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Abstract- This article addresses the vulnerability of small and
medium-sized enterprises (SMEs) by pointing out factors that could
affect their performance, such as technological and budgetary
constraints. However, it highlights the initiative of many SMEs to
seek to strengthen themselves through applications such as Customer
Relationship Management (CRM), essentially used to improve the
business relationship with customers. The study focuses on
identifying the challenges faced by SMEs when trying to improve
their performance through the implementation of CRM, using the
case method, based on semi-structured interviews with executives of
two Peruvian SMEs, in order to understand in depth their
perspectives regarding the use of CRM and a survey of 34 companies
through a questionnaire that was validated by experts in order to
compare the results obtained. The results indicate that there is
motivation to adopt commercial tools, such as CRM; however, the
need to complement this application with additional policies, such as
marketing programs, technical support, among others, is recognized.
Finally, the importance of a careful evaluation of the resources and
behavior of both management and personnel is highlighted in order
to achieve success in the adoption of these applications.
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Resumen— El presente articulo aborda la vulnerabilidad de las
pequeiias y medianas empresas (PYMES) seitalando factores que
podrian afectar su rendimiento, como las restricciones tecnologicas,
presupuestarias. Sin embargo, se destaca la iniciativa de muchas
PYMES por buscar fortalecerse mediante aplicaciones como el
Customer  Relationship  Management  (CRM), utilizados
esencialmente para mejorar la relacion comercial con los clientes.
El estudio se centra en identificar los desafios que enfrentan las
PYMES al intentar mejorar su rendimiento a través de la
implementacion del CRM, para ello se ha empleado el método de
casos, basado en entrevistas semiestructuradas con ejecutivos de dos
PYMES peruanas, con el objetivo de comprender en profundidad sus
perspectivas en relacion con el uso del CRM y una encuesta a 34
empresas mediante un cuestionario que fue validado por expertos
con la finalidad de comparar los resultados obtenidos. Los resultados
indican que existe la motivacion para adoptar herramientas
comerciales, como el CRM; no obstante, se reconoce la necesidad de
completar esta aplicacion con politicas adicionales, como programas
de marketing, soporte técnico, entre otras. Finalmente, se resalta la
importancia de una evaluacion cuidadosa de los recursos y el
comportamiento tanto de la direccion como del personal para lograr
éxito en la adopcion de estas aplicaciones.

Palabras clave— Customer Relationship Management, PYMES,
Gestion Empresarial, Tecnologia Empresarial, Método de Casos.

I. INTRODUCCION

Las pequefias y medianas empresas son organizaciones
esenciales en las diferentes economias, mostrando un
crecimiento significativo en todo el mundo [1], [2], [3], [4]. A
pesar de su importancia, son consideradas riesgosas y Ssus
probabilidades de supervivencia a largo plazo son limitadas [2]
debido a las diferentes restricciones, especialmente las
financieras [5], que constantemente llevan a priorizar las
decisiones de corto plazo sobre aquellas de largo plazo [1], [6].
Este desafio representa un obstaculo considerable para las
PYMES [4], que puede incidir en la reduccién del rendimiento
operacional debido a una infraestructura deficiente causada por
la baja accesibilidad o apoyo para invertir en activos fijos [4].
Aungue las PYMES presentan diferentes vulnerabilidades [6],
[7] son indispensables para el desarrollo empresarial por su rol
de proveedor de bienes de produccion y de servicios para
empresas establecidas, contribuyendo a reducir sus riesgos

operacionales [8]. Ademas, se enfrentan a competencias
globales agresivas [1], por lo que resulta crucial la adaptacién
de sus procesos de negocios para hacer frente a esta dindmica
global [2]. Por otro lado, las PYMES suelen caracterizarse por
su baja productividad, asociada a los recursos limitados que
poseen [9], lo que dificulta su integracién con cadenas de valor
mas eficientes.  Adicionalmente, su composicion o
formalizacién son dependientes de la politica gubernamental
[10].

