoridades se ha vuelto
paulatinamente mds complicado, recrudeciéndose esto entre 2010 a 2017 como consecuencia de la
crisis econdémica mundial de 2008 como se menciond anteriormente, que trajo en Espafia

consecuencias hasta bien avanzada la segunda década del presente siglo (Alario et al, 2018). A
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consecuencia de ello, las empresas no cuentan con incentivos para establecerse en las poblaciones
rurales, al no existir una fuerza laboral que les permita su funcionamiento, asi como una cada vez
menor cantidad de posibles consumidores para los productos que ofertan y sin posibilidad de
crecimiento en el corto y mediano plazo (Langreo y Garcia-Azcérate, 2019). Todo ello crea un doble
fenémeno: las poblaciones con retroceso demografico generan un menor crecimiento econémico lo
que conlleva que sea menos atractivo para las empresas establecerse y, al no haber empleo, migre la
poblacién més joven y preparada en bisqueda de mejores oportunidades laborales, ejemplificindose
esto en los municipios que no cuentan con servicios bancarios, los cuales aumentaron en 124 entre
los afios 2008 a 2012 (Carchano et al, 2021). Las empresas de abastecimiento de productos para el
consumo diario, al no contar con una base minima de clientes, no establecen sucursales en las
comunidades, generando una problematica atin mayor al no contar la poblacién en donde adquirir sus
insumos para la vida diaria. A pesar de que existen diversos programas enfocados a apoyar a los
emprendedores locales, esto no ha sido suficiente para impulsar el empresariado local, buscando la
poblacién més joven emigrar de dichas poblaciones buscando un mejor futuro en cuanto vislumbran

una oportunidad.
Revision de la literatura

El concepto de competitividad se puede conceptualizar desde diferentes perspectivas: a nivel pais o
region, de acuerdo al sector o industria, y desde un punto de vista interno en la organizacion (Tagoglu
etal, 2019; Vivas, 2013; Porter, 2007). Se puede entender a la competitividad de una economia como
la capacidad de incrementar o al menos sostener su participacion en los mercados en los cuales
compite, aunado a un alza simultanea del nivel de vida de su poblaciéon (OCDE, 2015). La
competitividad a nivel empresa se define como la capacidad que tiene una empresa para mantener,
consolidar o incrementar su presencia en los mercados o su para abrir nuevos mercados (Solleiro,
2004). Tiene un aspecto contextual y comparativo. La competitividad no se debe considerar como un
fin al cual las empresas deben llegar, es un medio para lograr cotas mas altas de desempefio y
retribuciones para sus propietarios y empleados. De esta manera, una empresa mds competitiva es
capaz de influir positivamente en sus clientes al ofrecerles productos o servicios con mejores
caracteristicas en cuanto a calidad, precio y oportunidad. Las cadenas de proveedores con los que
interactda se ven también influenciados, impulsandolos a ser ellos también competitivos para
permanecer en su circulo. Es fundamental para la comunidad en la que se encuentra establecida, al
permanecer la empresa en el tiempo existe una derrama econdmica y de servicios en forma directa e
indirecta, lo que proporciona bienestar a la poblacién impactando directamente en el desarrollo de las

poblaciones donde se asientan.
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La competitividad de un pais o regién debe entenderse en forma sistémica, donde es el resultado de
la interaccién de diferentes factores (Alburquerque, 2004). De esta forma, se visualiza en forma
multidimensional, estableciendo 4 niveles: el nivel meta, donde se encuentran los factores
socioculturales, los valores y las formas bésicas de organizacién politica, juridica y econdémica; un
nivel macro, que engloban las politicas nacionales presupuestarias, monetarias, fiscal, de competencia
y comercial entre otras; un nivel micro, implicito al interior de las empresas, que conlleva sus
capacidades de administracién, nivel de tecnologia, los productos y servicios que ofertan y sus
caracteristicas, donde se encuentran sus capacidades dindmicas; y un nivel meso, donde se aparecen
las politicas de infraestructura, de educacion, tecnolégica, de impulso a las empresas. Un factor del
desarrollo de una regién son las politicas de impulso y fomento a las empresas por parte de los
diferentes niveles de gobierno (Patil, 2017). De acuerdo a ello, los gobiernos locales son los
responsables del impulso en tltima instancia del empresariado de su localidad, al ser ellos quien
conocen sus demarcaciones y los recursos endégenos de las mismas, asi como las dreas donde se
tienen falencias para remediarlas (Machacek, 2017). A pesar de ser en el nivel federal donde se
marcan los lineamientos generales del crecimiento econémico y en el que habitualmente se asignan
los recursos a utilizar, son los gobiernos municipales quienes en tltima instancia son los responsables
del desarrollo de su territorio, creando las condiciones favorables para la instalacién de empresas de
acuerdo a sus posibilidades. Es en el nivel meso de competitividad donde las politicas locales
impactan en forma directa. En este sentido, analizar politicas locales exitosas enfocadas en el impulso
de la competitividad de las MiPymes y su evaluacién permitird impulsar el crecimiento econémico

de las localidades, creando las bases para alcanzar su desarrollo.
La teoria de las capacidades dinamicas