Existe muchas formas de clasificacion de PYMES, se

presenta la clasificacion por sectores (Tabla 1)
TABLA |
CLASIFICACION DE PYMES SEGUN SUS VENTAS

Sector Personal Ventas Anuales ($)
Manufactura 100-200 500,000 a 24°000,000
Comercio 5-100 1°000,000 a 48°000,000
Servicio 5-100 250,000 a 12°000,000

Las PYMES son entidades dindmicas y con proceso de
aprendizaje no continuo, lo cual puede influir en el resultado de
sus esfuerzos para mejorar su rendimiento [7]. Asimismo,
enfrentan  limitaciones  tecnolégicas que  impactan
negativamente en su rendimiento, siendo aun consideradas
complejas para procesar datos no estructurados [2], [7].

A pesar de las problematicas asociadas, muchas PYMES
desarrollan sus capacidades en entornos comerciales mediante
aplicaciones como el CRM [11]. Estudios previos realizados en
Rusia, Australia y Nueva Zelanda han demostrado la idoneidad
del CRM para las pequefias y mediana empresas. Esta
herramienta se implementa como una forma de ampliar sus
mercados e integrarse en la relacion social con los clientes,
comprendiendo sus caracteristicas y necesidades especificas
[11], [12], [23], [14].

El presente trabajo de investigacion busca identificar los
desafios que presentan las PYMES al intentar incrementar sus
ingresos mediante la adopcién de aplicaciones comerciales
como el CRM, asi como evaluar su pertinencia en este contexto.
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Il. MARCO TEORICO

A. Customer Relationship Management (CRM)

El Customer Relationship Management (CRM),
actualmente concebido como una estrategia empresarial, es un
software ejecutado desde la nube [15], que tiene como objetivo
principal predecir los comportamientos futuros de los clientes,
mediante la integracion de procesos y funciones internas con
todas las redes externas, para generar una gestion mas eficiente
de los clientes [16]. De esta manera, las empresas se enfocan en
manejar estratégicamente la informacién de sus clientes y sus
preferencias, con el objetivo de mejorar las interacciones,
elevar la satisfaccion del cliente y mantener relaciones a largo
plazo para fomentar su lealtad [17].

Una de las ventajas mas destacadas del “CRM” es su
capacidad para ofrecer una visién integrada de los clientes en
todos los departamentos de la organizacion. Esto fomenta una
comunicacion fluida y una mejor comprensiéon de las
necesidades individuales de los clientes, lo que lleva a una
experiencia mas personalizada y satisfactoria para cada uno de
ellos [18]. Sin embargo, tal como menciona [9], la eficacia de
los CRM y sus beneficios dependen de recursos de datos
fundamentales, tales como el historial de transacciones, el perfil
del cliente, las actividades promocionales y el historial de
contactos con el cliente, independientemente de la escala de la
empresa.

Los principales CRM son: a) EI CRM operacional, este
software se enfoca en la automatizacién y perfeccionamiento de
las operaciones comerciales, especialmente aquellas vinculadas
a la interaccion directa con el cliente, abarcando funciones de
marketing, ventas y los servicios al cliente. b) EI CRM analitico
se relaciona con las aplicaciones y herramientas que
proporcionan informacién valiosa sobre los clientes,
recopilando y analizando datos de marketing para tomar
decisiones estratégicas relacionadas con productos, servicios y
campafias. ¢) EI CRM colaborativo busca centralizar y
organizar la informacién que los clientes proporcionan a través
de diversos canales, lo que favorece la colaboracion interna y
mejora la comunicacion entre los equipos. d) EI CRM
estratégico se caracteriza por la formulacion y estructuracion de
los procesos de interaccion con los clientes a lo largo de
diversas fases, que comprende desde la atraccién inicial,
exploracién, adquisicién y renovacion, hasta convertirlo en
promotor de la marca. Este enfoque no solo aborda la captacion
del cliente, sino también en la creacion de defensores
apasionados de la marca, lo que impulsa el crecimiento
continuo de la empresa [15].

En el contexto actual, dado la implantacion del Internet y
el comercio electronico, ha salido a flote el e-CRM o Electronic
Customer Relationship Management, el cual permite
desarrollar relaciones con los clientes a través de plataformas
CRM onling, es decir, mantener una gestion electronica de los
clientes, ello anticipa la existencia de una infraestructura de
tecnologia de la informacién (TI), asi como la integracion y los
conocimientos adecuados en TI. De esta manera, la fluidez de
la informacion a lo largo de la cadena de valor solo es posible

si hay una compatibilidad entre la plataforma e-CRM vy lo
sistemas de informacion internos y externos existentes [19].

B. Antecedentes

La implementacion de herramientas para la gestion
comercial como CRM es indispensable para las PYMES. Existe
investigaciones sobre su aplicacion en Rusia, Nueva Zelanda y
Australia  [11], [12], [14], donde son considerados
indispensables en el desarrollo comercial. Debido a las
restricciones presupuestarias el modelo de software mas
utilizado es el SaaS — CRM. La adopcion de esta herramienta,
a pesar de ser considerado indispensable para la gestion,
presenta barreras que ralentizan su adopcion, tales como: a)
Falta de conocimiento del programa b) Falta de infraestructura
tecnoldgica c¢) Falta de equipo técnico de soporte d) La baja
concientizacion del uso del CRM e) La compatibilidad del
CRM con otras herramientas tecnologicas que presenta la
organizaciéon. Las caracteristicas identificadas en la
investigacion reducen la posibilidad de éxito de
implementacion de una herramienta que es considerada
indispensable. Ademas, por lo complejo y especializado de la
herramienta también contribuyen en el desafio: a) Costo b)
Resistencia de los empleados c) Datos restringidos d)
Deficientes equipos y software e) Problema de conectividad de
internet.

En la investigacion realizada por [12], en PYMES rusas, se
destaca el rol dindmico de estas organizaciones y su
predisposicion para aplicar herramientas de gestion como el
CRM. Sin embargo, trabajar con estas herramientas de manera
aislada, no es suficiente para que tenga resultados 6ptimo en las
ventas. Se requiere gestion a nivel de marca, participacion en
ferias y certificacion de productos internacionales. En la
investigacion de [13] en PYMES, se resalta el empleo de CRM.
Sin embargo, también se reitera que es indispensable, para el
oOptimo desarrollo de la herramienta, compartir informacion con
los clientes, permitiendo comprender sus requisitos y puedan
expresar sus necesidades de manera adecuada.

La investigacién realizada por [11] sostiene que la
aplicacion del CRM conlleva desafios que tienen que ser
superados tales como: a) Pocos recursos b) Experiencia en la
implementacién c) Evaluaciéon del impacto econémico. Por
tanto, en el contexto del marketing de las PYMES, es crucial
que el uso del CRM este acomparfiado por campafias creativas
gue permitan cumplir con el presupuesto. En muchos casos, el
impacto o uso del CRM se ve desalentado por las restricciones
presupuestarias.

I1l. METODOLOGIA

A. Metodologia

El método utilizado para llevar el desarrollo de la
investigacion fue exploratoria basado en método de casos, el
cual se implementé mediante entrevistas semiestructuradas a
ejecutivos a tres PYMES. Este enfoque permitié conocer a
profundidad las perspectivas de las organizaciones frente al
entorno global, especialmente en cuanto al uso del CRM para
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acceder a sus clientes y optimizar sus resultados. ElI método de
casos es una herramienta eficaz para extraer informacion
observable en situaciones donde no existe las posibilidades de
obtenerla. La observacion se considera un medio confiable para
estudiar y entender un fenomeno [20]. Segun [21], lo mas
comun es seleccionar método de casos comparativos en lugar
de las encuestas debido a que no es posible recolectar datos de
una muestra mas grande porque hay restricciones de inversion
y tiempo.

Adicionalmente, los casos multiples son solidos para la
formacidon de teoria, debido que permiten comparar los
resultados entre diferentes grupos, destacando similitudes o
diferencias que son importantes para definir categorias [22]. De
igual modo, la generalizacion de los hallazgos se logra
mediante la comparacion entre los casos [23]. Segln [24],
debido al tamafio de muestra puede presentar limitaciones. Sin
embargo, la profundidad que tiene el método de casos permite
comprenderlo de manera integral. Los casos pueden ser
analizados como un objeto de estudio, permitiendo a los
investigadores extraer caracteristicas especificas de un conjunto
mas amplio de casos similares, siendo este un enfoque de
investigacion tedrico-aplicada [25].