Existen diversas teorias que explican el funcionamiento de las empresas exitosas y sus diferencias en
competitividad. Una de ellas es la teorfa de recursos y capacidades. Esta teoria afirma que las
empresas se diferencian entre ellas en funcién de la dotacion de recursos con los que cuentan en un
momento determinado asi como las capacidades para utilizarlos en busca de mejores rentas para la
empresa (Barney, 1991). La combinacién de sus recursos y capacidades es fuente de ventaja
competitiva ante otras empresas similares (Garzon, 2014). Una de la critica a estas teorias se centra
en su caracter estatico, donde en mercados dindmicos que el cambio es constante el valor de los
recursos y capacidades cambia continuamente (Molina, 2016; Schilke et al, 2018). Derivado de ella,
surge la teorfa de las capacidades dindmicas, que es definida como la habilidad de la empresa para
integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas en funcion de cambios rdpidos en

el entorno (Teece et al, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000). La teoria emerge con el objeto de explicar
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como las empresas obtienen ventajas competitivas sostenibles en entornos de rdpido cambio del
ambiente en el cual se desempefia la empresa. De esta manera, se le puede considerar una extension
de la teoria de recursos y capacidades, avanzando mds alld de la visién estdtica y basada en el

equilibrio de esta teoria (Carattoli, 2013).

La teoria de las capacidades dinamicas es un enfoque de planeacion estratégica dentro del mundo
empresarial que ha permitido a las empresas sobrevivir y progresar en contextos de rdpido cambio en
el ambiente en el cual se desenvuelve. Los cambios pueden ser diversos, ya sean tecnoldgicos, de la
competencia, del mercado o los gustos del consumidor, entre otros. Se debe diferenciar entre una
capacidad dindmica a otro tipo de capacidades ordinarias (Albort-Morant et al, 2018). Las
capacidades ordinarias son aquellas que permiten el funcionamiento del dia a dia de las empresas,
tales como las actividades de produccidn, ventas, logistica, etc. (Zahra y George, 2002). Una forma
de identificarlas es por la consecucién de logros: las capacidades ordinarias permiten el logro a corto
plazo y las capacidades dindmicas buscan el sostenimiento a mediano y largo plazo (Albort-Morant
et al., 2018; Teece et al, 2016). Las capacidades dindmicas no son fuente de ventaja competitiva por
s{ mismas, la manera en que la empresa las utiliza y aplica en la bisqueda de mejores rentas es la que
determina su importancia. El campo de aplicacion de la teoria de las capacidades dindmicas se enfoc6
en un principio a las empresas de rdpido cambio tecnolégico, donde los limites del mercado de cada
empresa son difusos, con modelos de negocios exitosos no claros y una competencia cambiante. La
evolucién de la teorfa ha llevado a considerarlas un marco util para analizar a las empresas en
mercados moderadamente dindmicos, donde el cambio se produce aunque en forma mads predecible

(Carattoli, et al; Wang y Ahmed, 2007).

Dentro del marco de la teoria de las capacidades dindmicas, se han considerado tres diferentes tipos
de procesos esenciales para su desarrollo, mismos que se han denominado sensing, seizing y
transforming (Teece, 2007). Sensing es la capacidad de la empresa para reconocer oportunidades
identificando las fuentes de informacién internas y externas que puedan influir en el comportamiento
de la empresa. Esto incluye la informacién del mercado, competidores, proveedores, tecnologias,
marco legal, etc. Influye en esta capacidad tanto la percepcién como el conocimiento, ya que se debe
de interpretar toda la informacién para poder tomar decisiones. Dentro de este proceso se identifica
la capacidad de absorcién, que son aquellas aptitudes con las que cuenta la organizacién para
determinar el valor que posee la informacion ajena a ella, asimilarla y darle posteriormente fines
comerciales (Zahra, et al). Seizing es la capacidad de la empresa para desarrollar nuevos productos,
mercados y/o procesos que puedan aprovechar la informacién recabada (Teece, et al). Esto implica