Eleccion de PYMES con
aplicacién de CRM

Literatura de barreras en
la adopcién del CRM

v

Planificacion de la
recoleccion de datos

v

v

Preparacion del
instrumento y la eleccién
de la muestra no
probabilistica

!

Entrevista
semiestructurada
(Profundidad)

Levantamiento de

v

informacion

Redactar reporte y
comparar resultados

Reporte de descriptivos
y visualizacion gréafica

Comparar resultados

Fig. 1 Disefio de la investigacion.

La figura se muestra el disefio de investigacion con entrevistas
a profundidad a tres directivos de PYMES vy treinta y cuatro
entrevistas PYMES comerciales, comparando sus resultados
obtenidos y los retos que afrontan en la adopcidn de tecnologias
que integren sus procesos comerciales y de gestion.

B. Recoleccion de datos
Con la finalidad de comparar los resultados se ha
considerado los siguientes criterios:
1. Empresas PYMES del sector comercial que se
encuentran localizadas en la ciudad de Lima — Per0.
2. Empresas posicionadas en el mercado y con flujo
continuo en sus operaciones.

En el primer criterio se uniformiza el objeto de estudio con
la finalidad de realizar comparaciones validas con empresas del
sector comercial, de una misma localidad y del mismo tamafio
con similares restricciones de recursos. En el segundo criterio
se garantiz6 el uso de la herramienta “CRM?” de tal manera que
evidencie el resultado obtenido en tres organizaciones que son
comparables.

El instrumento incluy6 preguntas semiestructuradas con la
finalidad de extraer la mayor cantidad de informacion. El
cuestionario incluyé preguntas relacionadas con la: a)
identificacion de las estrategias; b) identificacion de los
objetivos estratégicos c¢) ldentificacion de la necesidad de
CRM.

La entrevista tuvo una duracion aproximada de 1 hora por
cada empresa, procurando obtener la profundidad indispensable
para realizar la comparacion y sus resultados. La entrevista fue
realizada por el equipo de investigacion que llevo este estudio,
mediante la plataforma de Microsoft Teams, siendo grabado
con el consentimiento informado de los directivos de ambas
organizaciones. Las limitaciones en la eleccion de mayor
numero de PYMES es debido al bajo numero de
implementaciones de herramientas de gestién comercial que
son comunicados y conocidos y la baja accesibilidad a
compartir informacién y colaboracion que tienen los directivos
ante investigaciones que se llevan a cabo.

C. Casos de analisis

Las tres empresas analizadas son comparables en el
desarrollo de sus operaciones debido a su tamafio, restricciones
y vulnerabilidades.

1) Empresal

Es una organizacion que comercializa productos
tecnoldgicos y opera en mercados hostiles de precio y calidad,
donde han identificado sus principales fortalezas, que incluyen
un contacto cercano con sus clientes, ofreciendo productos de
calidad y variedad, desde periféricos hasta videojuegos. Entre
las debilidades de la organizacion se sefiala la intensiva y poca
competencia formal en el mercado donde opera, enfrentando
una curva dinamica en el desarrollo del producto. Segln la
informacion proporcionada por los directivos, entre las
necesidades tecnoldgicas que la empresa presento se destacan
la antigliedad de los equipos, algunos con mas 5 afios, y la
necesidad de actualizar el software para mejorar su seguridad
informatica. En el sector comercial la organizacion carece de
herramientas de gestion comercial que maximicen sus
resultados. Adicionalmente, en operaciones se carece de un
sistema de control de existencias y control de reparto.
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En las brechas tecnoldgicas, la organizacion presenta
atraso en su infraestructura como, por ejemplo: a) la
vulnerabilidad en seguridad, b) La falta de un sistema integrado
y ¢) la falta de conectividad. En la priorizacién de inversion de
los gastos se destinan principalmente para: 1) seguridad y
velocidad de sus sistemas 2) La adquisicion de un sistema
integrado.

2) Empresa 2

Es una organizacion que comercializa y exporta granos
andinos tales como kiwicha, quinua, etc., con presencia en
mercados internacionales y con poca presencia en el mercado
local, siendo sus principales caracteristicas comerciales: 1) El
conocimiento del mercado internacional y la comercializacion
de granos de calidad 2) Escasa presencia en el mercado local y
poco posicionamiento de su marca 3) Competencia intensiva
local e internacional 4) Barreras arancelaria y para-arancelarias
que imposibiliten su crecimiento. 5) Mayoristas que
comercializan sus productos a clientes extranjeros 6) Faltante
de un sistema integrado que optimice las operaciones de la
organizacion. Segun las entrevistas de los directivos, la
priorizacién de los gastos en TIC es: 1) Adquisicion de un
sistema de gestién comercial integrado 2) Seguridad en sus
comunicaciones y datos 3) Renovacién de equipos.

3) Empresa 3

Es una organizacién productora y comercializadora de
granos de café y su variedad debido a alianzas con otros
productores que cultivan granos con caracteristicas diferentes y
buscando la diferenciacion mediante café tipo blend su
produccion se exporta a paises como: USA, Bélgica, Alemania,
Suiza y Canada. Segun la informacion de los directivos las
necesidades tecnoldgicas son: a) Contar con un sistema
integrado de gestion que les permita tener control e informacion
de la organizacion b) Implementar drones de control
geoespacial de los cultivos ¢) Automatizar sus procesos y que
se alineen con el sistema integral. La mayor brecha tecnologica
que sefialan sus directivos es que a pesar de que la empresa
cuenta con un sistema de gestion que les permite organizar sus
inventarios con las caracteristicas del producto y el
requerimiento de los clientes. Su dindmica es solo informativa
no permite integrarlo a un sistema holistico gestion que les
permitan tomar decisiones que garanticen su sostenibilidad en
los aspectos de mercado y financiero.

Adicionalmente con la finalidad de comparar los resultados
se realiz6 entrevistas a 34 empresas del sector comercial
localizadas en Lima — Per(, mediante un cuestionario de 24
preguntas relacionados con barreras gerenciales, financieras,
tecnoldgicas, estratégicas y culturales. La muestra es no
probabilistica y por conveniencia debido a la dificultad y recelo
que tienen las PYMES en proporcionar su informacion y la
necesidad de validar la informacion desarrollado en los casos.
El cuestionario fue desarrollado mediante la revision de
literatura y validado por expertos, con una confiabilidad medido

mediante alfa de Cronbach de 0.6581 a nivel del estudio
global, que es considerado adecuado Yy aceptable. La
confiabilidad de cada pregunta se detalla en la Fig. 2.

Correlacién
total

Desv.Est. ajustada Correlacién

Variable Media total total por muiltiple Alfa de
omitida ajustada ajustada elemento cuadrada Cronbach
p1 81,912 8,321 0,24969 0,81705 0,64713
p2 84,088 8,312 0,14553 0,82196 0,65614
p3 82,412 7.959 0,42837 0,778329 0,62432
p4 82,176 8,215 0,26776 0,78881 0,64382
p5 82,224 8,142 0,51900 0,72676 0,62851
=15} 82,265 8,418 0,02217 070171 0,66982
p7 83,176 8,222 0,19855 0,69629 0,65110
p8 82,735 8,447 0,05914 0,64591 0,66193
p9 82,253 8,373 0,12397 0,85365 0,65708
p10 82,118 8,157 0,39316 0,83632 0,63404
p11 82,382 8.213 0,28887 0,88928 0,64215
piz 83,824 8.314 0,09768 0,83130 0,66417
p13 83,176 8,343 0,11923 0,81321 0,65879
p14 83,235 8,082 0.37177 0,72660 0,63268
p15 83,678 8,312 0,15082 0,86416 0,65548
p16 82,412 8,000 0,41553 0,80341 0,62673
p17 84,088 8,218 0,16960 0,85539 0,65550
p18 82,088 8,054 0,50580 0,82131 0,62384
p19 83,471 8,568 -0,09713 0,87775 0,68954
p20 82,147 8,162 0,32934 0,79686 0,63801
p21 82,000 8,109 0,39091 0,77890 0,63226
p22 82,088 8,390 0,12075 0,90883 0,65598
p23 82,118 8,146 0,40621 0,84193 0,63291
p24 81,882 8,520 -0,01863 0,82120 0,66741

Fig. 2 Alfa de Cronbach por preguntas.