innovar para buscar la rentabilidad del nuevo conocimiento adquirido. De esta forma se distingue la
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capacidad de innovacion, identificada como la capacidad de desarrollar nuevos productos, servicios
o procesos mediante una estrategia innovadora (Wang, et al). La innovacién considera no solo la
creacién de productos, procesos o servicios nuevos, también considera el tomar algunos de ellos
existentes y modificarlos, capitalizando una fuente de rentabilidad adicional para la empresa
(OECD/Eurostat, 2018). Transforming es la capacidad de la empresa para reconfigurarse, una vez
que su entorno cambio. Es reinventarse cuando la tecnologia, las condiciones del mercado, las
regulaciones gubernamentales, etc., se han modificado; significa transformarse y evolucionar para
mantenerse y continuar creando valor (Teece, et al). Derivado de esta capacidad emerge la capacidad
de adaptacion. Es definida como la habilidad de la empresa para identificar y capitalizar
oportunidades emergentes de mercado, buscando el equilibrio entre la exploracién del mercado y la
explotacién de las oportunidades, redefiniéndose a partir de los cambios en el entorno con el objeto
de que la empresa permanezca (Garzon, et al; Wang, et al). La capacidad de adaptacion alinea los

factores internos de la empresa con los cambios en el ambiente en el cual se desenvuelve.

La Comunidad de Castilla y Leon.

Espafia se encuentra estructurada en 17 comunidades y 2 ciudades auténomas. Las comunidades
auténomas se conforman por una o varias provincias, siendo el dltimo nivel territorial el municipio.
Las comunidades auténomas cuentan con autonomia politica y financiera. Tienen las comunidades
un parlamento, gobierno y administracién propios. La provincia es una entidad juridica propia,
actuando como una administraciéon intermedia entre las comunidades auténomas y los municipios.

Los municipios poseen autonomia en la gestion de sus asuntos propios (Gobierno de Espaia, 2019).

Tabla 1 Tabulacion de municipios por niimeros de habitantes en la Comunidad de Castilla 'y Leon

Numero de habitantes Municipios
Menos de 101 690
De 101 a 1,000 1,312
De 1,001 a 3,000 154
De 3,001 a 5,000 33
De 5,000 a 10,0000 36
De 10,000 a 50,000 14
De 50,001 a 100,000 5
De 100,001 a 500,000 4
Total Municipios 2,248

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del INE (2019).

La Comunidad Auténoma de Castilla y Ledn se encuentra conformada por 9 provincias y por 2,248
municipios, de los cuales 2,002 cuentan con menos de 1,000 habitantes y 690 con una poblacion

menor a 100 habitantes (tabla 1). Es en los municipios con menos de 1,000 habitantes donde el nivel
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provincial asiste en la administracion juridica, econémica y técnica, garantizando la prestacién de
servicios (Diputacion de Salamanca, 2019). La existencia de municipios con poca poblacion dificulta
el abastecimiento de la poblacién de articulos de consumo bdsico, al no ser atractivos para las
empresas de distribucién de alimentos (Oliva, 2010). La Comunidad Auténoma de Castilla y Ledn
cuenta con una poblacién de 2,409,164 habitantes, de los cuales el 50.76% son mujeres y el 49.24%
son hombres. La tasa de desempleo es del 11.76% al segundo trimestre del 2019 (Junta de Castilla y
Leén, 2019). De acuerdo al nimero de licencias otorgadas, su composicién econémica €s con
predominancia al sector servicios, el cual representa el 75.81% del total de licencias, seguida con la
construccién con 11.38%, la industria con 5.89%, la agricultura con 4.11% y otros con el 2.8%. Su
estructura econémica de acuerdo al personal ocupado es congruente al nimero de licencias otorgadas,
siendo el sector servicios quien es el maximo proveedor de empleo con el 69.12%, seguido por el
sector industrial con el 17.83%, la agricultura con el 6.58% y la construccién con el 6.47%.
Categorizando a las empresas de acuerdo al personal ocupado con la informacién contenida en la base
de datos del Instituto Nacional de Estadistica (INE), el 95.73% de las empresas establecidas se
catalogan como microempresas (menos de 10 empleados), el 3.65% como pequeiias (de 10 a 49
empleados) y solamente el .61% se pueden considerar como medianas o grandes (de 50 o maés
empleados) (INE, 2019). Es importante considerar que de acuerdo a las regulaciones para la
clasificacién de las empresas en Espaia, se utilizan los criterios marcados por la Unién Europea,
donde se contemplan no solo el tamafio de las empresas, siendo su facturacién y activos fijos
requisitos para la tabulacién, especialmente cuando las empresas solicitan financiamientos o apoyos
econdémicos (tabla 2). Sin embargo, al no contarse con los datos a nivel empresa de los datos
econdmicos de volumen o balance general, se contempla tinicamente el nimero de empleos generados

como la variable para la clasificacion.

Tabla 2 Clasificacion de empresas segiin la UE

. ‘2 Numero de Volumen de negocios anual Balance general anual
Clasificacion . .
empleados (millones euros) (millones euros)
Microempresa Hasta 9 Menor de 2 Menor a 2
Pequefia empresa De 10249 De 2 a menos de 10 De 2 a menos de 10
Mediana empresa De 50 a 250 De 10 a menos de 50 De 10 a menos de 43
Gran empresa Mais de 250 Mis de 50 Mis de 43

Fuente: Propia con informacién de Unién Europea (26.6.2014, 2014).

Al analizar los sectores en particular y de acuerdo a la cantidad de empleo generado, se encuentra que
las empresas de comercio al por menor son la fuente de empleo mds importante en Castilla y Ledn,
con el 16.3% del empleo generado (tabla 3). Los datos nos sefialan una industria tercerizada, con

énfasis en los microempresarios del sector servicios, enfocados en forma primordial al sector

189



comercio al por menor. En este sentido, los datos muestran donde se pueden efectuar politicas

publicas que impacten en forma inmediata a la poblacién y al desarrollo de la comunidad.

Tabla 3 Actividades mds representativas de acuerdo al personal ocupado en Castilla y Leon 2018

% de acuerdo al personal ocupado

g ez Total De0a9 De 10 a De 50 a 100 0
Clasificacion g’
personal 49 99 mas

Comercio al por menor, excepto vehiculos 30215 98.04% 1.80% 009%  006%
de motor
Servicios de comidas y bebidas 16,507 98.01% 1.85% 0.06% 0.07%
Construccion de edificios 14,595 98.05% 1.89% 0.05% 0.01%
Comerglo al por mayor e intermediarios del 11,735 9513% 4.57% 022%  008%
comercio
Actividades de construccién especializada 10,387 96.68% 3.19% 0.10% 0.04%
Transporte terrestre y por tuberia 8,893 95.50% 4.13% 0.26%  0.11%
Actividades juridicas y de contabilidad 7,119 98.53% 1.40% 0.03%  0.04%
Otros servicios personales 6,312 99.18% 0.76% 0.06% 0.00%
Actividades inmobiliarias 6,267 99.36% 0.56% 0.03% 0.05%
Actividades sanitarias 6,051 97.01% 2.10% 0.20% 0.69%
Otros 69,259

Total 187,340
Fuente: Propia con datos del INE (2019).

Los premios al comercio tradicional.

Como una manera de incentivar a las pymes enfocadas al sector comercio, la Comunidad de Castilla
y Le6n implementé los Premios al Sector Comercio Tradicional en el afio de 2001, con el objetivo de
reconocer y premiar a las pymes del sector que mejor hayan trabajado en la mejora de la
competitividad, adaptdndose a las nuevas condiciones del mercado (B.O.C. y L. No. 197, 2001). Se
establece en ese momento que los premios deberdn tener una periodicidad anual, estableciendo tres
modalidades diferentes: mejora de la competitividad, buenas pricticas comerciales y la capacidad de
adaptacién y aprovechamiento de las nuevas tecnologias. Como forma de reconocimiento, a los
ganadores se les otorgaba un incentivo de cardcter econdmico y un trofeo emblemadtico. En la
convocatoria se establecia que podian participar las pequefias y medianas empresas del sector
comercio, teniendo como requisito principal el tener su domicilio fiscal en la Comunidad de Castilla
y Leén. Para evaluar la competitividad de las empresas se tomaban factores tales como la innovacién
en los puestos de trabajo, el niimero de empleos creados y la utilizacién de insumos de la comunidad.
Buscando medir las buenas practicas comerciales, se consideraba la integracion del establecimiento