En la figura Nro.2 se muestra el alfa de Cronbach de cada
pregunta realizada a las treinta y cuatro PYMES, los resultados
presentan una confiabilidad aceptable y adecuada y superiores
a0.6

Las preguntas 1 y 2 estan relacionadas a las barreras
gerenciales, las preguntas 3, 4, 5y 6 estan relacionadas a las
barreras tecnol6gicas, las preguntas 7, 8 y 9 estan relacionados
con las barreras financieras, las preguntas 10 y 11 estan
relacionados a las barreras estratégicas, las preguntas 12, 13 y
14 estan relacionadas a barreras de habilidad, las preguntas 15,
16, 17, 18 y 19 estan relacionadas con las barreras culturales, y
las preguntas 20, 21, 23 y 24 estan relacionados con el
performance. Todas las preguntas presentan confiabilidad (alfa
de Cronbach) superiores al 60%, siendo considerados como
aceptables.

D. Resultados
TABLA II
RESULTADOS DE LA ENTREVISTAS A PROFUNDIDAD

PYME | PYME PYME

1 2 3
Carece de un sistema de gestion X X X
integrado
Amplia brecha en recursos tecnoldgicos X X X
Priorizacién de inversion en sistema de X X
gestion comercial
Priorizacion en gastos de ciberseguridad X
Equipos y sistemas obsoletos X X X
Mercado con competencia dinamica X X X
Amplia participacion en el mercado local X X
Participacion en el mercado X X
internacional
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La tabla Nro. 2 muestra las caracteristicas comparadas de las
organizaciones a las que se realizd una entrevistd a et
profundidad. Se valido el perfil de los directivos de las PYME,
quienes, son reacios a compartir informacion y a permitir visitas P
a sus empresas.

Resultados de la entrevista (encuesta)

8235% 9,26,5%

Muy bajo
11;32,4%

Fig. 5 Restricciones financieras en la implementacion de herramientas de

sistemas (CRM).
La escasez de recursos que presentan las PYMES para la
Muy sk adopcion de sistemas de informacion es frecuentemente una
o problematica comun en diferentes paises y de fuerte impacto en
o la sostenibilidad del proyecto [14] [18] [30] [31].
Fig. 3 Soporte de la gerencia en la implementacién de Cotogora
herramientas de sistemas (CRM). = :lgn
a N:::Iiu
B Muy Alto

El soporte de la gerencia en la adopcion de sistemas de
informacion o iniciativas es indispensable, que implica que los
directivos se involucren y se comprometa con los procesos
inherente a la implementacion [30] [31].

13;382%

Muy Alto
17, 50,0%

Categoria
Muy bajo [ Ao
259%

[ Muy bajo

13; 38,2%

Muy Alto
12:353%

Fig. 6 Escasez de personal preparados para el manejo de herramientas de
sistemas (CRM).

El personal involucrado a iniciativas que mejoren el
rendimiento de la organizacion es indispensable minimizando
la resistencia al cambio y colaborando con su capacitacion y
aprendizaje [14] [18] [30] [31].

Fig. 4 Infraestructura de sistemas de informacion.
La implementacion de los sistemas de informacion requiere
infraestructura que viabilicen sus operaciones [14] [18].

Muy bajo
15;44,1%

Eajo
8 23,5%

Muy alto
259% %88%

Fig. 7 Resistencia al cambio del personal en la
implementacion de herramientas de sistemas (CRM).
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La resistencia del personal a las iniciativas de mejora es
frecuente debido a los temores que genera como a) la
posibilidad de perder el empleo b) La falta de capacidad para
operar los nuevos sistemas y ¢) La adaptabilidad a los nuevos
procesos que se van implementar en la organizacion [14] [18]
[30] [31].