a su entorno y la aplicacién de sistemas de calidad. Con el objeto de evaluar la capacidad de
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adaptacién y el aprovechamiento de nuevas tecnologias se consideraba el fomento del relevo
generacional de los empresarios, la innovacién y colaboraciéon de la empresa con distintas
organizaciones, el aprovechamiento del internet, la orientacién hacia la sustentabilidad y el uso de las
TIC’s en el modelo de negocio. Los premios se realizaron por 10 afios ininterrumpidos, canceldndose
después de la décima edicién. En la edicién X de los premios participaron 160 empresas, sefial de la
importancia que ya tenfan como parte del reconocimiento hacia el sector y la importancia concedida
de la politica publica vigente (Diario Critico, 2010). A pesar de ello, los premios fueron cancelados
el siguiente afo. En el afio 2018, como parte del III Plan de Comercio de Castilla y Ledn, se retoman
los premios por parte de la Consejeria de Economia y Hacienda (III Plan de Comercio: Estrategia
Para el Comercio de Castilla y Le6n 2016-2019, 2016). El objetivo de su reactivacion fue el incentivar
las buenas practicas comerciales y la actividad econémica de la comunidad, reconociendo la
importancia del sector para la economia en su totalidad. Se establecen 10 premios, nueve para el
ganador de cada una de las provincias de la comunidad y uno para el ganador absoluto de la
comunidad. La convocatoria retoma los puntos basicos de la convocatoria original, recalcando que
para participar deben estar catalogadas como pyme de acuerdo a los requisitos de la Unién Europea
y ser una empresa comercial del segmento minorista. En esta nueva convocatoria se ailaden limitantes
en cuanto al giro final de las empresas participantes, excluyéndose las dedicadas a la venta de tabaco,
combustible, productos farmacéuticos y a cualquiera que no tenga un establecimiento fijo o que su
punto de venta se encuentre en puestos o mercados. La convocatoria respeta el espiritu original de los

premios, que es el incentivar la competitividad de los comercios tradicionales minoristas.

Los criterios de valoracién se dividen en tres: primero se valiia la mejora de la competitividad, la cual
se mide con la biisqueda de nuevas oportunidades de negocio, la innovacién en el trabajo desarrollado,
la oferta comercial, actividades enfocadas en la formacién de los recursos humanos y la mejora en la
imagen de la marca. El siguiente aspecto son las buenas practicas comerciales, donde se valoran las
practicas que otorgan valor adicional a los productos y servicios, iniciativas que busquen la fidelidad
de los clientes y las actividades que fomentan el relevo generacional en las empresas familiares. Por
ultimo se mide la capacidad de adaptacién y el aprovechamiento de nuevas tecnologias, valordndose
las iniciativas para utilizar el marketing tradicional y el digital, la utilizacién de las redes sociales para

la bisqueda de clientes y la introduccion de TIC’s en el proceso integral de comercializacion.

Enesta XI ediciéon de los premios, al retomarse después de un receso de 7 afios, la convocatoria atrajo
a 30 empresas de Castilla y Ledn. La empresa que resulté ganadora absoluta en esta edicién de los

premios fue Supermercados La Salve.
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Metodologia

Con el objeto de conocer el nivel de competitividad de la empresa ganadora de la XI Edicién de los
Premios al Comercio Tradicional, Supermercados La Salve, se le aplicé un cuestionario basado en
varios autores en el marco de la Teorfa de las Capacidades Dindmicas (Aragén, 1996; Camisén y
Forés, 2010; Hughes, 2001; OECD/Eurostat, 2018; Miles et al., 1978; Zahra y George, 2002). El
cuestionario consto de 28 preguntas con respuestas dicotomicas que miden las variables Capacidad
de Absorcién, Capacidad de Adaptaciéon y Capacidad de Innovacion, asi como 16 preguntas de control
y descriptivas del sujeto de estudio. El instrumento fue auto administrado. La temporalidad de la
investigacién comprendié los meses de septiembre y octubre de 2019. Se explicd previamente via
telefonica el objeto del estudio, con el objeto de sensibilizar acerca de la investigacion. Para medir la
Capacidad de Absorcion se utilizaron 15 items, para la Capacidad de innovacién 7 {tems y para la
Capacidad de Adaptacion se usaron 6 items. Al ser respuestas dicotdmicas, se le dio el valor de “1”
a las respuestas “Si” y “0” a las respuestas “No”. Se utilizo la media en cada una de los indicadores,
procesando con las medias resultantes de los indicadores la media de las variables para finalmente
procesar la variable dependiente Competitividad, donde 0 es Nada competitivo y 1 es Totalmente
competitivo, con 5 rangos intermedios. En forma adicional, se consulté la informacién de la empresa
del periodo 2000 al 2018, contenida en la plataforma del Sistema de Analisis de Balances Ibéricos
(SABI). Esta es una base de datos que incluye informacién general y financiera de empresas espaiiolas
y portuguesas. Es realizada por el Bureau van Dijk, una empresa especializada en el ramo. Su
informacion la obtiene de distintas fuentes oficiales, registros mercantiles, prensa, entre otras. No se

encontré informacidn del afio 2013, sin embargo se aprecia la tendencia de los datos resultantes.