Categoria
M Atto

M Bajo

[ Medio
[ Muy alto

Muy alto
15;44,1%

388%

Fig. 8 Resultados operacionales del uso de herramientas de sistemas (CRM).

Los resultados esperados de la implementacién de iniciativas
TICs son altas. Sin embargo, un andlisis de las barreras
relacionados con recursos, trabajadores y direccién van a
impactar en su sostenibilidad.

1) Hallazgos

En base a las entrevistas realizadas a las organizaciones se
revel que carecen de un sistema de gestion comercial integrado
que permita tomar decisiones o hacer seguimiento comercial.
Sin embargo, sefialan que su posicidn comercial es sélida ante
las amenazas de un mercado que se caracteriza con competencia
agresiva. Segun la Fig. 8, las empresas que cuentan con un
sistema de gestion comercial obtuvieron resultados
operacionales favorables, lo cual puede deberse en cierto grado
por el empleo de la herramienta (CRM). Aunque el éxito puede
atribuirse al uso de la herramienta de gestion comercial, no se
puede establecer una relacion causal debido a la falta de un
analisis exhaustivo que permita determinarlo.

En las empresas entrevistadas su posicién competitiva
actual es laxa debido a la falta de infraestructura y de un sistema
de gestion comercial que les permita competir en el mercado
que busca la perfeccion en las operaciones y en los productos.
De acuerdo con la Fig. 8, la infraestructura para el desarrollo de
sistemas de gestion comercial es alta, con un 79.4%, este dato
podria demostrar debilidades de las tres empresas entrevistadas.
Aunque sefialen que tienen una posicion competitiva alta, las
empresas de su entorno competitivo estan invirtiendo en
tecnologia relegando a estas empresas en el mercado.

La priorizacion de gastos en tecnologia no es clara frente a
las debilidades que presenta las tres PYMEs entrevistadas, los
directivos reconocen esta debilidad, como en el caso de la
empresa 1, perteneciente al sector comercial tecnolégico, donde
se destacan: a) la informalidad de la competencia [27] que

muchas veces, con la finalidad de tener precios méas reducidos,
no incluyen los impuestos de ley o se venden productos sin
comprobantes de pagos b) La falsificacién de productos de
marcas reconocidas con precios por debajo del costo, afectando
los ingresos de la empresa [28]. En caso de las empresas 2 y 3,
el no reconocimiento de una posicién débil en el mercado
manifestada por: a) La exportacion de productos de granos
andinos y café a través de mayoristas, lo que limita su
crecimiento debido a no tener acceso al cliente directo; b) La
exigua venta local que podria formar parte de su portafolio de
clientes. De acuerdo con la Fig. 4 aunque las mayorias de
empresas sefialan tener infraestructura tecnologica para el
desarrollo de sistemas de gestién comercial, la debilidad que
sefialan son las restricciones presupuestarias como una fuerte
barrera para su desarrollo de proyectos de mediano y corto
plazo.

En las tres organizaciones, las decisiones de gestion no se
basan en un sistema comercial integrado 0 CRM. A pesar de su
importancia, la herramienta no es considerada indispensable
para las operaciones debido a que las inversiones o gastos se
priorizan en actividades operacionales, lo cual prevalece sobre
las inversiones tacticas de infraestructura tecnolégica que
podrian rendir mayores beneficios a futuro. En base a la Fig. 4,
la mayoria de empresas estan invirtiendo en soporte para
implementar sistemas de gestion comercial lo cual podrian
ampliar las brechas tecnoldgicas entre las empresas analizadas.

V. DISCUSION

Segun el estudio [11], las barreras en la implementacion
con exito de la CRM en empresas de Nueva Zelanda son
similares a los resultados obtenidos con el estudio exploratorio
de los ejecutivos pymes peruanas. Las Pymes en los paises en
via de desarrollo presentan similares debilidades y
potencialidades que impactan en su rendimiento [29]

En la investigacion de los casos de estudios y del estudio
exploratorio Fig. 7 se sefial6 que habia poca oposicién por parte
de los trabajadores en emplear nuevas herramientas de gestion
comercial. Sin embargo, en investigaciones realizadas por [11]
y [14], una de las principales barreras principales para la
implementacion de CRM es la resistencia al cambio del
personal lo cual presente caracteristicas similares con otras
iniciativas de mejoras [30] [31]

Una de las principales barreras de las PYMES en la
implementacion de los sistemas de gestion comercial es la
escasez de recursos como se sefiald por los tres casos de
estudios y las empresas del estudio exploratorio Fig. Nro. 7
similares con otras realidades [11] [14] y con otras iniciativas
de mejoras organizacionales [30] [31].

Son diversos retos que enfrentan las PYMES al
implementar sistemas de gestion comercial como el CRM. Sin
embargo, la necesidad de contar con informacion procesada es
indispensable para garantizar la sostenibilidad de la
organizacion [32].
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V. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS
INVESTIGACIONES

A. Conclusiones

Desde la perspectiva de las empresas entrevistadas, existe
una motivacion para aplicar herramientas de gestion comercial,
como el CRM, con el fin de incrementar sus ingresos. Sin
embargo, de acuerdo con las investigaciones realizadas, esta
aplicacion necesita trabajar con otras politicas que refuercen sus
resultados, como programas de marketing o branding,
publicidad, precios competitivos. EI CRM es una herramienta
fundamental, pero también se necesita contar con soporte
técnico que garanticen su funcionamiento. De acuerdo con la
Fig. 6, que indica que podria presentarse escasez de personal
entrenado.

Las PYMES en el Per( son vulnerables y con muchas
debilidades que podrian incidir en el resultado en la
implementacion del CRM. Se requiere personal técnico
preparado y una infraestructura capaz de soportar la velocidad
de los sistemas necesarios para la interaccioén con el cliente.
Ante la falta de los recursos indispensables para la gestién
comercial, es probable no obtener resultados esperados en el
uso de las herramientas de gestion comercial.

La complejidad de la herramienta de gestion comercial,
junto con la resistencia al cambio del personal y las
restricciones presupuestarias, plantean un desafio para las
PYMES que buscan implementar herramientas de gestion
comercial que maximicen la productividad en esta area. Por
tanto, la adopcién de la aplicacion requiere una evaluacion de
los recursos y el compromiso tanto de la direccion y del
personal que contribuyan en el éxito de las operaciones.

B. Limitaciones y futuras investigaciones

La escasa disposicion de las PYMES en compartir
informacion para el desarrollo de la investigacion, sumado con
el enfoque de estudio basado en métodos de casos, limita la
capacidad de extrapolar las tendencias identificadas. Sin
embargo, este estudio representa un punto de partida para
futuras investigacion sobre la pertinencia de los sistemas de
gestion comercial de las PYMES.

Para los sistemas integrados como CRM es indispensable
conductas colaborativas de informacién de la cadena de valor,
tanto de los proveedores como de los clientes. Sin embargo, esta
practica no es usual en el contexto peruano debido a la
discrecionalidad que suelen presentar las empresas y a sus
politicas corporativas. Estas barreras dificultan que la
implementacion del CRM genere valor tanto para la
organizacién como para toda la cadena de valor.

La aplicacion del CRM en PYMES de paises desarrollados
es frecuente y muchas organizaciones lo realizan, de acuerdo
con la investigacion presentada. Sin embargo, en paises en vias
de desarrollo, como Perd, no es una préctica constante. El
dinamismo de la operatividad y la necesidad de generar
ingresos para cumplir con las obligaciones de corto plazo,
llevan a que las decisiones tacticas y de inversion, como la
implementacién de un sistema de gestion comercial como el

CRM, pueden ser relegadas por obligaciones operacionales
como los pagos a proveedores, etc. Este factor podria constituir
un punto de partida para futuras investigaciones, que incluyan
analisis de los perfiles de los lideres de cada organizacion para
llevar a cabo el reto de implementar el CRM en PYMES.
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