Resultados

La Comunidad de Castilla y Ledn cuenta con 733 municipios en donde no se tienen registros de
tiendas de articulos de primera necesidad, siendo las tinicas fuentes para que la poblacién adquiera
productos basicos el comercio ambulante, el cual abastece a los habitantes por medio de camiones
con productos, con lo que esto conlleva: poca variedad y encarecimiento de los productos ofertados.
En dicho contexto, Supermercados La Salve advierte una oportunidad de negocio y busca atender
esos municipios donde no existen empresas establecidas que vendan los productos de primera

necesidad que requiere la poblacion o son muy pocas las mismas.

La empresa se crea en 1982 como una cooperativa, buscando apoyar en evitar la migracion de las

poblaciones rurales. Instala su primer tienda en Iscar, municipio con 5,512 habitantes en 1981 (6,370
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habitantes, 2018). Su director general es Félix Martin Salamanca, quien lo ha sido desde que comenz6
la empresa. Su base se encuentra en el municipio de Arrabal de Portillo, poblacién donde concentra
las operaciones mayores de compra mediante un centro de distribucién y de donde se distribuye los
productos a las sucursales, buscando no incrementar en demasia los costos de distribucion, los cuales
pueden llegar a ser un factor muy importante para el éxito o fracaso de una empresa del segmento
(Anaya, 2015). Las sucursales se establecen buscando que no se encuentren lejos de la matriz, con lo
que la tienda m4s lejana de su centro de distribucién esté establecida en la poblacién de Madrigal de
las Altas Torres a una distancia de 66 kms, con una media de 23 kms, esto no tomando en
consideracién las poblaciones con distancias extremas. Esto le permite a la empresa contener sus
costos de distribucién y logistica. La superficie media de venta en sus sucursales es de 430 mts2, un
poco més grande que una tienda de conveniencia, la que se considera asi cuando la superficie de venta
es de 400 mts2. A pesar de ello, ofrecen una amplia variedad de productos, acorde al segmento de la
poblacién a la cual estd enfocada la empresa. Al instalar la empresa una nueva sucursal en una
poblacién comienza con una derrama de inyeccidn de recursos al entramado local, al comprar o en su
defecto rentar un predio que después debe acondicionar para sus propdsitos. Los trabajadores
operativos son de la localidad, los cuales no son abundantes al ser cada sucursal de tamafio pequefio,
acorde a la politica de la empresa. Supermercados La Salve cuenta con 24 sucursales, todas en
localidades pequefias con poblacion de entre 1,000 a 9,000 habitantes, a excepcion de una sucursal
que se encuentra en la ciudad de Laguna del Duero, que cuenta con poco més de 22,000 habitantes.
Emplea a 90 personas en forma directa, siendo el 80% de sus colaboradores mujeres. Este es un
indicador en donde muestra su contribucidn al arraigo de la fuerza laboral femenina en las poblaciones
rurales, una de las causas del despoblamiento de esas regiones. Se busca en forma primordial que los
puestos de las sucursales se cubran con personal de la localidad, ya que esto contribuye a las bajas
tasas de rotacion laboral con las que cuenta la empresa. Una de las formas de contribuir al desarrollo
de las localidades donde se encuentran asentadas las sucursales es la construccién de redes de
proveedores locales, esto lo impulsa la empresa al no realizar todas las compras en forma centralizada
y otorgando autoridad a los responsables de las sucursales en abastecerse de algunos proveedores de
la poblacién. Estas pequefias cadenas de proveedores permiten una derrama de recursos sobre otras

empresas de la localidad, que es uno de los factores para el desarrollo de las comunidades.
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Figura 1 Media de las variables capacidad de absorcion, innovacion, adaptacion y competitividad

Capacidad de Innovacién 0.88
Capacidad de Absorcién 0.75
No competitivo | Poco competitivo | Regular competitivo | Competitivo | Muy competitivo
0 2 4 .6 8 1
Competitividad 0.83
Capacidad de Transformacién 0.88

Fuente: Elaboracion propia a partir de procesamiento de datos.

Con el objeto de determinar la competitividad, se establecié una escala de 0 a 1 con 5 escalas: No
competitivo de 0 a .2; Poco competitivo de mayor a .2 a .4; Regular competitivo con mayor a .4 a ,6,
Competitivo de mayor a .6 a .8; y Muy competitivo con mayor a .8 a 1. Al procesar los resultados de
las preguntas que miden las variables, se encontrd que la variable Competitividad se establece en el
rango Muy competitivo, siendo la media de 0.83 (figura 1). Este resultado corrobora la informacién
resultante de las gréficas financieras, siempre con tendencia positiva, a excepciéon del lapso
correspondiente a la etapa mds fuerte de la crisis econdmica del 2008. La media de las variables
capacidad de innovacién y capacidad de adaptacion es de 0.88, con lo que se implantan el rango Muy
competitivo. La empresa identificé un nicho de oportunidad de negocio donde la mayor parte de las
empresas apreciaban un problema, al trabajar en poblaciones pequeifias del 4rea rural, lo que se ha
dado en llamar “La Espafia Vacia” (Molino, 2016). Estas capacidades, desarrolladas por el liderazgo
de su director, son las que permiten a la empresa seguir creciendo en sus indicadores de rentabilidad
a pesar de las dificultades del entorno macroeconémico espafiol y de la regién donde se encuentra
asentada. La capacidad de absorcidn se halla en el rango Competitivo, con 0.75. Aunque es la variable

con menor calificacidn, continda siendo un resultado alto.
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Figura 2 Indicadores de competitividad

Participacion en redes

’ 1.00 . -
Forma de ejercer el... ,Capturar informacion...
-~
0.80 Jh,
-
Planificacion de la,., . 0.60 o ".‘Capturar informacion...
: 'n.....' :' “
: 5 v “
r: 0. 3 3
A 5 o
Uso nueva tecnologia ¢ 0.20% < % Procesos de capacitacion
* » - "
- o
) ad
0.00 *

I
.
.
.
.
.
L -
.
.
b
.

Introducir nuevos. . Adquicisién de nuevas...

. 0
. .

.
L

% .

< vy

e ot
Innovacion en’s, “* Habilidad para...
-

e
*

., L
Innovacion en.." e,

o
J
»
d
* 3
d
'
d
J

Innovacidn en producto

Innovacidén en proceso #2 Competitividad

Fuente: Elaboracién propia a partir de procesamiento de datos.

Analizando los indicadores por separado, el indicador Participacién en redes es el més bajo, donde la
empresa tiene nula integracién (figura 2). El indicador Adquisicién de nuevas tecnologias es otra drea
de oportunidad de la empresa. Esto se puede explicar por el drea geografica y el segmento de mercado
en donde se encuentran asentadas la mayor parte de las sucursales de la empresa. El indicador
Innovacién en producto también representa un drea donde la empresa puede incrementar su
competitividad. Al ser su mercado relativamente cautivo y con poca competencia, la empresa no es
proclive a grandes cambios en su cartera de productos. Al innovar en los productos ofertados las
empresas crean nuevas formas de satisfacer las necesidades de los consumidores, generando rentas

adicionales. Esto es la destruccion creativa mencionada por Schumpeter (1978).
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Figura 3 Tendencia de ventas aiio 2000 al 2018 (miles de euros)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos plataforma Sabi (2019).

De acuerdo a informacién en la plataforma Sabi, a partir del afilo 2000 la empresa ha tenido una
tendencia ascendente en ventas, pasando de facturar 3,358,900 euros en el afio 2000 a 11,375,600
euros en 2018, mds del triple de ventas generadas. La crisis econémica que sufrié Espafia a partir del
afio 2008 afecté de igual manera a la empresa, llevandola a tener un pequefio decremento en las
ventas, manteniéndolas estables los siguientes dos afios y recuperdndose en forma total a partir del
afio 2012 (figura 3). Es a partir de ese aio donde se advierte que el nivel de su operacién ha crecido
en forma constante. Es en entornos de crisis econémicas donde las empresa exitosas encuentran areas
de oportunidad que otras no las ven, se adaptan y convierten las dificultades en oportunidades de
negocio, aprovechando sus capacidades para generar rentabilidad. No se encontré informacién

referente al afio 2013, a pesar de ello las gréficas permiten apreciar la tendencia de la informacion.

Analizando el producto en almacenes, se visualiza que la empresa en los primeros afios de la presente
centuria, busco generar ventas sin incrementar sus inventarios. Sin embargo, con el objeto de generar
economias de escala al comprar por mas volumen y por la misma dindmica de la operacién al contar
con mds sucursales a las cuales abastecer en tiempo y forma, a partir del afio 2010 comienza a crecer
el volumen de sus inventarios, incrementdndose a casi el triple en el 2018 (figura 4). Esto es una
necesidad por la naturaleza de sus operaciones y por el lema del director general: “Crecer no es una

opcidn, es una necesidad”.
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Figura 4 Tendencia de producto en almacén aiio 2000 al 2018 (miles de euros)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos plataforma Sabi (2019).

Una de las variables para que se puedan crear condiciones de desarrollo en una comunidad, es la
existencia de empleos estables y con una remuneracién que le permitan a las personas acceder a una
vida digna. En este sentido, la empresa contribuye directamente al desarrollo, al crear fuentes de
empleo en las localidades, mismas que por su naturaleza y por el fendmeno de despoblamiento de las
comunidades pequefas rurales en Espafa, en forma paulatina van perdiendo la posibilidad de
emplearse en dichas localidades. Esto es una problemdtica mayor, como se coment6 anteriormente,
en la Comunidad de Castilla y Ledn. Al revisar los costos de personal de la empresa, se advierte una
tendencia constante, siendo la excepcion el lapso mds fuerte de la crisis econémica durante el afio
2009 (figura 5). Al realizarse la apertura en forma constante de nuevas sucursales, el nimero de
empleados crece de igual manera. Muchas empresas buscan contener sus costos laborales con bajos
sueldos, lo que repercute generalmente en una alta rotacién laboral, lo que no es una problemaética de
la empresa. Se aprecia por los datos que la empresa no busca generar mayores rentas por una politica

de sueldos en contra de sus empleados.
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Figura 5 Tendencia de costos de personal aiio 2000 al 2018 (miles de euros)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos plataforma Sabi (2019).

Figura 6 Tendencia de EBITDA aiio 2000 al 2018 (miles de euros)

350 312 328

308

300

250

200

150

Miles de euros

100

50

20002001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009201020112012 2014 201520162017 2018
Ano

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos plataforma SABI (SABI 2019).

Al analizar el EBITDA de la empresa, se advierte una tendencia ascendente con una estabilizacién a

partir del afio 2012 (figura 6). En el afio 2018 tiene una pequefia caida, sin embargo no es significativa.
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La empresa mantiene s6lidos resultados financieros a pesar del entorno en el cual se maneja. Esto
también refleja una de las estrategias empresariales de Supermercados La Salve, que es una politica
de precios bajos aunque impacten en el margen de la empresa. Esto le permite la fidelidad de sus
clientes al ofrecer productos a precios reducidos, creando una barrera de entrada a posibles

competidores.
Conclusiones

Derivado de las diferentes dindmicas en los paises, existen problemadticas particulares en donde no
parecen existir oportunidades para la creacién y crecimiento de empresas. A pesar de ello, existen
empresas innovadoras que encuentran oportunidades de negocio donde solo parece haber crisis. El
continuo despoblamiento de la Espafia rural, es un proceso que comenzé en las dltimas décadas del
siglo pasado, y que con un pequefio lapso a principios del presente siglo, continda en la actualidad.
Sin considerar la problemaética para el otorgamiento de servicios basicos que conlleva para el Estado,
las empresas de bienes y servicios para el consumo final no cuentan con incentivos para su instalacién
en dichas regiones, al no contar con fuentes de recursos humanos que les permita realizar sus

operaciones, asi como de un mercado que les permita mantenerse y crecer.

Las empresas como Supermercados La Salve, son exitosas al observar oportunidades de negocio
donde los demds solo ven dificultades. Aunado a ello, no solo trabajan por la supervivencia del
negocio, crean un modelo de negocio que les permite ser competitivos y crecer en ambientes hostiles

tales como el entorno geografico donde se asientan sus sucursales o crisis econdmicas.

Bajo el marco que otorga la teorfa de las capacidades dindmicas se evalud la competitividad de la
empresa, encontrando que es muy competitiva. Las capacidades de innovacién y transformacién
presentes en la empresa son sus fortalezas mas importantes. Los resultados indican que ante entornos
dificiles para la operacién de las empresas, la innovacién es fundamental para mantener su
competitividad, capitalizando las oportunidades del mercado donde se encuentran establecidas. La
capacidad de transformacion permite a las organizaciones explotar las oportunidades presentes en su
ambito, trasformando sus recursos y adaptindose a las nuevas realidades. Los proceso de innovacién
o transformacion deben realizarse en la bisqueda de mejores niveles de competitividad. Si los costos

del cambio exceden de los posibles beneficios, la empresa debe explorar otras opciones.

Investigaciones posteriores que incluyan a todos los stakeholders de la empresa permitirdn evaluar
en mayor profundidad la competitividad bajo el marco de las capacidades dindmicas, por lo que fue
una limitante a la investigacién. El presente estudio se realizdé en el marco de la estancia de

investigacion realizada en la Universidad de Salamanca, con recursos del CONACY'T. Es importante
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reconocer al director general de Supermercados La Salve, Don Félix Martin Salamanca su apoyo para

la realizacion del presente estudio.
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